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ABSTRAKT

Diplomova prace se vénuje inovaci systému odpovédnostniho Ucetnictvi a rozpocetnictvi
vyrobniho Useku vybrané spolecnosti. Teoretickd Cast charakterizuje nakladové ucetnictvi,
sestavovani rozpoctl, zéklady manazerského ucetnictvi a odpovédnosti zaméstnancl

Vv organizaci.

Predmétem praktické Casti je predstaveni spoleCnosti a analyza soucasného stavu fizeni
nakladi vyrobniho useku. Na zaklad¢ zjisténych informaci je navrZzen projekt zavedeni
novych odpovédnostnich stiedisek, zména systému fizeni ndkladti a vyhodnoceni plnéni
jednotlivych rozpocti. Nasledné je projekt zhodnocen a jsou doporuceny navrhy na budouci

zlepseni.

Klic¢ova slova: naklady, odpovédnostni ucetnictvi, rozpocetnictvi, manazerské ucetnictvi

ABSTRACT

The master's thesis focuses on the innovation of the responsibility accounting and budgeting
system in the manufacturing department of a selected company. The theoretical part
characterizes cost accounting, budgeting, fundamentals of managerial accounting, and
employee responsibility in the organization. The practical part introduces the company and
analyzes the current state of cost management in the manufacturing department. Based on
the findings, a project is proposed to introduce new responsibility centers, change the cost
management system, and evaluate the performance against budget targets. Subsequently, the

project is evaluated, and recommendations for future improvement are provided.

Keywords: costs, responsibility accounting, budgeting, managerial accounting
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UvVOD

Efektivni fizeni nakladl je pro vétSinu spolecnosti nepostradatelnou soucasti. Diky trendu
stale se zvySujicich rezijnich nakladii je na jejich snizovani kladen vétsi diraz. Tato
diplomova prace se proto vénuje inovaci planovani a fizeni téchto ndkladl, konkrétné ve

stiedisku vyroba, které tvoii nejvétsi ¢ast z celého vybraného podniku a je tedy mozné, diky

zkvalitnéni celého procesu, dosdhnout nejvyssi celkové uspory nakladi.

Prvni cCast prace obsahuje teoretické poznatky z oblasti nakladového, manazerského
a odpovédnostniho ucetnictvi, sestavovani rozpoctli a fizeni nakladi. Tyto informace jsou

zpracovany v ramci literarni reSerSe, na kterou navazuje prakticka ¢ast prace.

Nasledujici ¢ast prace je vénovana analyze soucasného stavu struktury rezijnich naklada
vceelém podniku, zejména ve stfedisku vyroby, jejich sledovani, planovani
a vyhodnocovani. Na zakladé ziskanych poznatk je vypracovan projekt inovace systému
odpovédnostniho fizeni, ktery obsahuje rozd€leni odd€leni vyroby na n€kolik mensSich
a konkrétnéjsich ndkladovych stiedisek. Na tuto inovaci nésledné navazuje kompletni zména
systému odpoveédnostniho fizeni nakladi a tvorba novych rozpoctd, jejichz plnéni je
nasledné jednotlivé vyhodnocovano. Zavér prace je vénovan shrnuti projektu a navrhiim na

zlepSeni.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Cilem prace je vypracovani projektu inovace systému fizeni nakladl, tvorby rozpocth
a odpovédnostniho tcetnictvi vyrobniho seku ve vybrané spolecnosti. K dosazeni hlavniho
cile prace poslouzi vedlejsi cile, kterymi jsou aplikace teoretickych poznatkli z oblasti
nakladového a odpovédnostniho ucetnictvi spole¢né s analyzou soucasného stavu fizeni

nakladii a rozpocetnictvi ve vyrobnim useku.

V teoretické Casti je zpracovéana resSerSe literarnich zdroji zaméfenych na manazZerské
ucetnictvi, rozpocetnictvi a stanoveni odpovédnosti v podniku. Praktickd ¢ast prace je
vénovana popisu spolecnosti a analyze souc¢asného stavu rezijnich nakladt v celém podniku

a nésledné ve stiedisku vyroby.

