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ABSTRAKT 

Cílem této diplomové práce je analýza současného stavu řízení nákladů, manažerského a 

odpovědnostního účetnictví v Domově pro seniory Lukov, p. o. 

Práce je rozdělena do dvou částí, teoretické a praktické. V teoretické části se nejdříve za-

bývám vymezením pojmu nezisková organizace, legislativním normám vztahujícím se 

k neziskovým organizacím, popisu hospodaření, nákladů a výnosů neziskových organizací. 

Následně se zaměřím na oblast manažerského účetnictví a z toho vyplývajícího odpověd-

nostního účetnictví. 

V praktické části provedu na analýzu současného stavu řízení nákladů, manažerského a 

odpovědnostního účetnictví. Na základě výsledků analýzy vypracuji projekt zavedení sys-

tému odpovědnostního účetnictví ve vybraném zařízení. 
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ABSTRACT 

The aim of this thesis is to analyze the current state of cost management, managerial and 

liability accounting in Lukov Home for Seniors, p. o. 

The thesis is divided into two parts, theoretical and practical. In the theoretical part, I first 

define the concept of non-profit organization, review legislative standards related to non-

profit organizations and provide a description of management, costs and revenues of non-

profit organizations. Then I will focus on the area of managerial accounting and the resul-

ting accountability accounting. 

In the practical part, I will analyze the current state of cost management, managerial and 

liability accounting. Based on the results of the analysis, I will develop a project of intro-

ducing a liability accounting system in the selected facility. 
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ÚVOD 

Součástí národního hospodářství České republiky jsou jak ziskové organizace, které mají 

za cíl dosahování co nejlepšího hospodářského výsledku, tak i neziskové organizace, které 

sledují naprosto odlišné cíle. Přesto obě tyto tyty organizace mají jeden společný cíl, a to je 

co nejefektivnější vynakládání finančních prostředků. 

V úvodu teoretické části diplomové práce bude popsána charakteristika neziskových orga-

nizací, právní předpisy, hospodaření a budou definovány náklady a výnosy. 

V další části bude věnována pozornost definici manažerského účetnictví, jeho vývojovým 

etapám, úkolům a funkcím.  Tento systém není regulován žádnými právními předpisy, pro-

tože každá organizace má jiné požadavky a představy o způsobu manažerského řízení. 

V současné době je v organizacích velkým trendem požadavek na zavedení odpovědnost-

ního účetnictví, jehož základy jsou právě v manažerském účetnictví. A právě odpověd-

nostnímu účetnictví a řízení po linii odpovědnosti budou věnovány poslední kapitoly teore-

tické části. 

Praktická část bude složena z více částí, nejdříve to bude popis organizace a její organizač-

ní struktury, následovat bude analýza současného způsobu vedení střediskového účetnictví, 

členění středisek v organizaci a používané metody. Na základě provedených zjištění, bude 

vypracováno shrnutí a doporučení pro nový způsob řešení odpovědnostních středisek. 

Největší pozornost v praktické části bude věnována navrhnutému konkrétnímu doporučení, 

etapám a harmonogramu implementace odpovědnostního účetnictví v Domově pro seniory 

Lukov, p. o. Dále bude vypracován návrh na vytvoření středisek a specifikace přiřaditel-

ných nákladů. U nákladů, které nelze přímo přiřadit, bude vypracován návrh na vytvoření 

paušálního rozúčtování na základě různých rozvrhových základen. 

V závěru práce bude vyhodnocen celý projekt, bude provedeno srovnání současného stavu 

a navrhovaného systému řízení nákladů, budou vyčísleny náklady související s implemen-

tací a budou zhodnoceny přínosy i rizika nového systému. 
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CÍLE A METODY ZPRACOVÁNÍ PRÁCE 

Hlavním cílem této diplomové práce je vypracování projektu na zavedení systému odpo-

vědnostního účetnictví v Domově pro seniory Lukov, p. o.  

Nejdříve bude zpracována analýza současného stavu řízení nákladů, manažerského a od-

povědnostního účetnictví v Domově pro seniory Lukov, p. o.  

Na základě zjištěných výsledků analýzy, bude vypracován projekt zavedení systému odpo-

vědnostního účetnictví ve vybrané organizaci, zhodnocení nákladů, přínosů a rizika nového 

systému, pro účely kontroly nákladů a zainteresovanosti odpovědných vedoucích pracov-

níků.  

Pro dosažení cíle bude zpracována v teoretické části analýza dostupné literatury, která se 

zabývá manažerským a odpovědnostním účetnictvím formou, literární rešerše. Teoretické 

poznatky, vztahující se k zavádění systému odpovědnostního účetnictví, budou zpracovány 

a bude vyhodnocena rozdílnost u podnikatelských a nepodnikatelských subjektů. 

V praktické části nejdříve bude popsána organizace a analýza současného stavu řízení ná-

kladů, manažerského a odpovědnostního účetnictví. Na základě výsledků analýzy bude 

vypracován projekt zavedení systému odpovědnostního účetnictví ve vybraném zařízení, 

zhodnotím náklady, přínosy a rizika nového systému. 

Vyústěním práce bude formulace doporučení pro zavedení systému odpovědnostního účet-

nictví, nebo argumenty pro zachování stávajícího způsobu řízení nákladů. 
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I.  TEORETICKÁ ČÁST 
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1 NEZISKOVÉ ORGANIZACE 

Neziskové organizace (non-profit organization) jsou důležitou součástí společnosti a před-

stavují velmi široký pojem. Zákon č. 586/1992 Sb., §17a, odst. 1 o daních z příjmu (dále 

ZDP) je nezisková organizace definována jako „veřejně prospěšný poplatník“, jehož hlavní 

činnost není podnikáním. Je založena za účelem výroby, nebo poskytování služeb, ale ne-

smí být pro své zakladatele zdrojem příjmů, zisku, nebo finančních výnosů (Pelikánová, 

2018, s. 15). 

Tato zákonná úprava platí od 1. 1. 2014, dříve byli tito poplatníci definováni v § 18 odst. 3 

ZDP, jako poplatník, který nebyl založen za účelem podnikání. 

Krechovská, Hejduková, Hommerová (2018, s. 14) charakterizují neziskový sektor takto: 

„V současné době téměř v celém světě roste sociální i ekonomický vliv neziskového sekto-

ru. Neziskový sektor se tak díky svému rozrůstání stává důležitou oblastí národního hospo-

dářství, což však často prohlubuje problémy spojené s vymezením a definováním nezisko-

vého sektoru.“ 

Neziskové organizace, někdy taky nazývány jako „nevýdělečné organizace“ v určitých 

případech mohou generovat zisk, většinou to bývá z vedlejší činnosti. Podmínkou je, že 

tento zisk musí být použit na rozvoj neziskové činnosti (Pelikánová, 2018, s. 15). 

Hyánek (2011, s. 67) charakterizuje neziskový sektor následujícím způsobem: „neziskový 

sektor zažívá velmi zajímavé období z hlediska kvantitativního vývoje, což samozřejmě 

souvisí se zmíněným posunem rolí institucí (welfare mix shift). A současně je tento sektor 

více v zorném poli politiků, ať se to týká jeho veřejného financování anebo také veřejné 

podpory jeho výzkumu.“ 

V ekonomikách vyspělých států, ve kterých neziskové organizace vykonávají svou činnost, 

je jejich nezastupitelnost spatřována v tom, že právě ony mohou vykonávat některé činnos-

ti s větším efektem, než by tomu bylo u ziskových podniků. 

Neziskový sektor plní zejména tyto funkce: 

 ekonomickou – v ekonomice sehrává významnou roli, protože je nejen prodávající, 

ale také spotřebitel a zaměstnavatel 

 sociální – poskytuje specifické služby 

 politickou – chrání práva občanů, má vliv na veřejné mínění 

(Krechovská, Hejduková, Hommerová, 2018, s. 17). 
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1.1 Druhy neziskových organizací 

Neziskové organizace dělíme dle různých hledisek. 

Pelikánová (2018, s. 27) uvádí dělení z globálního hlediska: 

 Organizace veřejně prospěšné – uspokojují potřeby veřejnosti, například charita, 

ekologie, zdravotnictví, vzdělávání, veřejná správa 

 Organizace vzájemně prospěšné – jsou spjaty společným zájmem a jsou založeny 

za účelem vzájemné podpory skupin občanů (i právnických osob), například kultu-

ra, sport, Sokol. 

Dělení dle zřizovatele: 

 Státní neziskové organizace – zřizovatelem je stát, kraj, obec, případně její organi-

zační složky. Například školství, sociální služby, zdravotnictví 

 Nestátní/soukromé neziskové organizace – zřizovatelem jsou občané, jedná se pře-

vážně o spolky, nadace apod. 

1.2 Příspěvkové organizace 

Příspěvkové organizace patří do skupiny státních neziskových organizací. Zřizovatelem 

bývá zpravidla stát, kraj nebo obec, náležitosti zřízení, sloučení nebo zrušení upravuje zá-

kon č.128/2000 Sb. o obcích (obecní zřízení), č. 129/2000 Sb. o krajích a zákon č.250/2000 

Sb., o rozpočtových pravidlech územních rozpočtů (malá rozpočtová pravidla). 

1.3 Právní předpisy příspěvkových organizací 

 Zákon č.563/1991 Sb., o účetnictví, ve znění pozdějších předpisů 

 Vyhláška č. 410/2009 Sb., kterou se provádějí některá ustanovení zákona č. 

563/1991 Sb. 

 Vyhláška č. 383/2009 Sb., technická vyhláška o účetních záznamech 

 Vyhláška č. 220/2013 Sb., o požadavcích na schvalování účetních závěrek někte-

rých vybraných účetních jednotek 

 Vyhláška č. 270/2010 Sb., o inventarizaci majetku a závazků 

 Vyhláška č. 312/2014 Sb., o podmínkách sestavení účetních výkazů za Českou re-

publiku (konsolidační vyhláška státu) 

 ČÚS č. 701-704 
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Morávek, Prokůpková (2015, s. 205) uvádí „Účetní metoda se zatím ještě „nevyčerpala“ a 

i když koncepce a strategie se měnit nebude, můžeme očekávat významné změny např. 

v rozpočtové a finanční politice veřejných financí. Na ty budou zcela jistě navazovat i další 

možné úpravy předpisů tvořící právní rámec regulace účetnictví“. 

1.4 Hospodaření příspěvkových organizací 

Hlavními zdroji příspěvkových organizací jsou příspěvky od zřizovatele. Organizace mo-

hou mít také příjem z vedlejší činnosti, která může být zisková, ovšem podmínkou je, že 

vytvořený zisk musí být použit na financování hlavní – neziskové činnosti.  

Vedlejší činnost musí být sledována nákladově i výnosově odděleně od hlavní činnosti. 

Organizace mohou dále hospodařit s peněžními prostředky z fondů, darů, dotací apod. jeli-

kož se jedná o účetní jednotku, tak organizace sestavuje rozpočet, na základě kterého hos-

podaří. 

Rozpočet se vždy sestavuje jako vyrovnaný (Krechovská, Hejduková a Hommerová, 2018, 

s. 27). 

Krechovská, Hejduková a Hommerová (2018, s. 55) říkají: „Finanční řízení neziskové or-

ganizace lze definovat jako ekonomickou činnost zabývající se zejména otázkou získávání 

potřebného množství kapitálu a peněžních prostředků z různých zdrojů financování a jejich 

efektivního využití za účelem plnění hlavního cíle a poslání organizace“. 

1.5 Náklady v neziskovém sektoru 

Řízení nákladů ve veřejném sektoru je obzvláště obtížné. Je mnohem náročnější, než řízení 

nákladů soukromého sektoru (Cost management: stretegies for bussines decisions, 2006, 

vlastní překlad). 

Morávek, Prokůpková (2015, s. 278) charakterizují náklady v příspěvkových organizacích 

následovně: „Náklady (vstupy) jsou snížením ekonomického prospěchu během účetního 

období. Představují snížení (úbytek, spotřebu) aktiv v peněžním i nepeněžním vyjádření 

spojené se vznikem závazků, resp. dluhů (zvýšení pasiva).“ 
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1.6 Výnosy v neziskovém sektoru 

Morávek, Prokůpková (2015, s. 285) definují výnosy v příspěvkových organizacích takto: 

Výnosy (výstupy) jsou zvýšením ekonomického prospěchu během účetního období. Předsta-

vují zvýšení (přírůstek) aktiv v peněžním i nepeněžním vyjádření spojené se vznikem pohle-

dávky (zvýšení aktiva). V rámci nového přístupu není již aktivace a změna stavu zásob vý-

nosem, ale představuje snížení nákladů.“ 

Jinou charakteristiku výnosů pro oblast příspěvkových organizací uvádí Mockovčiaková 

(2006, s. 22) „z ustanovení zákona je zřejmé, že příspěvková organizace má být zřízena 

především k zajištění služeb pro občany obce, o kterých zastupitelstvo obce rozhodne, že 

jsou obci a občanům prospěšné, či pro obec a občany potřebné. Protože se jedná o činnos-

ti „zpravidla neziskové“, tj., takové, kde vlastní příjmy organizace dosahované poskytová-

ním takových služeb jsou, buď rovny  nebo nižší, než náklady a poskytováním služeb spoje-

ném je zřejmé, že obec rozhodnutím o zřízení příspěvkové organizace též rozhoduje o po-

skytování příspěvku z rozpočtu obce.“ 

 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 17 

 

2 MANAŽERSKÉ ÚČETNICTVÍ 

„Manažerské pojetí nákladů oproti běžnému (účetnímu) pojetí nákladů vychází z toho, že 

pracuje s ekonomickými (skutečnými, relevantními) náklady, které oproti nákladům uvádě-

ným v účetnictví zahrnují i tzv. oportunitní (alternativní) náklady“ říká Synek a kol. (2011, 

s. 85). 

„V dnešním pojetí „nákladového“ účetnictví, jež nazýváme již účetnictvím manažerských, 

plní také funkci stanovení úkolů pro budoucí období. Nákladové účetnictví tak plynule pře-

šlo v účetnictví manažerské, přestože se v praxi ještě stále pojem nákladového účetnictví 

používá. Řekněme si však, že není důležité, jak věci či jevy nazýváme, ale co opravdu před-

stavují a k čemu je možné je využít.“ (Čechová, 2011, s. 4). 

2.1 Vývojové etapy manažerského účetnictví 

Popesko, Papadaki (2016, s. 16) popisují vývojové etapy manažerského účetnictví následu-

jícím způsobem: 

 První etapou je nákladové účetnictví (Cost Accounting), které sleduje náklady 

z pohledu minulosti a je zaměřeno výhradně na informace z minulosti  

 Druhou etapou je manažerské účetnictví (Management Accounting) jež v součas-

nosti nabývá stále většího významu. Tento typ účetnictví říká, že již není dostačují-

cí třídit náklady pouze podle minulostí, ale pro správná manažerská rozhodnutí je 

třeba se více zaobírat budoucností. Modelovat varianty budoucího vývoje, na zá-

kladě statické evidence nákladů 

 Třetí etapou je management nákladů (Cost Management), který navazuje na před-

chozí dvě etapy. Současně tím ale nevylučuje předchozí dvě etapy a pro správné ří-

zení podniku jsou důležité všechny tři etapy. 
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Obrázek 1 Vývojové etapy manažerského účetnictví 

 (Zdroj: Popesko, Papadaki, 2016, s. 16, vlastní zpracování) 

 

2.2 Úkoly a funkce manažerského účetnictví 

Základním úkolem manažerského účetnictví je sloužit potřebám řízení podniku, poskytovat 

informace o výkonech, jednotlivých útvarech podniku. Dalším úkolem je vytváření kalku-

lačního systému podniku, kdy se čerpá z údajů z minulosti pro rozhodnutí, která ovlivňují 

budoucnost. Důležitým úkolem manažerského účetnictví je řízení odpovědnosti, kterému 

se podrobněji budu věnovat v samostatné kapitole 4.  

Manažerské účetnictví se také zabývá rozpočetnictvím, kdy rozpočet je vytvářen nejen pro 

celý podnik, nebo určitou investici, ale může být také tvořen pro jednotlivá oddělení, stře-

diska apod. 

Nemalým úkolem manažerského účetnictví je příprava rozhodování, která mohou být krát-

kodobá, investiční, dlouhodobá, cenová apod. Rozhodování ovlivňuje řada faktorů, ať už 

se jedná o požadavky trhu, kapacitní možnosti výroby, konkurence atd. (Čechová, 2011, 

s 6). 
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Lang (2005, s. 3) popisuje funkce manažerského účetnictví následujícím způsobem: „Nej-

důležitější funkcí manažerského účetnictví je hospodářským způsobem plně, kontinuálně a 

systematicky evidovat náklady spadající do zúčtovacího období. Jsou přiřazovány výkonům 

daného období a vzájemně porovnávány tak, aby byl tímto způsobem vypočítán provozní 

výsledek.“ 

Úkoly manažerského účetnictví dle Langa (2005, s. 3): 

 informační – manažerské účetnictví se orientuje podle informační potřeby řídících 

pracovníků 

 zjišťovací – stanovení nákladů a výnosů, tvorba nabídkové ceny, plánování využití 

kapacity, výsledek hospodaření za celek i za střediska 

 normované – stanovení běžné a plánované hodnoty nákladů a výnosů 

 kontrolní – neustálé srovnávání skutečných a požadovaných hodnot 

 analytické – kontrola a anylýza nákladů, srovnávání a vyhodnocování odchylek 

Cílem manažerského účetnictví je poskytovat informace potřebné k dalšímu rozho-

dování. 

2.3 Náklady a výnosy v manažerském pojetí  

Popesko, Papadaki (2016, s. 28) člení náklady v manažerském pojetí na hodnotové a eko-

nomické. 

Hodnotové pojetí nákladů – spotřebované ekonomické vstupy jsou oceňovány na úrovni 

cen, které odpovídají jejich současné reálné hodnotě. Toto pojetí podává informace důleži-

té pro běžné řízení podniku a kontrolu průběhu uskutečňovaných procesů. 

Ekonomické pojetí nákladů – vypovídá o hodnotě, kterou je možné na základě co nejefek-

tivnějšího využití nákladů získat. 

Pokud má manažerské účetnictví splnit svůj hlavní úkol, což je podávat informace důležité 

pro řízení a plánování dalšího vývoje podniku je nezbytné, aby měli manažeři následující 

údaje o: 

 celkové zadluženosti podniku, ziskovosti či likvidity 

 struktuře nákladů a jejich vazeb na výnosy 

 efektivnosti jednotlivých středisek 

 investicích 
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 změně, nebo rozšíření sortimentu 

 snížení, nebo zvýšení cen 

(Čechová, 2011, s. 7). 

Tyto údaje získávají vedoucí managementu zejména z různých finančních výkazů, statistik, 

analýz apod. Je třeba, aby tyto výkazy byly v určitých časových intervalech aktualizovány. 

Obvykle se sestavují v měsíčních intervalech, u malých, ne příliš složitých podniků, lze 

zvolit delší časový úsek. 

Výnosy z pohledu manažerského účetnictví charakterizuje Synek a. kol (2011, s. 74) ná-

sledujícím způsobem: „Výnosy podniku jsou peněžní částky, které podnik „získal“ z veške-

rých svých činností za určité účetní období (měsíc, rok) bez ohledu na to, zda v tomto ob-

dobí došlo k jejich inkasu. Hlavními výnosy výrobního podniku jsou tržby za prodej vlast-

ních výrobků a služeb, u obchodního podniku tzv. obchodní rozpětí, tj. rozdíl mezi prodejní 

a kupní cenou.“   

2.3.1 Základní finanční výkazy 

„Manažer musí vědět, že organizace vytváří zisk, neboť, až na výjimky, kdy je žádoucí po-

skytovat určité služby, za něž organizace nezíská žádné nebo téměř žádné tržby (neziskové 

organizace), je každá organizace zřízena za účelem vytváření zisku, jinak by její existence 

postrádala smysl.“ (Čechová, 2011, s. 8). 

Základní finanční výkazy, které jsou společné pro podnikatelské i nepodnikatelské subjek-

ty, jsou: 

 Výkaz zisku a ztráty (výsledovka) – podává informace o tom, zda organizace vy-

tváří zisk, případně je ve ztrátě. Je rozčleněn na část provozní, finanční a mimořád-

nou. Z informací, které podává výkaz zisků a ztrát je možné počítat různé ukazatele 

a vytvářet finanční analýzy. 

 Rozvaha – podává informace o fungování organizace, o majetku a závazcích. 

Z údajů tohoto výkazu je možno stanovovat různé ukazatele, jako je například za-

dluženost, likvidita. 

 Peněžní toky (cash flow) – tento výkaz informuje o množství peněz v podniku, ko-

lik a za co bylo utraceno, zda zůstávají prostředky k investování a dalšímu rozvoji. 

Jsou dva způsoby sledování peněžních toků a to metoda přímá a nepřímá. 

(Čechová, 2011 s. 8-22). 
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Podnik musí mít dostatek peněžních prostředků k tomu, aby mohl plnit své závazky 

a právě i to je jeden úkolů finančního managementu, zajistit nejen zisk, ale i dosta-

tečný stav hotovostních prostředků (v pokladně, bance, šecích, směnkách) 

(Synek a kol, 2011, s. 342-343). 

Provázanost jednotlivých výkazů: 
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    Obrázek 2 Provázanost jednotlivých účetních výkazů (vlastní zpracování, ©2019) 
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3 ODPOVĚDNOSTNÍ ÚČETNICTVÍ 

Počátkem dvacátého století došlo k růstu úspěšných podniků, s čímž souvisí růst složitosti 

jejich aktivit a tím pádem také větší požadavky na koordinaci procesů. Na tento růst navá-

zal rozvoj řízení, který se zaměřuje na podrobnější přípravu podnikatelských aktivit, za 

účelem odstranění rizikových míst. Následkem toho došlo k tomu, že již nebylo dostačující 

následné zobrazení uplynulé skutečnosti, ale stále více bylo třeba pohledu do budoucnosti. 

Podniky začaly vyžadovat informace o vzájemném vztahu skutečných a předem napláno-

vaných, kalkulovaných a rozpočtovaných nákladů, výnosů a cen. 

Tato situace vyžadovala, aby se podniky více zaměřily na provázanost mezi jednotlivými 

úvary a tím došlo k vzniku členění informací podle oblastí odpovědností. Došlo k přesunu 

odpovědnosti za efektivitu do předvýrobních etap. Pro úspěšné řízení podniku se nejdůleži-

tějším momentem stalo zjišťování odchylky od žádoucího, předpokládaného stavu a její 

přiřazení do odpovědnosti pracovníka, nebo patřičného útvaru.  

Tento výdoj vedl k tomu, že vznikly postupy a metody, které nazýváme odpovědnostně 

orientované účetnictví (responsibility accounting), (Král, 2018, s. 427, 428), 

Máče (2018, s. 476) doporučuje v odpovědnostně orientovaném účetnictví postupovat ná-

sledujícím způsobem: 

1. Zjištění skutečnosti – je převážně úlohou finančního účetnictví. Náklady a výnosy 

je třeba přiřadit k danému útvaru, středisku, výkonu a aktivitě 

2. Stanovení cílů – pomocí kalkulace (propočtů nákladů, marže, zisku a ceny) je třeba 

odvodit požadovanou hodnotu řízené veličiny 

3. Analýza rozdílů – je samotnou podstatou odpovědnostně orientovaného účetnictví. 

Zjištěné odchylky jsou základem pro přijetí nových rozhodnutí, které mají vliv na 

vstupy (spotřebu) podniku. 

Hlavní cíle odpovědnostního účetnictví: 

 Vymezení oblastí, které mohou odpovědní pracovníci ovlivnit 

 Stanovení dílčích úkolů, kterých je třeba dosáhnout 

 Vyjádření přínosu, kterým tento způsob vedení účetnictví přispěje k celopodniko-

vým výsledkům (Král, 2018, s. 428). 
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Etapy vedoucí k zajištění cílů: 

 Transformace vrcholových cílů podniku na dílčí cíle, které budou moci jednotlivé 

odpovědné útvary a pracovníci ovlivňovat a realizovat – Fáze předběžného stano-

vení 

  Kvantifikace pozitivních a negativních dopadů na celkové výsledky podniku podle 

odpovědnosti útvaru, nebo pracovníka – Fáze následné kontroly  

 Nutnost završení celého procesu s vazbou na odměnu nebo jinou formu zaintereso-

vanosti – Fáze analýzy a vyhodnocení (Král, 2018, s. 428). 

3.1 Předpoklady účinného fungování odpovědnostního účetnictví 

Král (2018, s. 429 - 431) považuje za nezbytné pro účinné fungování systému odpověd-

nostního řízení vytvoření následujících předpokladů: 

 Vymezení míry a oblasti pravomoci a odpovědnosti – toto lze zajistit pomocí kva-

litně zpracovaného organizačního řádu, který je nezbytný v systému odpovědnost-

ního účetnictví 

 Vyjádření pravomoci a odpovědnosti – pro správné fungování je důležité, aby zod-

povědný pracovník byl informován o nastavených kritériích a taktéž, aby mu byly 

přesně specifikovány pravomoci, které daný pracovník má  

 Motivační účinnost – odpovědnostní řízení je velmi úzce spjato s motivací. Je třeba, 

aby podnik předem stanovil pravidla pro stanovení odměny. V jaké formě bude 

odměna a v jakých časových úsecích bude realizována. Také je velmi důležité, aby 

byl kladen důraz nejen na dílčí odpovědnostní úseky, ale byla vzata v úvahu i vazba 

na celopodnikové výsledky 

Pohled na mezilidské vztahy byl dalším významným krokem ve vývoji manažerských ná-

zorů na motivaci. Vlastníci firem i manažeři si uvědomili, že lidé mají také potřeby, jež 

přesahují rámec jednoduchého opakovaného pracovního úkolu a že finanční ohodnocení je 

pouze jedním z aspektů toho, co pracovníci požadují. Zaměstnanci chtějí také respekt a 

pocit, že do organizace přispěli něčím cenným (Management Accounting, 2011, s. 353, 

vlastní překlad). 
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3.2 Předpoklady k uplatnění hodnotových kritérií 

Král (2018, s. 431, 432) upozorňuje na nezbytné předpoklady, které jsou tvořeny řadou 

nástrojů hodnotového řízení, a které jsou součástí systému odpovědnostního řízení. 

 Organizační a ekonomická struktura 

 Centralizace a decentralizace subsystémů 

 Stanovení základních rysů řízení 

 Dostupnost informací 

3.2.1 Organizační struktura  

Vzájemné propojení organizační a ekonomické struktury je základním předpokladem pro 

vytvoření systému odpovědnostního řízení. 

Cílem organizační struktury je vytvořit co nejlepší uspořádání činností, aktivit, procesů a 

současně zajistit jejich vzájemné propojení a vztahy, což pak vede k optimálnímu naplňo-

vání podnikových cílů. Na základě toho, lze pak stanovit horizontální a vertikální vztahy 

mezi útvary a výběr těch útvarů, které jsou pro řízení podstatné (Král, 2018, s. 432). 