Vysledkem analyzy soucasného stavu je projekt optimalizace systému odpovédnostniho
ucetnictvi a tvorby rozpoctl, zména sledovani nakladt pomoci odpovédnostnich stiedisek,
stanoveni opravnénych osob, tvorba a plnéni novych rozpocti. Za pomoci metody indukce
je stanoveno zhodnoceni a navrh doporuceni na zlepSeni projektu fizeni nékladii

a rozpocetnictvi v nové vzniklych odpovédnostnich strediscich.
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I. TEORETICKA CAST
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1 NAKLADY

1.1 Naklady z pohledu finanéniho tcetnictvi

Finanéni ucetnictvi na naklady pohlizi jako na spotfebované ekonomické zdroje vyjadiené
penézné. Na rozdil od manazerského ucetnictvi, jsou tyto naklady sledovany bez blizsiho
zkoumani jejich vlivu na vykon podniku. Rovnéz zde dochazi k odliSnému pohledu na
obdobi, ve kterém jsou naklady sledovany. U finan¢niho tc¢etnictvi dochédzi k zaznamenani
nakladt az pfi jejich skute¢né ,,spotfebeé”. K tomuto jevu dochézi z divodu dodrzovani
akrudlniho principu, kdy ndklady a vynosy musi spadat do obdobi, se kterym vécné a Casove

souvisi. (Sedlacek, 2016, Andrlik, 2022)

1.2 Naklady z pohledu manaZerského acetnictvi

Néklady z pohledu manazerského ucetnictvi klasifikujeme na hodnotové a ekonomické.
Hodnotové pojeti je vyuzivano zejména pro béZnou kontrolu a sledovani ndkladii v redlnych
hodnotach a zahrnuji jak naklady explicitni, tak i dal$i ndklady, které naopak finan¢ni
ucetnictvi viibec nezahrnuje. Druhé, ekonomické pojeti nékladti se mnohem vice zamétuje
na efektivitu vynaloZenych nakladl. Piikladem mohou byt oportunitni naklady. Jak jiz bylo
zminéno vyse, odliSnost mezi finanénim a manazerskym ucetnictvim nastava také v obdobi,
kdy jsou nédklady sledovany. V pfipadé¢ manazerského UcCetnictvi se néklady eviduji ihned

v moment vynaloZeni ekonomickych zdrojt. (Tausl, 2018)

vvvvvv

skupiny: materidlové naklady, osobni néklady, odpisy a externi sluzby a jiné naklady. Tyto
jednotlivé druhy zastupuji ve spolecnostech nejcastéji nejvetsi objem z celkovych nakladd,

proto je tfeba na jejich sledovani klast vétsi diraz. (Popesko, 2016)
1.3 Rozdéleni nakladua

1.3.1 Druhové ¢lenéni

Jedna se o zdkladni a jednoduché ¢lenéni nakladd, které do podniku ptichazeji z vnéjsiho
okoli spotiebou statktli ¢i sluzeb. Mize se jednat o spotfebu materidlu, ndklady na externi
zaméstnance, energie, odpisy aktiv aj. Druhové Clenéni nékladl je vyuZivdno zejména
z pohledu finan¢niho tcetnictvi (€etni vykazy), podniku ddva pouze omezené moznosti, na
zéklad¢ kterych mutze sledovat hospodarnost podniku. Tento druh ¢lenéni neni ovlivnén

pfi¢innou vzniku vybraného nakladu, ale pouze stanovuje jeho velikost. Z hlediska
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manazerského ucetnictvi tedy nejde efektivné pracovat s timto druhem ¢lenéni, vzhledem
k nedostate¢nému urceni, na jaky konkrétni ti¢el byly naklady ve vybranych skupinach
vynaloZeny. Na druhou stranu znalost podilu jednotlivych druhii ndklad na celkovém objemu
v podniku napoméha k rozhodovani, které naklady bude dilezité optimalizovat, a na které

se nejvice zaméfit (napt. odpisy nebo spotieba materidlu). (Kral, 2018, Popesko, 2016)

1.3.2 Ukelové ¢lenéni

Toto Clenéni se zamétuje, jak jiz ndzev napovida na dany ucel, za kterym byly ndklady
vynalozeny. Jednotlivé ndklady jsou tedy roziazovany do vétSich skupin (odbytové,
prodejni, spravni naklady). Jde tedy o slouceni vybranych nakladi rozdélenych podle druhu
do dalsi skupiny, kterd muze nésledn¢ slouzit jako udaj pro sestavovani kalkulaci ¢i

rozpoctl. (Dvotakova, 2017)

1.3.3 Jednicové a rezijni naklady

Dulezitym rozdélenim nékladi jsou dvé skupiny, jednicové a rezijni naklady. Jednicové
naklady jsou vazany na mnozstvi danych vykont, jsou stanoveny na zaklad¢ norem a
kalkulaci. Tyto naklady lze povazovat za skupinu naklada technologickych. Naopak néklady
na obsluhu a fizeni jsou vyjadfeny za pomoci rezijnich nakladi. Tyto ndklady nejsou
propojenou s proporcionalitou ristu poctu vykont, jsou stanoveny dle urcitych limitd
(¢asovych, vykonovych). Tato ¢ast nakladu je slozitéjsi na sledovani a fizeni, ke stanoveni
jejich objemu jsou vyuzivany rozpocty, kterym je dale vénovana kapitola rozpocetnictvi.