Mohelská, Pitra (2012, s. 150) upozorňují, že organizační struktura je nástrojem působení 

na podnikatelské chování organizace, musí tedy podporovat plnění plánu. Dále říkají: „Za-

tímco plán působí v organizaci jako činitel změny (rozvoje jejího působení), projevuje se 

organizační struktura jako stabilizační faktor. Činnosti organizace, jakkoliv různorodé a 

proměnné, by měly být zabezpečovány relativně stabilní sestavou jejich nositelů, speciali-

zovaných pracovních týmů.“  Dojde-li ke změně koncepce vykonávání činností, je třeba 

současně změnit i organizační strukturu, protože konzervací organizační struktury by do-

cházelo ke ztrátě výkonnosti organizace. 

Typy organizačních struktur dle Mohelské a Pitra (2012, s. 151-154): 

 Model funkční (liniově-štábní) struktury je nejstarším typem, vhodným pro organi-

zace působící ve stabilním okolí. Nevýhody se projevují v nestabilním okolí, proto-

že tento typ struktury není schopen reagovat rychle na změny vnějšího prostředí. 

 Model předmětové (divizní) organizační struktury vychází z požadavku, aby vazby 

a činnosti mezi jednotlivými útvary podporovaly maximalizaci jejich příspěvku 

k navýšení výstupů. Tento model umožňuje pružně reagovat na vývoj změn v okolí 

podniku, protože vnitřní organizační vazby lze měnit relativně snadno. 
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 Model maticové organizační struktury nemá tak úzce vymezeny pracovní speciali-

zace jako funkční organizační struktura, pracovní kolektivy jsou vytvářeny z pra-

covníků s univerzálními profesními způsobilostmi. Koordinace činností je zabezpe-

čována přímo v místě výkonu. Výhodou maticové organizační struktury je rychlost 

šíření informací uvnitř organizace, podporuje rozvoj kreativity. Slabinou je dvojí 

podřízenost pracovníka, což někdy může vytvářet podmínky pro chaos a ztrátu kon-

troly nad průběhem vykonávaných činností. 

Efektivnost výkonu pracovních činností významně ovlivňují dvě charakteristiky organi-

zační struktury: 

a) Rozsah řízení – charakterizuje ho počet pracovníků, kteří jsou přímo podřízeni jed-

nomu nadřízenému, který ovlivňuje jejich pracovní působení 

b) Centralizace rozhodovacích pravomocí – rozhodovací pravomocí jsou soustředěny 

do jediného vrcholu organizační struktury, je považováno za vysoký stupeň centra-

lizace, která je nutná pro úspěch defenzivní strategie. Naopak delegování rozhodo-

vacích pravomocí se nazývá decentralizace rozhodování a je vhodná u ofenzivních 

podnikatelských strategií (Mohelská, Pitra, 2012, s. 155) 

Fibírová, Šoljaková, Wagner a Petera (2015, s. 352-353) definují tvorbu organizační struk-

tury takto: „Tvorba organizační struktury vychází zejména z charakteru a složitosti proce-

su tvorby podnikových výkonů, rozsahu spektra podnikových aktivit, možností zajistit do-

stupné a výhodné vstupní zdroje pro podnikatelský proces, ze způsobu distribuce výkonů 

zákazníkům apod.“  Dále autoři zmiňují význam vertikálních a horizontálních vazeb mezi 

jednotlivými útvary. 

Horizontální vazby jsou důsledkem dělby činností mezi útvary a zobrazením jejich koo-

peračních vazeb. Podle procesu výkonu je nazýváme předmětné uspořádání, kdy podstatná 

část procesu probíhá v rámci jednoho útvaru a technologické uspořádání, kdy dílčí procesy 

probíhají v různých specializovaných útvarech. 

Vertikální vazby a počet jejich úrovní značí přístup organizace k centralizaci či spíše de-

centralizaci pravomoci a odpovědnosti. Pokud podnik zvolí variantu uspořádání procesu 

tvorby výkonu vertikálně, tak se to projeví zejména ve vztazích podniku a externího okolí, 

při nákupu zdrojů a prodejů výkonů (Fibírová, Šoljaková, Wagner, 2015, s. 353). 
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„Konkurenceschopnost dnešních organizací vyžaduje zajistit takové uspořádání interních 

interpersonálních a elektronických vazeb mezi prvky otevřeného systému, které vytváří 

prostředí pro efektivní uspořádání pracovních vztahů, účelné toky informací a účinné roz-

ložení rozhodovacích pravomocí (a také s nimi spojené osobní zodpovědnosti) mezi jednot-

livé pracovníky.“ (Mohelská, Pitra, 2012, s. 155) 

Každá organizační struktura musí být: 

 Dostatečně pružná (flexibilní) a reagovat na změny okolí 

 Jednoduše přizpůsobitelná (adaptabilní) a umožnit reakci organizace na vznikající 

příležitosti 

3.2.2 Ekonomická struktura 

Pokud se podnik rozhodne rozdělovat pravomoci a odpovědnosti na základě hodnotových 

nástrojů, tak to vede k tomu, že dochází k vybudování struktury útvarů - odpovědnostních 

středisek, které budou zainteresovány na hodnotové výsledky. 

Král (2018, s. 434) připomíná, že při využití řízení útvarů hodnotovými nástroji, je třeba 

uvést jakou formu, obsah a vazbu budou mít tyto nástroje na nástroje jiné. 

V případě, že se podnik rozhodne využívat hodnotové kritéria v řízení odpovědnostních 

středisek, tak je možno pracovníky konkrétních středisek zainteresovat na plnění kritérií, 

která jsou zpravidla rozčleněna: 

 výhradně ovlivnitelná daným střediskem 

 sdílená, kdy do hodnocení vstupují dvě a více středisek 

 vrcholová, které zahrnují podnik jako celek, střediska sledují cíl firmy 

Základní typy odpovědnostních středisek (Responsibility Centers) z hlediska míry a 

oblastí uplatnění pravomocí a odpovědnosti: 

 Nákladové 

 Ziskové  

 Rentabilní 

 Investiční 

 Výnosové 

 Výdajové 
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Druhy středisek dle Hradeckého, Lanče a Šišky (2008, s. 89): 

 Ve výrobním podniku jsou nejčastější výrobní střediska v hlavní výrobě a ve výro-

bě obslužné to jsou obslužná (pomocná) střediska  

 V nevýrobním podniku je vhodné vytvářet střediska podle druhu výkonů (služeb, 

prací) 

 Ve správní oblasti podniků vznikají správní střediska 

V případech, kdy nelze jednoznačně určit zodpovědnost za daný jev, vznikají zúčtovací 

střediska, které jsou pak dále děleny na středisko financování (náklady a výnosy finanční-

ho charakteru), středisko neutrální (mimořádné náklady a výnosy týkající se podniku jako 

celku) a středisko prodeje (náklady na výkony a tržby z prodeje těchto výkonů). 

Postupem času došlo k zavedení odpovědnosti za hospodaření daného střediska. To není 

ovšem omezeno pouze na výsledek hospodaření, ale i například na plnění zadaných úkolů 

(Hradecký, Lanč a Šiška, 2008, s. 100). 

3.2.2.1 Nákladově řízené středisko 

Král (2018, s. 435) říká „Nákladové středisko je hierarchicky nejnižším střediskem ekono-

mické struktury, kterému se přiřazují ovlivnitelné náklady“. Každému středisku se stanoví 

rozpočty nákladů a ty se pak kontrolují. Existují dva způsoby kontroly těchto rozpočtů.  

a) Pevný rozpočet (limit) se srovnává s náklady skutečně vynaloženými, uplatňuje se 

tento způsob zejména při řízení režijních útvarů – například účtárna. 

b) Předem stanovené (rozpočtované) náklady, které jsou přepočteny na skutečný 

výkon střediska a srovnávají se se skutečnými náklady. Tento způsob se uplatňuje u 

středisek, kde je možno kvantifikovat aktivitu. 

Při přepočtu nákladového úkolu na skutečný objem aktivity je možno využít dva 

způsoby. A to, že beru v úvahu pouze variabilní náklady, fixní náklady jsou zahrnu-

ty do limitu. 

Druhý způsob přepočtu nákladového úkolu na skutečný objem je, že předmětem 

přepočtu jsou veškeré náklady sledovaného střediska. 

V nákladově řízených střediscích je zainteresovanost pracovníků spjata se srovnáváním 

skutečných nákladů s náklady plánovanými (Král, 2018, s. 436). 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 28 

 

3.2.2.2 Ziskové středisko  

Charakteristickým znakem ziskového střediska je to, že odpovědné osoby odpovídají nejen 

za náklady, ale i za výnosy. Mohou tedy ovlivnit nejen náklady související s daným stře-

diskem, ale i činitele, které mají vliv na výnosy.  

Motivace pracovníků u střediska tohoto typu je zpravidla vázána na zisk. Příkladem tako-

vého střediska může být například prodejna výrobního podniku (Král, 2018, s. 436, 437) 

3.2.2.3 Rentabilní středisko  

Zodpovědnost pracovníků rentabilního střediska je nejen za náklady a výnosy, ale také za 

výši vázaného čistého pracovního kapitálu. Toto se týká zejména středisek zodpovědných 

za zásoby materiálu, nedokončenou výrobu, polotovary apod. Jsou to převážně hierarchic-

ky výše postavených střediska.  

Zainteresovanost pracovníků takového střediska je vázána na dosaženou rentabilitu váza-

ného kapitálu. Na druhou stranu ovšem odpovědní pracovníci takového střediska, nemají 

rozhodovací pravomoci v oblasti investic. Pokud existuje pravomoc k investičním rozhod-

nutím, tak je omezena většinou limitem pořizovací ceny (Král, 2018, s. 437). 

3.2.2.4 Investiční středisko  

Motivace a zodpovědnost vedoucích pracovníků investičního střediska by měla být vázána 

na rentabilitu (výnosnost) investovaných prostředků. Ovšem ekonomická efektivita takto 

vložených prostředků se projevuje až v dlouhodobém časovém úseku. Naproti tomu vni-

tropodnikové účetnictví je postaveno na operativním časovém horizontu. Proto je třeba při 

vyhodnocování kritérií otázce časového horizontu věnovat zvýšenou pozornost. 

Některé podniky tuto situaci řeší tím způsobem, že zakládají dceřiné společnosti, které jsou 

zaměřeny na taktické dlouhodobé cíle. Výhodou je, že mateřská společnost, jako vlastník, 

má nadále rozhodovací postavení (Král, 2018, s. 438). 

3.2.2.5 Výnosové středisko  

Výnosové středisko svou činností ovlivňuje výši výnosů z prodeje. Obvykle nemá možnost 

ovlivňovat jak prodejní cenu, tak také ceny vstupních materiálů. 
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Zainteresovanost odpovědných pracovníků lze vázat na maximální objem prodeje. Výnosy 

z prodeje bývají někdy vázány také na splatnost vystavených faktur, proto bývá vhodné 

v těchto případech pohlížet na tyto útvary jako na rentabilní střediska. Motivací v tomto 

případě bývá minimalizace pohledávek (Král, 2018, s. 439). 

3.2.2.6 Výdajové středisko  

Výdajové středisko, někdy také nazýváno jako rozpočtové středisko, je odpovědno nikoliv 

za náklady, ale za uskutečněné výdaje, které přinesou podniku prospěch v budoucnosti. 

Z toho důvodu nelze tyto výdaje vztahovat k uskutečněným výnosům daného období. 

Král (2018, s. 439) říká, že „Podstatnou otázkou při rozhodování o tom, zda útvar bude 

řízen v režimu výdajového nebo nákladového střediska, je posouzení nákladů (výdajů), 

které ovlivňuje, z hlediska toho, zda přinesou podniku prospěch v budoucnosti, nebo jen v 

běžném období. Toto posouzení pak může, ale nemusí, mít vliv i na aktivaci těchto nákladů 

(výdajů)“. 

3.2.3 Centralizace a decentralizace subsystémů 

Na rozpoznání a vymezení pravomocí a odpovědnosti jsou podstatné vertikální vazby, kte-

ré promítají na úrovni vrcholového vedení do centralizace, na úrovni nižších útvarů se jed-

ná o decentralizaci. 

Centralizace – jedná se o soustředění rozhodování, pravomocí a odpovědnosti do nej-

vyšších úrovní podniku. Způsob centralizace pravomocí a odpovědností se hodně využívá 

ve výrobních podnicích, kde jednotlivé útvary svou činností na sebe navzájem navazují. 

Otázky ohledně prodávaného objemu a sortimentu výkonů jsou na této úrovni řešeny 

v horizontu strategickém, taktickém i operativním.  

Významnou úlohou v přípravě podnikatelského procesu na úrovni vrcholového vedení je i 

zpracování rozpočtů odpovědnostních středisek. 

Zadávání úkolů odpovědnostním střediskům je formou direktiv z úrovně vedení.  Kritériem 

pro zainteresovanost plnění zadaných úkolů, bývá hodnoceno převážně v kratších (napří-

klad měsíčních) intervalech. Hodnocení je prováděno na základě porovnání skutečně dosa-

žených výsledků s plánem – rozpočtem (Král, 2018, s. 447, 448). 
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Král (2018, s. 451) uvádí, že „Předpokladem funkčnosti je proto perfektní informační 

systém, schopný adekvátně odrážet všechny uvedené změny a odchylky, a to jak pokud jde 

o skutečnost, tak i formulování žádoucího stavu. Podmínkou jeho funkčnosti je vyřešení 

zásadního problému projevujícího se zejména v centralizované koncepci, charakteristické 

širším rozsahem interních vztahů: měřitelné výsledky se často projeví v jiném středisku než 

v tom, které vynakládá iniciativu, resp. negativně ovlivňuje část podnikatelského procesu.“ 

 

Obrázek 3 Centralizovaná organizační struktura firmy 

 (Zdroj: Fibírová, Šoljaková a Wagner, 2011, s. 349, vlastní zpracování) 

 

Decentralizace – dochází k přenesení podstatné části pravomocí a odpovědností na nižší 

útvary. V tomto případě je větší míře využívána iniciativa těchto útvarů. Jedná se o útvary 

s relativně uzavřeným výrobním koloběhem, které zpravidla nesou odpovědnost za finální 

výkon. Vztahy mezi útvary nejsou v těchto případech příliš časté.  

Při rozhodování, zda přístup k odpovědnostnímu řízení bude spíše centralizovaný, nebo 

spíše decentralizovaný, mají také vliv aspekty personální, sociálně psychologické a infor-

mační (Král, 2018, s. 432 - 433). 

Je kladen důraz při hodnocení středisek používat delší časový interval. Zainteresovanost je 

vázána převážně na skutečně dosažené výsledky, ovšem nevylučuje se i zainteresovanost 

na plnění plánu či rozpočtu (Král, 2018, s. 455). 
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Obrázek 4 Decentralizovaná organizační struktura firmy 

(Zdroj: Fibírová, Šoljaková a Wagner, 2011, s. 350, vlastní zpracování) 

 

Král (2018, s. 458) uvádí „Ačkoliv se oba přístupy v praxi zpravidla neprojevují v krajních 

polohách, ale spíše ve formě převážně centralizovaného či decentralizovaného přístupu, je 

třeba výše uvedené prvky odpovědnostního řízení prosazovat jako systém, v němž všechny 

prvky působí v duchu přijaté koncepce. Kombinace kritérií, která vyjadřují zásadně odlišný 

přístup, zpravidla dezorientují pracovníky středisek s příslušným negativním dopadem ne 

jejich chování a výsledky.“ 
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4  ŘÍZENÍ PO LINII ODPOVĚDNOSTI 

Rostoucí požadavky na výkonnost podniku, a stále složitější vnitřní struktury organizací 

v 1. polovině 20. století vyžadovaly podrobnější přípravu výrobního procesu a koordinaci 

jednotlivých činností. Tento vývoj se nutně musel projevit i v manažerském účetnictví a to 

vznikem odpovědnostního řízení. (Responsibility Management). 

Základním cílem odpovědnostního řízení je, aby se jednání každého útvaru a pracovníka 

v podniku podílelo na dosahování strategických cílů celého podniku (Fibírová, Šoljaková, 

Wagner a Petera, 2015, s. 349). 

Hierarchické uspořádání vztahů mezi jednotlivými útvary a úseky v rámci organizace se 

nazývá organizační struktura (Organizational Structure) a zahrnuje vztahy nadřízenosti a 

podřízenosti, řeší kompetence, vazby a odpovědnost  

(www.managementmania.com/cs/formalni-organizacni-struktura) 

4.1 Základní principy řízení po linii odpovědnosti 

Princip ovlivnitelnosti – aby se mohly využít co nejoptimálnějším způsobem schopnosti 

jednotlivého útvaru, nebo pracovníka, je nezbytné vymezit, které oblasti výrobního proce-

su je schopný svou činností ovlivnit. Míra jeho vlivu je dána rozsahem svěřených pravo-

mocí a stanovené odpovědnosti. 

Transformace cílů – v návaznosti na rozsah pravomoci a odpovědnosti je nutné vydefino-

vat dílčí úkoly pro jednotlivé útvary a pracovníky podniku. K tomu je nezbytné najít vhod-

ná měřitelná kritéria a seznámit pracovníky s doporučenými hodnotami, kterých by měli 

oni a jejich útvary dosáhnout. 

Měřitelnost kritérií – je třeba nalézt vhodné měřitelné kritéria pro dílčí úkoly a na základě 

toho stanovit požadované hodnoty. 

Zainteresovanost – skutečné plnění zadaného úkolu ve vazbě na stanovený úkol a jeho 

přínos k celkové výkonnosti podniku je třeba vyjádřit, vyhodnotit a tento výsledek poté 

propojit s vhodnou formou zainteresovanosti (Fibírová, Šoljaková, Wagner a Petera, 2015, 

s. 350-351). 
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4.2 Náklady odpovědnostních středisek 

Na rozdíl od výkonově-kalkulačního nákladového účetnictví, kdy organizace řešila „kde“ 

došlo ke spotřebě a v souvislosti s „jakým“ výkonem byly zdroje spotřebovány, tak 

v případě odpovědnostního řízení nákladů otázka zní „kdo“ je zodpovědný za spotřebu a 

kterému středisku bude náklad přiřazen. Náklady jsou tudíž přiřazovány na základě princi-

pu ovlivnitelnosti nákladů.  

Existují ovšem i náklady, které souvisí s činností více odpovědnostních středisek a tím 

vzniká nutnost alokovat náklady na jednotlivá střediska na základě příčinné souvislosti 

(Fibírová, Šoljaková, Wagner a Petera, 2015, s. 362-363). 

Nejprve musíme pochopit náklady a dynamiku nákladů. Co vytváří náklady?  Jak se nákla-

dy vyvíjejí? Zejména: 

 Které náklady nejvíce ovlivňují výnosy a jak? 

 Které náklady souvisí s počtem zaměstnanců a jak? 

 Jaké jsou hlavní hnací síly všech ostatních nákladů? 

 Jaké jsou klíčové trendy v oblasti nákladů směrem nahoru a dolů? 

(Driving down cost: how to manage and cut costs intelligently, 2010, s. 41, vlastní 

překlad). 

Je poměrně snadné přiřadit přímé náklady nákladovým objektům. Přímé náklady lze vysle-

dovat na nákladový subjekt na základě logiky, nebo fyzického přímého vztahu. V náklado-

vém účetnictví je však často velká část nákladů nepřímé povahy. Nemohou být vysledová-

ny na nákladový objekt ekonomicky proveditelným způsobem. Místo toho musí být přidě-

leny (Management and Cost Accounting, 2016, s. 96, vlastní překlad). 

V mnoha případech nelze nalézt jednoznačně funkci nákladů, která by vysvětlovala vztah 

příčiny a následku mezi konkrétním nákladovým předmětem a položkou nepřímých nákla-

dů. Přesný, matematický vztah není znám, protože tento zdroj je sdílen několika různými 

nákladovými objekty (odděleními, produkty, zákazníky apod.) a odchylkami v množství 

spotřebovaného zdroje, které způsobuje více než jeden nákladový objekt (Management and 

Cost Accounting, 2016, s. 97, vlastní překlad). 
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Král (2018, s. 663) říká: „V současném podnikatelském prostředí již nestačí z dlouhodobé-

ho hlediska orientace na hodnotové řízení, ale je třeba sledovat i další oblasti: zákaznic-

kou, procesní a zaměstnaneckou. Tento fakt je třeba respektovat i při strategickém řízení 

odpovědnostních středisek.“ 

4.3 Výnosy odpovědnostních středisek 

V odpovědnostním účetnictví je výnos projevem uznání racionality uskutečněné činnosti, a 

nositelem výnosu je výkon, je vhodné rozdělit výnosy následujícím způsobem: 

 Externí výnosy – jedná se o výkony střediska, které souvisí převážně s externími 

zákazníky, pravomoc rozhodovat a řídit je převážně v rukou vedení odpovědnost-

ního střediska. Výkony jsou vymezitelné a měřitelné. Tento způsob je charakteris-

tický pro zisková a investiční střediska 

 Interní výnosy – jsou výnosy, které vznikají v případě, že výkony střediska jsou 

určeny jiným útvarům v podniku ke spotřebě. O množství rozhoduje odebírající 

útvar, výkon je vymezitelný a měřitelný. Výnosy jsou oceněny na základě vnitro-

podnikových cen, pro odebírající útvar jsou to interní náklady. Tento způsob je cha-

rakteristický pro hlavní nákladová a servisní střediska 

 Výnosy nelze vymezit a měřit – jedná se činnosti, kdy nelze jednoznačně vymezit 

a měřit výkony a vztahy mezi ostatními středisky a útvary. Tato situace je typická 

pro nákladová střediska správní činnosti  

(Fibírová, Šoljaková, Wagner a Petera, 2015, s. 364-365). 

Zda konkrétní náklady a výnosy jsou relevantní pro rozhodování, závisí na kontextu roz-

hodnutí a dostupných alternativách. Náklady na příležitost jsou také relevantními náklady 

pro každé rozhodnutí. Náklady, které zůstávají stejné bez ohledu na zvolenou alternativu, 

nejsou pro rozhodování považování za relevantní (Management Accounting, 2011, s. 208, 

vlastní překlad). 

4.4 Vnitropodnikové ceny 

V případě sledování nákladů a výkonů po linii odpovědnostních středisek, je třeba stanovit 

vnitropodnikové ceny interních výkonů předávaných mezi středisky. Tato interní cena je 

odlišná od ceny pro externího odběratele a je vyjádřena vnitropodnikovou cenou v souladu 
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se zájmy podniku. Pro stanovení vnitropodnikové ceny není podstatné konkurenční pro-

středí, protože je tvořena pro potřeby vnitropodnikového řízení. 

4.4.1 Předpoklady účinnosti vnitropodnikových cen: 

 Stanovení předem a stálost – pro plánování a rozhodování dalších středisek, je dů-

ležité, aby cena byla dána předem a příliš se neměnila 

 Srozumitelný způsob stanovení a obsahové vymezení - při následném vyhodnoco-

vání hospodaření jednotlivých odpovědnostních středisek by nemělo docházet 

k tomu, že střediska budou vzájemně polemizovat o vhodnosti ceny. Proto je důle-

žité, aby cena byla jasně stanovena před zahájením aktivit 

 Stejná úroveň pro externí a interní odběratele – tím je myšlena situace, kdy se jedná 

o stejnorodé výkony pro externí i interní odběratele a nejsou tam žádné odlišnosti 

(Fibírová, Šoljaková, Wagner a Petera, 2015, s. 366). 

4.4.2 Typy vnitropodnikových cen 

Rozhodování předávajícího i odebírajícího střediska významně ovlivňuje vnitropodniková 

cena. 

 Ceny založené na nákladech variabilních, plných střediskových a plných středisko-

vých se zohledněním ziskové přirážky 

 Na tržní ceně – pokud je vnitropodniková cena na úrovní ceny tržní, tak je zde 

možnost srovnání nákladové náročnosti s konkurenčním prostředím. Při tomto způ-

sobu stanovení ceny nedochází k podpoře mezi středisky 

 Na dohodě mezi středisky 

(Fibírová, Šoljaková, Wagner a Petera, 2015, s. 366-367). 
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4.5 Výsledek hospodaření střediska 

V obsahu výsledku hospodaření střediska se odráží rozhodnutí o volbě typu odpovědnost-

ního střediska, úroveň delegované pravomoci a odpovědnosti a s tím souvisejících nákladů 

a výnosů. 

Výsledek hospodaření by měl plnit tyto funkce: 

 Kriteriální funkce – je měřítkem pro hodnocení úspěšnosti hospodaření 

 Stimulační funkce – v první fázi tento výsledek hospodaření vytváří podmínky pro 

to, aby se pracovníci ve svém vlastním zájmu podíleli na plnění cílů podniku. 

V další fázi pak vytváří podmínky pro zvýšení efektivnosti střediska. 

Fibírová, Šoljaková, Wagner a Petera (2015, s. 371-372) popisují vztah výsledku hospoda-

ření a odměny následujícím způsobem: „Klíčové je propojení dosaženého výsledku hospo-

daření s vhodnou formou odměny. Nemusí se přitom jednat pouze o finanční odměny. 

Mnozí manažeři mohou považovat za významnější takové nefinanční formy prospěchu, jako 

jsou například kladné reference, které rozšiřují jejich možnosti na trhu práce, postup do 

funkce s větší možností uplatnění osobních schopností a kreativity nebo třeba kvalitnější 

vybavení pracoviště.“ 

4.5.1 Výsledek hospodaření nákladového střediska 

Nákladová střediska jsou hlavně orientována na hospodárné, včasné a kvalitní splnění úko-

lů a jejich výsledek hospodaření vyjadřuje překročení, nebo úsporu ovlivnitelných nákladů.  

Výše výsledku hospodaření se zjišťuje tak, že se srovnává skutečnost s předem stanovenou 

výší, určenou rozpočtem nebo vnitropodnikovými cenami. 

Kontrola hospodaření probíhá různými způsoby, v závislosti na měřitelnosti výkonů, pra-

vomocí a odpovědností za úhradu fixních nákladů. Střediska, u nichž není měřitelný objem 

aktivity (zejména správní útvary), jsou orientovány na dodržení limitu, tudíž se provádí 

srovnání skutečnosti s pevným rozpočtem. 

U středisek, která jsou měřitelná, se provádí srovnání skutečných nákladů s přepočtenými 

náklady na skutečný objem výkonů. 
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Předmětem přepočtu mohou být: 

 Pouze variabilní náklady 

Útvar je při vynaložení minimálních nákladů orientován na přesné splnění jasně 

stanoveného úkolu. Fixní náklady jsou uznány v původní výši, vnitropodnikové ce-

ny jsou na úrovni variabilních nákladů. 