(Kral, 2018)

Rozdé&leni na skupiny nakladi technologickych a na obsluhu a fizeni vyuziva manaZerského
ucetnictvi z pohledu rozdé€leni nakladii podle ucelu. Piikladem technologickych nakladi je
napiiklad odpis stroje naopak u obsluhy a fizeni to mohou byt mzdy financniho oddéleni.

(Popesko, 2016)

1.3.4 Naklady dle odpovédnosti

Naklady je mozné¢ sledovat také z pohledu mista jejich vzniku, tedy daného tiseku v podniku.
Tyto utvary jsou nazyvany odpovédnostnimi stfedisky, které spadaji do takzvané
ekonomické struktury podniku. Odpovédnosti stiediska jsou podrobnégji rozebrané v Casti

odpovédnostniho ucetnictvi. (Kral, 2018)
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1.3.5 Kalkula¢ni ¢lenéni

Je vyuzivano v kalkula¢nim ucetnictvi a pracuje na podobném principu jako ucelové ¢lenéni
nakladi, tedy vyuziti jednicovych a rezijnich nakladi. Vybrané naklady jsou pfifazovany
k nakladovym objektiim (kalkula¢ni jednice) a dé€li se dale na ndklady piimé, které mohou
byt pfifazeny konkrétnimu objektu vykonu (material) a neptimé, v piipad€ rezijnich nakladt
(mzda manaZera), nebo nelze napiimo urcit vazbu na dany nakladovy efekt, ptipadné by toto

piitazeni nebylo relevantni. (Popesko, 2016, Cizinska 2018)

Kalkulace mize byt rovnéz stanovena na zakaznika nebo dle zemépisné oblasti. Podle druhu
nakladt (variabilni, fixni) se dale samotné kalkulace rozd¢luji na urcité typy (napt. absorpcni

kalkulace, ktera zahrnuje jak naklady variabilni, tak rovnéz i fixni). (Costing definiton, 2022)

1.3.6 Clenéni ve vztahu k objemu vykonu

vvvvvv

signifikantnim rozdélenim pro Glohy manazerského ucetnictvi. Slouzi ke stanoveni predikci
do budoucnosti, které se odvijeji pravé od druhu jednotlivych nékladi. Tato metoda
rozdéleni rovnéz velice dobie slouzi pro dalsi praci s ndklady, jako je sestavovani rozpoctil
(Zero-Based Budgeting) ¢i modernéjSi metody fizeni ndkladd (Activity-based cost
management). Jak jiz nadpis napovida, toto ¢lenéni nakladt se odviji od jejich navaznosti na
zmény objemu vykonu. Jako vykony mohou byt povazovany jak jednotlivé kusy vyrobkd,

tak rovnéz napiiklad odpracované hodiny nebo ujeté kilometry. (Cizinska, 2018)

1.3.7 Variabilni naklady

Za nejvice ovlivnitelné naklady jsou povaZovany variabilni naklady, které se méni
v zavislosti na objemu vykonu, nejcastéji se jedna o proporciondlni zménu, tedy néklady
rostou, nebo naopak klesaji ve stejné¢ mife, jako se meéni objem vykoni. Dal§im druhem
variabilnich nékladl jsou tzv. nadproporciondlni néklady, které rostou rychleji nez vykon
(napf. mzdy operator vyroby). Opakem jsou poté podproporcionalni néklady, které rostou
pomaleji neZ objem vykonu (bézné se jedna napiiklad o materialové naklady, jejichz cena

byva vlivem objemovych slev s vy§§im ndkupem od dodavateld nizsi).

1.3.8 Fixni naklady

Jako dal$i druh ¢lenéni ndkladl ve vztahu k objemu vykonu lze zahrnout néklady fixni. Na

tyto naklady nema velikost objemu vykonu vliv, jsou tedy na ném nezavisl¢, v praxi se jedna
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zejména o naklady na vyrobni prostory, mzdy vybranych technickohospodaiskych
zamé&stnancl nebo také odpisy. Vzhledem k narocnosti klasifikace vybranych skupin
nakladii mezi variabilni a fixni, existuji jesté nasledujici druhy naklada: semi-variabilni
naklady, v tomto pfipad¢ se jednd o takovou nékladovou skupinu, u které neni mozné
konkrétni rozdéleni na fixni a variabilni ¢ast, zpravidla se jednd o ndklady na energie ve
vyrobé, ¢ast energie vyuzivaji stroje k vyrobé konkrétniho vyrobku, avSak dalsi ¢ast slouzi

k osvétleni celych vyrobnich prostor.