 Plné střediskové náklady 

Útvar je orientován na vyhledávání absolutních úspor nákladů a současně na zvy-

šování využití kapacity. Vnitropodnikové ceny jsou na úrovni plných nákladů, nebo 

případně na pevně přepočtený rozpočet (Fibírová, Šoljaková, Wagner a Petera, 

2015, s. 372-373). 

4.5.2 Výsledek hospodaření výnosového střediska 

Výsledek hospodaření u výnosových středisek je orientován na maximalizaci objemu pro-

deje. Dodržení, případně překročení rozpočtovaného objemu výnosů, nebo rozpočtované 

marže z prodaných výkonů je výsledkem hospodaření.  

Výnosové středisko má vliv na objem a strukturu produkce, ale nemá vliv na stanovení 

prodejních cen (Fibírová, Šoljaková, Wagner a Petera, 2015, s. 376). 

4.5.3 Výsledek hospodaření ziskového střediska 

Zisková střediska jsou zejména orientována na účinnost spotřebovaných zdrojů ve vazbě 

s vnějším okolím. Výsledek hospodaření vyjadřuje rozdíl mezi rozpočtovanou ovlivnitel-

nou výší zisku a skutečností. V těchto případech je vhodné oddělit náklady ovlivnitelné 

činností od nákladů neovlivnitelných (Fibírová, Šoljaková, Wagner a Petera, 2015, s. 376). 

4.5.4  Výsledek hospodaření investičního střediska 

Investiční střediska jsou orientována na efektivní využití vázaného kapitálu, tudíž při hod-

nocení jejich přínosu se sledují kritéria rentability kapitálu nebo reziduálního zisku, pří-

padně ekonomické přidané hodnoty (Fibírová, Šoljaková, Wagner a Petera, 2015, s. 377). 
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5 SHRNUTÍ  

S rozvojem ziskového odvětví v České republice dochází k vzestupu sektoru neziskového, 

který může ze značné části fungovat i díky energii dobrovolníků (www.regionpress.cz). 

Odlišnosti ziskového a neziskového sektoru podle: 

 Charakteru spotřebovávaných statků a služeb  - pro neziskový sektor jsou typické 

statky, ze kterých nelze jednotlivce vyloučit. Hovoříme o veřejných statcích, které 

získávají příslušníci určité společnosti bez přímé protihodnoty. Rozsah těchto stat-

ků se liší v jednotlivých zemích podle ekonomických možností daného státu. Tato 

oblast je pro ziskový sektor nezajímavá a prakticky do ní nevstupuje  

 Principů rozdělování – v neziskovém sektoru dochází k rozdělování podle potřeb a 

v ziskovém sektoru se rozděluje výsledný produkt podle množství, kvality a tržní 

úspěšnosti práce. Nedůsledné odlišování těchto principů vede např. k mylné před-

stavě, že státní podnik (účastník ziskového sektoru) si může dovolit aplikovat prin-

cipy rozdělování neziskového sektoru, např. vedení podniku si vyplatí odměny, i 

když je firma ve ztrátě 

(www.ceed.cz/podnikani/14_ziskovy_a_neziskovy_sektor.htm) 

 Zisku – v neziskových firmách je absence zisku kritériem umožňujícím vyhodno-

covat efektivitu činnosti. Zatímco v podnikatelské sféře zákazník za výkon platí ce-

lou cenu, u neziskové organizace někdy dochází k rozdělení, komu je výkon určen 

(kdo ho spotřebovává) a kdo za výkon platí (dárci, sponzoři, poskytovatelé dotací) 

 Averze k riziku – podniky založené za účelem dosahování zisku, si podstoupené ri-

ziko kompenzují očekávanou úrovní zisku. Nepodnikatelské subjekty v případě, že 

se jedná o projekt, tak případný zisk/úsporu většinou nemohou kompenzovat s ji-

nou - ztrátovou činností a uspořené finanční prostředky musí vrátit dárci (poskyto-

vateli dotace) 

 Důraz na transparentnost organizace – v případě vyúčtování projektů poskytovateli 

dotace, nezisková organizace zveřejňuje informace, které jsou v běžných podnika-

telských firmách považovány za velmi citlivé a nejvíce střežené  

(www.vse.cz/polek/download.php?jnl=cfuc&pdf=78.pdf) 

 

 

http://www.ceed.cz/podnikani/14_ziskovy_a_neziskovy_sektor.htm
http://(www.vse.cz/polek/download.php?jnl=cfuc&pdf=78.pdf)
http://(www.vse.cz/polek/download.php?jnl=cfuc&pdf=78.pdf)
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Veřejný sektor postrádá tržní mechanismy, které zvyšují efektivitu a inovace v soukromém 

sektoru: zisk a konkurence. Takže se musí potýkat s nepřímými způsoby, jak stimulovat 

zlepšení výkonnosti, jako jsou výstupní a kvalitativní cíle, nebo vytvářet vnitřní konkuren-

ci, jako jsou srovnávací tabulky s jinými organizacemi.  

V soukromém sektoru mohou zákazníci rychle přejít od špatných dodavatelů. Manažeři 

každodenně sledují tržby a ziskovost a rychle reagují na pokles. Mezi maloobchodním ge-

nerálním ředitelem a obchodním manažerem není příliš velká organizační vzdálenost. Ve 

veřejném sektoru trvá mnohem déle zjištění, co se děje a následně na to provádět změny. 

Údaje o výkonu často neexistují, nebo pozdě, jsou nekonzistentní, podléhají politické rota-

ci. Politici rádi pracují na dlouhých desetiletých časových obdobích, kde je těžké sledovat 

implementaci a výsledek po tak dlouhém čase. Existuje obrovská vzdálenost mezi rozho-

dováním o financování a prováděním operací (Driving down cost: how to manage and cut 

costs intelligently, s. 209, 2010, vlastní překlad). 

Problémy s řízením nákladů ve veřejném sektoru jsou velké. Absence požadavku na zisky 

znamená, že přijetí nepříjemného rozhodnutí bude sklouzávat k tomu, aby se co nejvíce 

oddalovalo. Tlak na mzdy, výkonnost a produktivitu je často menší než v soukromém sek-

toru. Manažeři musí být opatrnější, pokud jde o dodržování zákonných předpisů týkajících 

se trhu práce (Cost management: stretegies for bussines decisions, 2006, vlastní překlad). 
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II.  PRAKTICKÁ ČÁST 
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6 DOMOV PRO SENIORY LUKOV 

 

 

Základní údaje o příspěvkové organizaci, která bude předmětem zkoumání v následujících 

kapitolách: 

Název organizace:  Domov pro seniory Lukov, p. o. 

Sídlo a adresa organizace: Hradská 82, 763 17 Lukov 

Ředitel organizace:  Ing. Michaela Procházková 

IČO:    70850941 

Právní forma:   příspěvková organizace 

Zřizovatel:   Zlínský kraj 

Adresa zřizovatele:  Tř. T. Bati 21, 761 90 Zlín 

IČO zřizovatele:  70891320 
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6.1 Historie 

Obec Lukov je úzce spjata s historií místního hradu Lukov, který se nachází v blízkosti 

obce. Přesná doba vzniku hradu, ani jeho zakladatel nejsou známy, historici odhadují ob-

dobí vzniku začátkem 13. století. Nejstarší písemná zmínka o hradu je v listině královny 

Konstancie z roku 1235. 

Historie Domova pro seniory Lukov sahá až do 2. poloviny 19. století. V roce 1885 byl 

zahájen provoz sirotčince a útulku pro přestárlé (starobinec). Zakladatelem byli hrabě 

František Seilern-Aspang (1859-1919) a jeho druhá manželka hraběnka Sarolta Seilernová 

(1860-1946). V ústavu byli ubytování sirotci, a to pouze dívky, z celého holešovského 

okresu a dvanáct starých práce neschopných lidí, kteří byli po celý rok bezplatně zaopatřo-

váni Milosrdnými sestrami řádu sv. Karla Boromejského (boromejkami) z Prahy. Tato, 

v současné době hlavní budova, se jmenovala Carolineum podle zakladatelky Sarolty (Ka-

rolíny) Seilernové. 

V roce 1882 byla dostavena druhá budova, východně od Carolinea, nazývaná Charitní 

dům. Na konci 19. století bylo ve starobinci umístěno 20-30 uživatelů, v sirotčinci to bylo 

průměrně kolem 30 dětí. Počátkem 20. století zde již bylo umístěno přibližně 60 dětí. Dě-

tem bylo poskytováno vzdělání sestrami „boromejkami“, které současně ošetřovaly staré 

lidi. Po 1. světové válce musely sestry „boromejky“ opustit ústav a v roce 1920 převzaly 

péči o přestárlé obyvatele sestry Kongregace řádu sv. Kříže, které zde působily až do roku 

1984. 

V roce 1924 předala hraběnka Seilernová obě budovy, Carolinea i Charity, pod správu 

Svazu Charity v Olomouci. Charitní dům byl nedlouho před začátkem 2. světové války 

stavebně upravován. K pobytu byly přijímány pouze ženy, přibližně 30 a v roce 1960 byly 

obě budovy – Carolineum č. p. 82 a Charitní dům č. p. 120 – spojeny pod jeden název „Ús-

tav sociální péče v Lukově“ (Přívara, 2003, s. 124-142). 

V roce 1962 byl zřízen Okresní ústav sociální péče v Gottwaldově se sídlem ve Fryštáku a 

obě zařízení byly spojeny pod jednotný název Domov důchodců Lukov. 

Na počátku 90. let 20. století byla na místě Carolinea postavena zcela nová budova a v roce 

2001 bylo započato s asanací bývalého Charitního domu, místo kterého byl za necelý rok 

postaven nový objekt. Další rekonstrukce pokračovaly v následujících letech a vše bylo 

dokončeno v roce 2007. 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 43 

 

Do konce září roku 2000 byl Domov důchodců Lukov rozpočtovou organizací, od října 

došlo ke změně právní formy na příspěvkovou organizaci Zlínského kraje. 

Dne 1. Ledna 2007 došlo ke změně názvu organizace na Domov pro seniory Lukov, p. o. 

(Domov pro seniory, ©2019). 

 

(Zdroj: Domov pro seniory, ©2019) 

 

6.2 Základní údaje 

Domov pro seniory Lukov (dále DSL) poskytuje pro seniory dva druhy služeb: Domov pro 

seniory o kapacitě 182 lůžek a Domov pro seniory se zvláštním režimem o kapacitě 21 

lůžek. Zařízení je rozčleněno na 3 oddělení. Na každém oddělení jsou jednolůžkové a 

dvoulůžkové pokoje s vlastním sociálním zařízením. Pokoje jsou připojeny na dorozumí-

vací zařízení, které slouží ke komunikaci mezi personálem a klientem.  

Každé oddělení má také svou vlastní jídelnu s kuchyňkou a aktivizační místnost.  

Společně mohou klienti využívat velký sál, knihovnu, reminiscenční místnost, kapli, bufet. 

Zařízení seniorům poskytuje možnost využití rehabilitačních služeb, kadeřnice a pedikér-
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ky. Je také zajištěna péče praktického, očního, kožního a zubního lékaře (Domov pro seni-

ory, ©2019). 

6.3 Organizační struktura 

O chod zařízení se stará 129 zaměstnanců. V nepřetržitém provoze je to 67 zaměstnanců na 

pozicích zdravotních sester a přímé ošetřovatelské péče, kteří zajišťují přímou odbornou a 

obslužnou péči o klienty. Dále zde pracuje 24 sociálních pracovníků, kteří se věnují vý-

chovné nepedagogické činnosti, rehabilitacím, aktivizačním činnostem, osobním asisten-

cím a zajišťování administrativy pří nástupu do zařízení, nebo odchodu. Na pracovních 

pozicích ve vedení organizace, ekonomickém úseku, kuchyni, prádelně, úklidu a údržbě 

pracuje 38 pracovníků. 

Domov pro seniory Lukov má plochou, štábně-liniovou organizační strukturu, ve které 

jsou 3 stupně řízení. 

Vrcholovou úroveň řízení (senior management), tzv. strategickou úroveň, tvoří ředitelka 

zařízení. Jejím úkolem je plánování, rozhodování a řízení v dlouhodobém horizontu, cca 2-

5 let. Stanovuje plány a vize, které jsou v souladu s posláním DSL a které předkládá ke 

schválení zřizovateli, Zlínskému kraji. 

Střední úroveň řízení (middle management), tzv. taktickou úroveň, tvoří vedoucí zdra-

votního úseku, sociálního úseku, ekonomického úseku a technicko-hospodářského úseku. 

Úkolem těchto pracovníků - manažerů je plánování, rozhodování a řízení ve střednědobém 

časovém úseku, zpravidla měsíce až 2 roky. 

Základní úroveň (line management), tzv. operativní úroveň, je tvořena vedoucími jednot-

livých oddělení a úseků údržby, prádelny, kuchyně a úklidu. Tito pracovníci plánují, roz-

hodují a řídí v krátkodobém časovém horizontu, většinou v rozmezí týdnů až jednoho roku. 

Celkem je těchto pracovníků 10; zdravotní úsek řídí 3 pracovnice, vedoucí oddělení – soci-

ální úsek tvoří 3 pracovnice, vedoucí údržby 1 pracovník, vedoucí kuchyně 2 pracovníci, 

vedoucí prádelny 1 pracovnice a vedoucí úklidu 1 pracovnice. 

Na operativní úrovni řízení vede každý z těchto vedoucích cca 4 – 16 pracovníků, podle 

druhu vykonávané práce (Domov pro seniory, ©2019). 

Organizační struktura je znázorněna na obrázku č.5. 
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Obrázek 5 Organizační struktura Domova pro seniory Lukov, platná k 1.1.2019 

(Zdroj: Domov pro seniory, ©2019, vlastní zpracování) 
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7 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 

V současné době jsou v Domově pro seniory vytvořeny pro potřeby sledování nákladů a 

výnosů dvě střediska, ve vazbě na dvě služby, které organizace poskytuje. Středisko Do-

mova pro seniory (dále DS) a středisko Domova se zvláštním režimem (dále DZR). 

Tento způsob rozdělování nákladů a výnosů je prováděn na základě požadavku zřizovatele.  

Dělení nákladů a výnosů v organizaci probíhá většinou na základě stanovených propočtů 

paušálním zaúčtováním za určitý, předem stanovený časový úsek, v menší míře pak na 

základě reálného nákladu, nebo výnosu.  

Pokud není možno přiřadit náklady a výnosy přímo na středisko DZR, tak se provádí za-

účtování na středisko DS, které je z tohoto pohledu vedeno jako hlavní středisko.  Poté 

probíhá čtvrtletně paušální přeúčtování na středisko DZR.  

Při stanovování paušálního dělení nákladů a výnosů se v organizaci vychází ze skutečnosti 

předchozího roku a aktualizace jsou prováděny vždy k 1.1. nového roku. V příloze uvádím 

paušální propočty stanovené pro rok 2018. 

Při použití tohoto způsobu dělení nákladů a výnosů nemá vedení organizace v současné 

době přesnější informace o tom, jak jsou nákladově zatíženy jednotlivé oddělení a úseky, 

což činí problém, při plánování hospodaření a vyhodnocování nákladovosti jednotlivých 

středisek.  

Za této situace rozhodně není možné vyhodnotit hospodaření z hlediska odpovědnosti a 

rozhodování vedoucích pracovníků (Domov pro seniory, ©2019). 

7.1 Analýza nákladů a výnosů 

Organizace má rozděleny náklady a výnosy do skupin podle syntetických a analytických 

účtů. Jejich další dělení na střediska probíhá buď formou přímo určených výkonů, nebo 

čtvrtletně přeúčtováním z hlavního střediska DS na středisko DZR.  

V případě výnosů je rozúčtovávání na střediska reálné, lze snadno určit, zda výnosy patří 

středisku DS, nebo DZR.  

U nákladů je situace ještě komplikovanější, tam lze přiřadit přímo na středisko DZR pouze 

10% nákladů. Zbývajících 90% nákladů se přiřazuje podle kalkulací v určitých časových 

intervalech, převážně čtvrtletně. 
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7.2 Členění na střediska 

V současné době má organizace určeny dvě střediska; Domov pro seniory a Domov se 

zvláštním režimem.  

V níže uvedených tabulkách je znázorněna skutečnost rozdělení nákladů a výnosů na stře-

diska v roce 2018. 

     Tabulka 1 Náklady dle středisek v roce 2018 

Rok 
2018     středisko 

Náklady v tis. Kč DS DZR 

mzdy 29 534 8 736 

ZP+SP 9 837 2 953 

potraviny 5 839 720 

materiál 3 007 391 

odpisy 3 046 278 

energie, voda 2 046 300 

opravy 2 805 85 

služby 6 012 281 

ostatní 553 443 

 (Zdroj: Domov pro seniory, ©2019, vlastní zpracování) 

 

 

Obrázek 6 Náklady dle středisek v roce 2018 

(Zdroj: Domov pro seniory, ©2019, vlastní zpracování) 
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    Tabulka 2 Výnosy dle středisek v roce 2018 

Rok 
2018     středisko 

Výnosy v tis. Kč DS DZR 

tržby klienti 39 482 5 206 

Zdravotní pojišťovny 6 220 1 361 

pronájem 85 0 

strava zaměstnanci 519 90 

dotace 15 779 5 867 

dary 414 181 

transfery na majetek 1 353 174 

ostatní 175 0 

 (Zdroj: Domov pro seniory, ©2019, vlastní zpracování) 

 

 

 

Obrázek 7 Výnosy dle středisek v roce 2018 

(Zdroj: Domov pro seniory, ©2019, vlastní zpracování) 
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7.3 Používané metody 

Náklady, které lze přímo přiřadit danému středisku, organizace účtuje přímo na konkrétní 

středisko. Jedná se například u pořízení majetku, některých oprav a spotřeby materiálu. 

Rozdělení mzdových nákladů je přesně určeno podle toho, který zaměstnanec pracuje na 

konkrétním středisku. S tím souvisí i zákonné sociální pojištění a FKSP. 

Při rozdělování nákladů, které nelze přímo přiřadit na střediska, organizace používá jako 

rozvrhovou základnu počet klientů nebo počet zaměstnanců. 

Použití rozvrhové základny podle užitné plochy se ukázalo jako nevhodné, protože plocha 

zůstává stále stejná, bez ohledu na to, kolik klientů ji využívá. Proto bylo od této metody 

upuštěno již v dřívějších letech (Domov pro seniory, ©2019). 

7.3.1 Rozvrhová základna – počet klientů 

Podle počtu klientů organizace člení náklady na střediska například u potravin, spotřeby 

prádla, pracích prostředků, energie, plynu a vody. U služeb jsou to například náklady sou-

visející s ostrahou a likvidací odpadů. 

Trochu jiný způsob je použitý u odpisů. Odpisy nemovitých věcí – budov, jsou rozděleny 

podle toho, zda danou budovu klienti DZR využívají, nebo ne. Pokud ano, například budo-

va prádelny, kotelny a kuchyně, tak je zvolena jako rozvrhová základna počet klientů. 

V případě budovy, kterou klienti DZR nevyužívají, tak tam jsou přiřazeny náklady pouze 

klientům DS. Naopak budova, kterou využívají pouze klienti DZR, je nákladově přiřazena 

středisku DZR. 

U pořízení, nebo odpisech movitého majetku jsou náklady přiřazeny tomu středisku, na 

kterém jsou skutečně využívány. 

Nákladová položka – opravy, je v případě konkrétní opravy přiřazena na konkrétní středis-

ko. V případě, že se jedná o opravu budovy, nebo zařízení, které využívají všichni klienti, 

tak je stanoveno paušální přiřazení nákladů jednotlivým střediskům. Paušál je stanoven dle 

počtu klientů na jednotlivých střediscích (Domov pro seniory, ©2019). 
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7.3.2 Rozvrhová základna - počet zaměstnanců 

Podle počtu zaměstnanců na daném středisku se rozdělují náklady typu vzdělávání, závod-

ní lékařská péče, ochranné pracovní pomůcky apod. Postup v těchto případech, je takový, 

že na konci účetního období, organizace vyčíslí celkové náklady na konkrétní účel a pro-

vede přeúčtování k 31.12. daného roku na středisko Domov se zvláštním režimem.  

Přeúčtování se děje pomocí počtu zaměstnaců. Například náklady na vzdělávání, které jsou 

kormě účetnictví ještě jmenovitě evidovány v samostatném systému CYGNUS pro účely 

vykazování statistik na Ministerstvo práce a sociálních věcí, lze na základě této evidence 

vygenerovat náklady pro Domov pro seniory a pro Domov se zvláštním režimem. 

(Domov pro seniory, ©2019). 
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8 SHRNUTÍ A VYHODNOCENÍ SOUČASNÉHO STAVU 

Domov pro seniory Lukov, p. o. zajišťuje nepřetržitou péči o klienty, včetně zajištění zdra-

votní péče. Provoz je v současné době rozdělen na 3 oddělení, kde na každém oddělení je 

úsek sociální a zdravotní. Specifické je II. oddělení, které je ještě členěno na Domov pro 

seniory a Domov se zvláštním režimem.  

Organizace má vytvořenu kvalitní organizační strukturu, která je v současné době využívá-

na pro potřeby personálního charakteru. 

Současný způsob rozdělování nákladů v Domově pro seniory je dostačující pro potřeby 

zřizovatele, který takový způsob střediskového účetnictví potřebuje pro své další vyhodno-

cování a analýzy. 

Odpovědní pracovníci jednotlivých oddělení se soustřeďují na problémy související se 

zajištěním kvalitní péče o klienty, nejsou nijak zainteresováni na výši nákladů daného úse-

ku. Jejich potřeby jsou řešeny a rozhodovány centrálně ředitelkou organizace. 

Ovšem pokud chce organizace manažersky řídit náklady, provádět analýzy mezi jednotli-

vými odděleními a středisky, je tento způsob naprosto nedostačující. Nic nevypovídá o 

tom, jaké náklady mají jednotlivá oddělení, nelze hledat další případné úspory, motivovat 

vedoucí jednotlivých úseků a oddělení apod. 

Pokud Domov pro seniory Lukov, p. o. bude v budoucnu chtít manažersky řídit organizaci, 

zejména náklady, tak je nezbytné, aby se zaměřil na sledování nákladů dle odpovědnost-

ních středisek, na základě čehož bude organizace schopna provádět analýzy a vyhodnoco-

vání jednotlivých středisek. 
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9 PROJEKT ZAVEDENÍ SYSTÉMU ODPOVĚDNOSTNÍHO 

ÚČETNICTVÍ V ORGANIZACI 

Na základě vyhodnocení stávající situace řízení nákladů v Domově pro seniory Lukov, p.o. 

a  po konzultaci s vedením organizace, jsem se rozhodla navrhnout nový způsob sledování 

nákladů a s tím související implementaci odpovědnostního účetnictví. 

Domov pro seniory Lukov, p. o., používá v současné době software GORDIC, který bude 

po částečné úpravě vhodný pro zavedení sledování podle odpovědnostních středisek. Or-

ganizaci tím odpadá složitý proces přechodu na jiný účetní systém, což považuji za velkou 

výhodu. 

Svou pozornost podrobněji zaměřím zejména na oblast nákladů, jelikož oblast výnosů je 

dobře přiřaditelná, pokud budou správně nastavena odpovědnostní střediska. 

Kromě hmotné, viditelné stránky projekt zavedení odpovědnostního systému zahrnuje i 

nehmotnou stránku, která spočívá ve vývoji software a nastavení nových parametrů. Důle-

žitou roli hraje také lidský faktor, tedy motivace koncových uživatelů a manažerů, dále je 

nezbytné proškolení pracovníků, kteří budou v každodenní praxi odlišným způsobem pra-

covat, případně změna myšlení a návyků v práci. 

9.1 Cíle projektu 

Každý nový projekt se řídí stejnými základními pravidly, které zahrnují plánování, koordi-

naci a kontrolu stanovených cílů. 

Hlavním cílem projektu je zavedení systému odpovědnostního účetnictví je v Domově pro 

seniory Lukov, p.o., vyhodnocení přínosů a rizik nového systému a navrhnutí způsobu 

provedení implementace při běžném pracovním režimu účtárny. 

Výsledkem tohoto procesu budou informace pro vedení společnosti, na základě kterých 

bude možnost dělat manažerská rozhodnutí, zavedení přenesení pravomoci a odpovědnosti 

na vedoucí pracovníky.  
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9.2 Etapy zavedení odpovědnostního účetnictví 

1. Příprava projektu 

2. Časový harmonogram zavedení nového systému 

3. Návrh středisek  

4. Vymezení míry a oblasti pravomoci a odpovědnosti 

5. Specifikace nákladů, které lze přímo přiřadit konkrétnímu středisku 

6. Určení střediskového rozdělování nákladů, které nelze přímo přiřadit 

7. Návrh informačních a tiskových výstupů po zavedení nového systému 

8. Analýza dopadu na řízení po zavedení systému 

9. Závěrečné vyhodnocení 

9.2.1 Příprava projektu 

Tato etapa je přípravou na budoucí projekt, zahrnuje v sobě vytyčení cíle, kterého budeme 

chtít dosáhnout, sestavení týmu, který bude na přípravě pracovat, definování postupů a 

způsobu implementace, termín zahájení projektu a jeho ukončení, dále požadované tiskové 

výstupy a hlavně nastavení způsobu provádění průběžných kontrol, zda proces probíhá, tak 

jak bylo stanoveno.  

Tým, který se bude podílet na tomto projektu je složen ze zástupců organizace a zástupců 

dodavatele IT systému. Za organizaci to bude organizaci ředitelka a ekonomka, za dodava-

tele softwaru to bude odborný konzultant a IT technik. 

9.2.2 Časový harmonogram implementace 

Časový harmonogram implementace,  neboli časový plán, je velmi důležitý pro všechny 

zúčastněné strany, zejména z důvodu kontroly průběhu, načasování posloupnosti jednotli-

vých úkonů a zajištění kapacit.  

Pro zavádění nových systémů existují tři způsoby, jak lze zahájení provést:  

 Spuštění celého systému najednou 

 Postupné spouštění jednotlivých částí 

 Paralelní činnost obou systémů 

Na základě průzkumu, který jsem si v organizaci provedla, navrhuji jako nejoptimálnější 

řešení variantu dvě a to postupné spouštění jednotlivých částí. 
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Je to zejména z toho důvodu, že organizace má poměrně složité členění, není založena 

primárně za účelem tvorby zisku, tudíž nastavování kompetencí, pravomocí, sledování 

nákladů a výnosů je diametrálně odlišné od běžného podnikatelského subjektu. Také si 

myslím, že pro zúčastněné zaměstnance, kteří budou tento systém v praxi používat, bude 

mnohem jednodušší si na nový systém zvyknout, dostat ho tzv. „pod kůži“. 

Implementaci nového způsobu řízení nákladů je možno zahájit od měsíce května a to po-

stupnými dílčími kroky. Tento termín jsem konzultovala se společností, která dodává účet-

ní program a dle jejich vyjádření, není problém s co nejrychlejším nastavením středisek. 