Semi-fixni naklady

Poslednim druhem jsou tzv. semi-fixni naklady, ty jsou vzdy do ur¢itého mnozstvi objemu
vykonu fixni, avSak po jeho ptekroceni skokové vzrostou (napi. odpisy). Obvyklym jevem
u téchto ndkladl jsou ovSem takzvané ,,sticky cost®, tento termin je vyuzivan praveé pro semi-
fixni néklady, které se po snizeni objemu produkce nezmensi ve stejném poméru, naopak

bud’ ziistavaji stejné, nebo se sniZi pouze podproporcionalng. (Cizinska 2018, Popesko,

2016)

1.4 Vyvoj struktury nakladi v organizaci

Za dutlezity moment ovliviujici strukturu slozeni nékladli v organizaci lze povazovat
automatizace a digitalizaci spolecnosti. Pied 100 lety patfily ve firmach mezi nejrozsirenéjsi
naklady mzdy vyrobnich délnikt a materidlové naklady, rezijni ndklady tvofily pouze malou,
skoro az zanedbatelnou ¢ast ndkladi. Postupem Casu a s nastupem modernich technologii
zacaly v podnicich velkym tempem naristat praveé rezijni naklady. V dnesni dob¢ je bézné,
ze pravé tento druh nakladl v organizaci €ini i vice nez 50% procent z celkového objemu.
Pfic¢inou je predevSim sniZovani materidlovych nakladii a sniZovani mnoZstvi operatorti ve

vyrobé, ktefi jsou postupné nahrazovani roboty ¢i jinymi stroji. (Popesko, 2016)
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2 MANAZERSKE UCETNICTVI

2.1 Funkce a principy manaZerského cetnictvi

Manazerské ucetnictvi ma za cil zprostfedkovavat data pro fidici pracovniky, kteti diky nim
mohou Iépe ovladat vybrané ¢innosti v podniku, jako jsou napiiklad faktory ovliviiujici
vynalozené prostfedky, ¢i dosazené vysledky spole¢nosti. Pro zavedeni tohoto systému
ucetnictvi je nutné mit spravné nastavené vnitropodnikové fizeni, pravomoci a
odpovédnosti. (Fibirova, 2020) Finan¢ni tcetnictvi umoziluje nahled pouze do minulosti a
reportuje vysledky minulych obdobi, manazeti vSak potiebuji informace o budoucnosti,
které jim poskytne pravé manazerské UcCetnictvi. Mimo jiné vykazy vytvofené
formou manazerského ucetnictvi obsahuji i vice informaci, které ziistavaji pouze uvniti

podniku, a nejsou zvetejiiovany pro investory ani véfitele. (Nobles. 2014).

2.2 Nakladové acetnictvi

Sledovani nakladi z pohledu manazerského ucetnictvi je definovéano jako pojem nakladové
ucetnictvi. Tento druh Gcetnictvi se zamétuje na sledovani skute¢né vynalozenych nékladi,
pfipadné vynost. Zprvu byly sledovany zejména néklady na findlni produkt, s postupem
Casu se ale zaCala sméfovat pozornost na néklady vynalozené na jednotlivé procesy a
¢innosti danych utvart, které méli vliv na kone¢ny vykon. Kromé skute¢né¢ vynalozenych
nakladl jsou touto formou ucetnictvi stanoveny rovnéz naklady ocekavané, které jsou
stanoveny na zakladé rozpoctl ¢i kalkulaci. Tyto dva druhy sledovanych naklada jsou
nasledné porovnavany mezi sebou, a slouzi k fizeni odchylek z kratkodobého az

sttednédobého hlediska.