Na některé typy účetních operací bude možno nastavit systém předkontací, což v budoucnu 

zkrátí dobu potřebnou pro zaúčtování konkrétního účetního případu. 

Samozřejmě prvotní nastavení předkontací bude poměrně dost časově náročné, ovšem bu-

de to vyváženo usnadněním a zrychlením získávání informací v budoucnu. 

Doklady, které jsou v organizaci již zaúčtovány, tj. za období 1.1. - 30.4.2019, budou přeú-

čtovány vnitřními zápisy podle stanovených kalkulací a rozvrhových základen pro jednot-

livé typy operací. 
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9.2.3 Návrh určení středisek 

Jelikož se jedná o nevýrobní podnik, tak bude vhodné vytvořit střediska podle druhu výko-

nů. Organizace poskytuje celodenní péči o seniory, včetně zajištění zdravotní péče. 

Provoz je v současné době rozdělen na 3 oddělení, kde na každém oddělení je úsek sociální 

a zdravotní. Specifické je II. oddělení, které je ještě členěno na Domov pro seniory a Do-

mov se zvláštním režimem. Toto rozdělení na DS a DZR bude nutno ponechat, protože je 

to vyžadováno zřizovatelem, který na základě tohoto členění provádí další vyhodnocování, 

analýzy a zejména srovnávání s jinými Domovy pro seniory ve Zlínském kraji. 

Organizace má zpracovanou podrobnou organizační strukturu, ze které budu vycházet při 

návrhu rozdělení středisek.  
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Obrázek 9 Organizační schéma 

 (Zdroj: Domov pro seniory, ©2019, vlastní zpracování) 

 

Z tohoto organizačního schématu je zřejmé, že nejvhodnější bude členění na jednotlivé 

oddělení, které budu dále členit na úsek zdravotní a sociální. Následovat bude úsek pro-

vozní, který bude dále rozdělen na úsek kuchyně, prádelny, úklidu a údržby. Úsek vedení 

organizace bude zahrnovat ředitelku Domova pro seniory Lukov, poslední úsek bude eko-

nomický. 
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Tabulka 3 Číselník středisek 

Číslo střediska Název střediska 

1000 Vedení organizace 

2000 Zdravotní úsek 

2100 zdravotní úsek - I. oddělení 

2200 zdravotní úsek - II. oddělení (DS+DZR) 

2300 zdravotní úsek - III. oddělení 

3000 Sociální úsek 

3100 sociální úsek - I. oddělení 

3200 sociální úsek - II. oddělení (DS+DZR) 

3300 sociální úsek - III. oddělení 

4000 Provozní úsek 

4100 provozní úsek - kuchyně 

4200 provozní úsek - prádelna 

4300 provozní úsek - úklid 

4400 provozní úsek údržba 

5000 Ekonomický úsek 

(Zdroj: Domov pro seniory, ©2019, vlastní zpracování) 

9.2.4 Vymezení míry a oblasti pravomoci a odpovědnosti 

Každé navrhnuté středisko má svého vedoucího pracovníka, který je nyní odpovědný za 

řízení a organizaci daného úseku. Proto navrhuji, aby se tento pracovník stal také pracov-

níkem odpovědným v oblasti řízení nákladů v rozsahu jeho pravomocí. 

Vymezení rozsahu pravomocí a odpovědnosti je plně v kompetenci ředitelky organizace, 

která tuto situaci bude řešit vydáním Rozhodnutí ředitele. Současně bude vydáno i rozhod-

nutí o konkrétním finančním objemu peněz, tzv. finanční limit, na předem stanované ob-

dobí, o jehož čerpání bude příslušný odpovědný pracovník sám rozhodovat, aniž by to mu-

sel konzultovat s vedením společnosti.  

Rozsahy pravomocí budou rozdílné, podle druhu oddělení. Jiný rozsah pravomocí bude mít 

vedoucí zdravotního úseku a jiný rozsah pravomoci bude mít vedoucí konkrétního odděle-

ní. 
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9.2.5 Specifikace nákladů, které lze přímo přiřadit konkrétnímu středisku 

Při analýze účtového rozvrhu jsem nejdříve rozdělila náklady, podle toho, zda je možno je 

přímo přiřadit odpovědnostnímu středisku.  

Některé nákupy jsou v organizaci účtovány přes sklad, tudíž není problém ve skladové 

evidenci nastavit nový číselník středisek a výdeje ze skladu přiřazovat přímo danému stře-

disku. Jedná se například o náklady na spotřebu materiálu, čisticích prostředků, zdravotní-

ho materiálu, prádla.  

Nákupy, které nejsou účtovány přes sklad, ale jdou přímo do spotřeby a lze je také přímo 

přiřadit v momentě vzniku jsou například materiál na opravy, drobný majetek, opravy mo-

vitých věcí, revize postelí, přístrojů apod., kde víme podle umístění, jaké středisko bude 

těmito náklady zatíženo. 

Největší objem nákladů v organizaci tvoří mzdy a s tím související zákonné sociální nákla-

dy, které lze snadno přiřadit jednotlivým střediskům právě proto, že je v organizaci zpra-

cována kvalitní organizační struktura a údaje z ní jsou nastaveny v programu, který provádí 

zaúčtování mezd. Tudíž ani v této oblasti by neměly vzniknout problémy s implementací 

střediskového účetnictví. 

Další nákladovou položkou jsou zdravotní prohlídky zaměstnanců a školení, které lze opět 

přímo přiřadit konkrétnímu středisku podle toho, jak je daný pracovník zařazen v organi-

zační struktuře. 

Jako poslední bych zmínila odpisy movitého majetku. Při pořizování majetku organizace 

vždy přidělí dané věci inventární číslo a umístění, kde bude používán, proto i tento náklad 

lze přiřadit. U odpisů nemovitého majetku, již bude třeba posuzovat každou konkrétní po-

ložku jednotlivě, protože může nastat situace, že bude provedeno technické zhodnocení 

pokojů například na III. oddělení, tam tedy bude možno přiřadit náklady. Ale to bude spíše 

ve výjimečných případech. Většinou se v organizaci jedná o všeobecné opravy, například 

výtahu, kotelny apod., proto bude nutno přiřazovat tyto náklady dle příslušné rozvrhové 

základny. 
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         Tabulka 4 Přímo přiřaditelné náklady 

Přímo přiřaditelné náklady 

materiál do spotřeby 

čisticí prostředky 

zdravotní materiál 

prádlo 

materiál na opravy 

pořízený nový majetek 

opravy movitých věcí 

revize postelí, přístrojů 

mzdy 

zákonné sociální náklady 

zdravotní prohlídky zaměstnanců 

školení zaměstnanců 

odpisy movitého majetku 

(Zdroj: Domov pro seniory, ©2019, vlastní zpracování) 

9.2.6 Určení střediskového rozdělování nákladů, které nelze přímo přiřadit 

Otázkou ovšem zůstává, jak postupovat v případě nákladů, kde není možno jednoznačně 

přiřadit náklady výkonům. Nabízí se možnost paušálního rozúčtování pro jednotlivé typy 

nákladů. Je důležité velmi pozorně a pečlivě nastavovat tímto způsobem rozúčtovávání 

nákladů, protože s největší pravděpodobností se tímto způsobem budou přiřazovat náklady 

po určitou dobu, zpravidla to bývá kalendářní/účetní rok. A právě zde hrozí nebezpečí, že 

pokud bude špatně rozvrženo přiřazování nákladů, tak se v tomto špatném způsobu bude 

pracovat po celé období a může dojít k výraznému zkreslení výsledku hospodaření daného 

střediska. Pokud bude mít výsledek hospodaření vliv například na finanční hodnocení a 

motivaci vedoucích pracovníků, tak by manažeři měli špatné informace, na základě kte-

rých, by dělali další rozhodnutí.  

I to je další důvod, proč navrhuji organizaci Domov pro seniory Lukov, p. o. postupné za-

vádění nového systému s tím, že první rok implementace odpovědnostního účetnictví bude 

posuzován jako zkušební. Takže případné nesrovnalosti budou moci být během roku na-

pravovány a při zahájení reálného plného provozu v roce 2020 budou již odstraněny. 
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Náklady, které nelze přímo přiřadit konkrétnímu středisku jsem specifikovala následovně: 

       Tabulka 5 Nepřímo přiřaditelné náklady 

Neřímo přiřaditelné náklady 

prací prostředky, ostatní materiál 

potraviny 

el. energie 

plyn 

voda 

oprava nemovitého majetku 

opravy ostatní 

revize ostatní 

ostraha 

odpady 

ostatní služby 

odpisy budov 

ostatní náklady 

(Zdroj: Domov pro seniory, ©2019, vlastní zpracování) 

Z výše zmíněných skupin nákladů jsem vytvořila skupiny, které mají stejnou rozvrhovou 

základnu, a lze v těchto případech nastavit v účetnictví předkontace, díky kterým dojde ke 

zrychlení účtování s minimem chyb. 

Skupina I: prací prostředky, ostatní materiál, opravy, revize, ostraha, odpady, ostatní služ-

by 

Zde jsem jako rozvrhovou základnu zvolila počet klientů a zaměstnanců.  

Nákladová položka bude rozdělena  

80% klienti   30% SOC I. oddělení 

      40% SOC II. oddělení (20%DS+20%DZR) 

    30% SOC III. oddělení 

20% zaměstnanci  20% ZDR (I. odd. 30%, II. odd.20%+20%, III. odd. 30%) 

                          60% SOC (I. odd. 30%, II. odd.20%+20%, III. odd. 30%)  

    20% PROV., ŘED., EKO (dále % děleno na jednotl. úseky) 
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Skupina II: potraviny 

Rozvrhová základna - počet klientů a zaměstnanců odebírajících stravu. Poměrové % 

90%:10% je z toho důvodu, že klienti odebírají stravu 4x/den, zaměstnanci mají pouze 

oběd 

90% klienti  30% SOC I. odd. 

   40% SOC II. odd. (20% DS + 20% DZR) 

   30% SOC III. odd. 

10% zaměstnanci 14% ZDR (I. odd. 30%, II. odd. 20%+20%, III. odd. 30%) 

   61% SOC (I. odd. 30%, II. odd. 20%+20%, III. odd. 30%) 

   25% PROV., ŘED., EKO (dále % děleno na jednotl. úseky) 

  

Skupina III: elektrická energie 

Jelikož organizace nemá „odpočtové hodiny“ pro určení spotřeby elektrické energie na 

jednotlivé úseky, tak jsem navrhla rozdělení nákladů na střediska na základě konzultace 

s vedoucím údržby. Měla jsem k dispozici výstupy (odběrový diagram) z měření spotřeby 

energie, ze kterých je patrné, který úsek jaké množství energie spotřebovává. 

45% kuchyň 

35% prádelna 

16% úklid 

4% ostatní 

 

Při tomto rozdělení, je zřejmé, že náklady na jednotlivé oddělení nejsou specifikovány, byť 

je klienti spotřebovávají. Tento problém bude řešen v rámci softwarového nastavení, kde je 

možno zadat příkazový řádek, který stanoví, že náklady na PROV, ŘED, EKO úseky bu-

dou v rámci závěrečného měsíčního zaúčtování rozděleny poměrnou částí na jednotlivé 

oddělení dle počtu klientů. Tento poněkud složitý způsob jsem navrhla proto, že organiza-

ce měla požadavek na možnost sledování nákladů i na jednotlivé provozní úseky (prádelna, 

kuchyň, úklid apod.). 
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Skupina IV: plyn 

Zde jsem opět vycházela z podkladů vedoucího údržby, který eviduje denně spotřebu a je 

kompetentní k % odhadu spotřeby na jednotlivé úseky. 

90% klienti  30% SOC I. odd. 

   40% SOC II. odd. (20% DS + 20% DZR) 

   30% SOC III. odd. 

1% kuchyň 

5% prádelna 

4% ostatní 

I v tomto případě platí nutnost měsíčního přeúčtování nákladů z PROV úseku (kuchyň, 

prádelna, úklid) na jednotlivé oddělení. 

 

Skupina V: voda 

Spotřebu na jednotlivé úseky jsem stanovila podle informací od vedoucího údržby, který je 

schopen vyčíslit spotřebu vody na prádelně, kuchyni, úklidu (dle technických listů jednot-

livých zařízení). Spotřebu na klienty jsem stanovila odhadem, na základě průměrné spotře-

by vody pro domácnost. 

45% klienti 

20% kuchyň 

25% prádelna 

10% úklid 

2%  ostatní  

Opět je třeba nezapomenout na nutnost měsíčního přeúčtování nákladů z PROV úseku (ku-

chyň, prádelna, úklid, ostatní) na jednotlivé oddělení. 

 

Skupina VI: ostatní náklady 

Ostatní náklady, které nelze přiřadit (revize ostatní, odpisy ostatní, daně, pojištění, poštov-

né apod.) budou prozatím účtovány na středisko ŘED. V průběhu roku bude stanoven vzo-

rec, podle kterého se tyto náklady budou přeúčtovávat. Prozatím organizace nechce stano-

vovat % poměr. 
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9.2.7 Návrh informačních a tiskových výstupů po zavedení nového systému 

Organizace pro potřeby účetnictví využívá software GORDIC, který se vyznačuje velkou 

variabilitou, co se týká požadavků uživatele. 

Při konzultaci s IT pracovníky této společnosti jsme došli k závěru, že nejvhodnější způsob 

účtování nákladů a výnosů na střediska bude tehdy, když organizace využije v datové větě 

položku „OdPa“ Oddíl, paragraf, který je na úrovni 3 účtového rozvrhu. Používá se u zápi-

sů, které zachycují operace sledované v rozpočtové skladbě (příjmy a výdaje organizace). 

Tato položka má celkem šest míst, což je v našem případě plně dostačující. Navrhovaný 

číselník středisek má nyní 4 pozice, ovšem do budoucna organizace nevylučuje možnost 

dalšího, podrobnějšího členění až na šest míst. 

 

Obrázek 10 Ukázka z účetního programu 

(Zdroj: Domov pro seniory, ©2019, vlastní zpracování) 

 

Pracovník účtárny Domova pro seniory Lukov, provede zadání středisek do účetního sys-

tému. Následně pak při účtování je třeba vždy u patřičného nákladového, nebo výnosového 

řádku doplnit do položky „OdPa“ správné středisko. V ten moment již dochází k přiřazení 

nákladu, nebo výnosu k danému odpovědnostnímu středisku. 

Software GORDIC je natolik variabilní, že lze již v tento moment generovat všechny se-

stavy dle středisek. Stačí zadat pouze do položky „OdPa“ konkrétní číslo střediska a jsme 

schopni generovat jakoukoliv sestavu. 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 63 

 

 

Obrázek 11 Ukázka zadání jednoho střediska při účtování nákladů 

(Zdroj: Domov pro seniory, ©2019, vlastní zpracování) 

 

 

 

Obrázek 12 Ukázka zadání jednoho střediska při účtování výnosů 

(Zdroj: Domov pro seniory, ©2019, vlastní zpracování) 

 

Je taky možno generovat sestavy za více středisek, například všechny střediska zdravotní-

ho úseku. V tom případě bude třeba doplnit do masky filtru „OdPa“ rozmezí, ze kterého 

bude třeba čerpat informace. 

Například pokud bude požadavek na vygenerování všech nákladů, nebo výnosů zdravot-

ních úseků, bez ohledu na oddělení, tak do položky „OdPa“ doplním rozmezí středisek „od 

2100 do 2300“.  
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Obrázek 13 Ukázka výběru více středisek při účtování nákladů 

(Zdroj: Domov pro seniory, ©2019, vlastní zpracování) 

 

Obrázek 14 Ukázka výběru více středisek při účtování výnosů 

(Zdroj: Domov pro seniory, ©2019, vlastní zpracování) 

 

Tímto způsobem lze generovat různé druhy výstupů. Software umožňuje i generování vý-

kazů typu hlavní kniha, rozvaha a výsledovka. Taktéž je možno generovat sestavu pro kon-

trolu rozpočtu – tento typ sestavy organizace velmi často používá, protože sledování plnění 

rozpočtu je jednou z priorit finančního řízení organizace. 

Tisková sestava za jednotlivá střediska bude členěna úplně stejně, jako je uvedena 

v příloze č. IV a V a které organizace nyní používá, pouze s tím rozdílem, že nyní je sesta-

va za celou organizaci a po zavedení nového systému tyto sestavy bude možnost tisknout i 

za jednotlivé úseky a střediska. 

9.2.8 Analýza dopadu na řízení po zavedení systému 

Vedení si musí uvědomit, že zavádění nového systému vyžaduje velkou časovou nároč-

nost, může docházet k chybám a často se některé úkony časově prodlužují, proto je třeba 

s tím počítat a nevytvářet tlak na zaměstnance, z důvodu toho, že některé činnosti nejsou 

tak rychlé, jako tomu bylo před implementací. 
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Pro co nejefektivnější využití zavedení odpovědnostního účetnictví je třeba, aby byly dobře 

nastaveny parametry pro vyhodnocování hospodaření středisek. Odpovědní pracovníci 

s nimi musí být seznámeni a podle toho také být hodnoceni. 

Pro adekvátní hodnocení odpovědných pracovníků musí mít organizace vypracován kva-

litní kontrolní systém. Musí být splněny čtyři podmínky, a to: 

 důvod ke kontrole 

 výsledek musí být porovnatelný s cílovou veličinou 

 proces musí být předem naplánován 

Organizaci bych doporučovala nastavit srovnávací parametry podle toho, k čemu 

mají dané výstupy sloužit.  

Pokud bude organizace chtít provádět hodnocení odpovědných pracovníků, tak pro tyto 

případy doporučuji vymezit variabilní náklady, které jsou schopni odpovědní pracovníci 

ovlivňovat a na základě těchto údajů provádět vyhodnocování. Vycházet se bude z údajů, 

které organizace získá na základě navrhovaného účtování na odpovědnostní střediska. 

Získané informace může organizace také využít v případě zavedení nastavení finančních 

„budgetů“ pro odpovědné vedoucí pracovníky, kdy se část plánovaných výdajů rozdělí 

v určitém poměru právě mezi tyto odpovědné pracovníky. 

Významnou využitelnost střediskového účetnictví vidím i v  případě, že v organizaci 

vznikne potřeba provést kontrolu nastavení kalkulací. Pro tyto případy je organizace 

schopná získat údaje o celkových nákladech na střediska a na základě toho, pak provést 

přepočet kalkulace nákladů například na ubytování, nebo stravu klientů.   

9.2.9 Závěrečné vyhodnocení 

Na základě zpracované analýzy současného způsobu sledování nákladů na střediska, jsem 

zjistila, že pro účely manažerského rozhodování a zainteresovanosti odpovědných pracov-

níků, způsob, který organizace používá je nedostačující. Pokud organizace požaduje rele-

vantní informace o nákladech, místě jejich vzniku a příčinách, je nezbytné, aby změnila 

způsob účtování, vymezila střediska a určila odpovědné osoby. 
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10 VYHODNOCENÍ PŘÍNOSU PROJEKTU 

Investice do tohoto nového systému je významné manažerské rozhodnutí, které sice s se-

bou nese rizika, ale také očekávání. 

Přínosy z pohledu: 

manažerského – zde vidím největší přínos, protože díky tomuto systému bude moci vedení 

organizace dělat manažerská rozhodnutí, bude moci být v organizaci zavedeno i hodnocení 

na základě získaných informací o hospodaření střediska, mohou v budoucnu být například 

zavedeny motivační odměny apod., protože bude se moci srovnávat srovnatelné.  

Další členění z manažerského pohledu: 

 Členění dat podle různých středisek podporujících manažerské výstupy 

 Zvýšení systematičnosti, přesnosti a kvality pořizovaných dat 

 Zajištění údržby a dalšího rozvoje systému dodavatelem 

 

ekonomického – financování tohoto projektu nebude nijak závratné. Odhadované náklady 

pro firmu dodávající software jsou odhadovány na cca 30 tis. Kč. Cena není příliš vysoká 

právě z toho důvodu, že je to v podstatě jen rozšíření možnosti stávajícího účetního pro-

gramu, ve kterém organizace vede kompletní účetnictví. Je to jakási nadstavba, která 

z finančního účetního programu udělá současně manažerský systém.  

Další finanční náklad bude již jen odměna odbornému nezávislému konzultantovi, kterou 

taktéž organizace odhaduje na 30 tis. Kč. 

Shrnuto, celkem za 60 tis. Kč organizace získá velmi kvalitní manažerskou nadstavbu stá-

vajícího softwaru. 

Nesmíme ovšem zapomenout na nefinanční stránku daného projektu a to je práce, čas a 

úsilí řadových zaměstnanců, kteří pak budou provádět tu „mravenčí“ práci při každoden-

ním účtování. Nejvíce času těmto pracovníkům zabere tvorba předkontací, protože nynější 

předkontace, které organizace využívá a má jich cca 80, tak všechny se budou muset pře-

pracovat. Stanou se daleko členitějšími. Například spotřeba potravin, která je nyní účtová-

na na dvě střediska (DS a DZR), tak v novém systému bude rozúčtována na středisek pat-

náct. Samozřejmě to bude řešeno formou předkontace. 
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Nicméně se budou muset pracovníci účtárny ještě více než doposud zamýšlet nad každým 

dokladem, ať už to bude faktura, nebo pokladní doklad, aby přiřazení nákladů patřičnému 

středisku bylo provedeno správně. 

Nesmíme taky opomenout na nárůst účetních zápisů, který tímto způsobem účtování zroste 

geometrickou řadou. V současné době organizace má měsíčně přibližně 2.000 účetních 

zápisů. Za situace, že každý zápis naroste v průměru 12x, tak jsme na počtu 24.000 účet-

ních zápisů za měsíc.  

Dle sdělení technika IT toto nebude žádný problém z hlediska rychlosti počítačové techni-

ky, nároků na server apod., tudíž v této souvislosti nebude mít organizace žádné další 

vstupní náklady. 

10.1 Porovnání současného a navrhovaného systému řízení nákladů 

Současný systém řízení nákladů v organizaci je zaměřen na celkový pohled na hospodaření 

dvou středisek, Domova pro seniory a Domova se zvláštním režimem. V současné době 

organizace není schopná členit náklady dle jednotlivých oddělení, a pokud ano, tak jen ve 

velmi omezeném rozsahu, například pomocí excelových tabulek apod.  

Po zavedení nového systému odpovědnostního účetnictví se organizaci naskytne možnost 

získávat relevantní informace o hospodaření jednotlivých úseků, bude moci vyhodnocovat 

a srovnávat náklady mezi jednotlivými odděleními. 

Nesmíme ovšem zapomenout na fakt, že se stále pohybujeme v organizaci, která není zalo-

žena za účelem zisku a ve které je v porovnání s podnikatelským subjektem nesrovnatelně 

méně možností, kdy mohou odpovědní pracovníci ovlivnit svým rozhodováním náklady a 

výnosy v organizaci. 

10.2 Zhodnocení nákladů, přínosů a rizika nového systému 

Jak jsem již zmínila výše, finanční náklad související se zavedením odpovědnostního účet-

nictví nebude příliš velký. Na druhou stranu vidím velkou zátěž pro řadové pracovníky 

účtárny, kteří se budou muset s novým systémem seznámit, hrozí nebezpečí chyb. Proto je 

velmi důležité kvalitně nastavit systém průběžných kontrol. 

Právě z důvodu vysokých nároků na pracovníky účtárny jsem doporučila postupné zavádě-

ní účtování nákladů a výnosů na jednotlivá střediska. Dle mého názoru tento pomalejší 
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způsob se organizaci vrátí právě v tom, že zaměstnanci nebudou pod takovým tlakem, jako 

by byli při okamžitém celkovém zavedení, mohou v průběhu testovacího období si systém 

zažít a věřím, že i sami budou přicházet s návrhy na další vylepšení. 

Kontrola je důležitým předpokladem úspěšného průběhu projektu a dosažení plánovaného 

cíle. Aby mohl být projekt úspěšně dokončen, což znamená dodržení kvality, času i nákla-

dům, je třeba provádět v průběhu procesu zavádění odpovědnostního účetnictví pravidel-

nou kontrolu prováděných prací a kontrolu tiskových a jiných výstupů. 

V zvedení systému odpovědnostního účetnictví spatřuji velký přínos v řízení dosud neříze-

ných procesů, ve zlepšení informovanosti vedení společnosti o vynaložených prostředcích 

na jednotlivá střediska, okamžitý přístup k výsledkům hospodaření jednotlivých oddělení, 

možnost účetního vyhodnocení konkrétního úseku, je taky možno díky systému vyhodno-

cení sledovat náklady a výnosy na příslušném středisku. 
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ZÁVĚR 

Jak vypovídá název, cílem diplomové práce bylo zavedení systému odpovědnostního účet-

nictví v Domově pro seniory Lukov, p. o. 

Nebyl to snadný úkol vzhledem k tomu, že se nejedná o klasický podnikatelský subjekt, ale 

o neziskovou organizaci, jejímž zřizovatelem je Zlínský kraj. 

Mohlo by se zdát, že v takovém subjektu je zavádění manažerského účetnictví zbytečné, 

protože organizace není zřízena za účelem zisku. Ovšem je to mylné zdání, i organizace, 

která netvoří zisk, potřebuje manažersky řídit, sledovat jednotlivá střediska, přiřazovat 

náklady a výnosy místům vzniku. 

Prvním úkolem bylo provést analýzu současného stavu řízení nákladů, vyhodnotit na jaké 

úrovni je v daném okamžiku manažerské a odpovědnostní účetnictví. Na základě zjištění 

plynoucích z analýzy bylo dalším úkolem vypracovat projekt zavedení systému odpověd-

nostního účetnictví, zhodnocení nákladů, přínosů a rizik nového systému, pro účely kontro-

ly nákladů a zainteresovanosti odpovědných vedoucích pracovníků. Výsledkem této části 

práce je vypracování návrhu na zavedení střediskového účetnictví. 

Navrhnout členění středisek, rozlišit náklady které bude možno přímo přiřadit konkrétnímu 

středisku a u nákladů, které není možno přímo přiřadit, tak vypracovat postup, jakým způ-

sobem a na základě jaké rozvrhové základny budou tyto náklady rozděleny na jednotlivá 

střediska. Zohlednit všechny potřeby a požadavky, popsat jednotlivé účtovací postupy a 

upozornit na rizika ale i přínosy projektu. Dále bylo třeba vypracovat časový harmonogram 

implementace nového systému. 

Závěrečným úkolem bylo provést manažerské a ekonomické vyhodnocení projektu, po-

soudit, zda je projekt výhodný a v neposlední řadě dát doporučení, jak se vyhnout případ-

ným chybám. 

Na základě všech zjištění bylo vyhodnoceno, že se jedná o vhodný projekt, který bude or-

ganizaci v budoucnu velkým přínosem při manažerských rozhodnutích. Účetní výstupy 

budou využitelné nejen při hodnocení odpovědných vedoucích pracovníků, ale také při 

tvorbách různých kalkulací a rozpočtů. 
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