2.2.1 Zpisoby Fizeni nakladu

Podniky pti se pfi vyuzivani ndkladového ucetnictvi zaméfuji na fizeni ndkladl dvéma
riznymi pohledy, a to z pohledu vykonového nebo odpovédnostniho t¢etnictvi. Vykonové
ucetnictvi, jak jiz sam nazev napovida je zaméfeno na vykon, teda na vysledky, kazda
spolecnost si stanovuje vlastni kritéria a pozadavky, které jsou pro ni z hlediska vykonu

vvvvvv

je vénovana nasledujici kapitola. (Kral, 2018)
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2.2.2 Nakladové vs. Finan¢éni aéetnictvi

Z pohledu legislativy na nédkladové ti¢etnictvi mnohem méné ovlivnéno striktnimi zdkony a
opatfenimi, na rozdil od finan¢niho ucetnictvi. Spolecnost se miize sama rozhodnout, zda
implementuje nakladové ucetnictvi, ovSem v piipadé financniho Gcetnictvi na vybér nema a
je nutné se tidit urcitymi pravidly naptiklad pfi sestavovani vykazl, nebo vedeni samotné
ucetni evidence. Dal§im rozdilem mezi témito typy ucetnictvi je i kulturni a historicky vliv.
Anglo-americka cast se priklani vice k manazerskému ucetnictvi na rozdil od némecké
striktnéjsi Casti, ktera se vice priklani k finanénimu tcetnictvi, které ma vétsi fad a jistoty.
(Taschner, 2016).

Néklady z pohledu nakladového ucetnictvi jsou definovany jako finan¢ni zobrazeni sniZeni
vlastniho kapitdlu za vybrany casovy tsek. Jejich sledovani se Gizce vaze na Ucel, pro ktery
byly vynaloZeny a rovnéz piimétenost a hospodarnost. Na rozdil od tcetniho sledovani
nakladt, které se nezamétuje na jednotlivy vliv naklada ¢i jeho racionalitu. Dulezita je tedy
vazba nakladi na jednotlivé vykony a nasledné porovnavani s o¢ekavanymi naklady.

(Fibirova, 2014)
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3 ODPOVEDNOSTNI UCETNICTVI

Na tento zpiisob fizeni nakladl zacal byt vyvijen nejvétsi tlak v prabéhu 1. poloviny 20
na vykonnost bylo diilezité, aby vSichni zaméstnanci podniku svym chovanim pfispivali k
dosahovani lepsich vysledkl spole¢nosti, coz je rovnéz cilem odpovédnostniho fizeni. Diky
tomuto systému fizeni je za pomoci spojovani drobnéjSich cilii dosahovano hlavnich,

strategickych cilti spolecnosti. (Fibirova, 2020)

3.1 Funkce a principy odpovédnostniho ucetnictvi

Ptednim principem odpovédnostniho fizeni je co nejvétsi vyuziti potencialu jednotlivych
odd¢leni, pripadné samotnych pracovnikl. Témto vybranym oddélenim (pracovnikiim) jsou
sveéfovany pravomoce a odpovédnosti. Pfedpokladem pro to ze vybrand osoba bude moci
vykondavat praci za kterou je odpovédnd, je rovnéz to, Ze ma pravomoce, a neporusi tim
pravidla organizace, proto je velmi dilezité dbat na toto spojeni. Hlavnim pfedpokladem pro
odpovédnosti fizeni je rovnéz spravné definovani dil¢ich cilti v organizaci. Tyto cile jsou
ptfifazeny jednotlivym odpovédnostnim stiediskim a dohromady tvofi ekonomickou

strukturu podniku. (Dvotakova, 2021)

Podle Krale (2018) je tyto cile nutné stanovit tak, aby spliiovaly jak pozadavky podniku, tak
rovnéZz, aby byly vhodné nastavené pro jednotliva oddéleni a jejich pracovniky, kteti s budou
na realizaci podilet, tim bude efektivné zajistén vliv na kvalitni fizeni nakladt. Pokud jsou
stanoveny dil¢i cile, je nutné zavést kritéria pomoci kterych bude dosahovani téchto cilt
méteno. Podstatné je systém kontroly nastavit tak, aby pomoci ni bylo moZné ziskat

informace, kdo a jak pozitivné ¢i negativné ovliviiuje jednotliva kritéria. (Kral,2018)

Na zaklad¢ méteni vybranych aspektti odpovédnostnich stiedisek a plnéni jejich cili je tieba
také myslet na hodnoceni a odménovani dobrych vysledkt. Tento zptisob odménovani na
zakladé meéfeni dosahovani cili je velmi efektivni v pfipadé vykonnosti stfedisek a

jednotlivych pracovnikt. (Fibirova, 2020)

3.1.1 Odpovédnostni ucetnictvi a organizacni struktura podniku

Systém odpovédnostniho Gcetnictvi by totiz mél byt paralelni s organiza¢ni strukturou a mél
by poskytovat financni informace pro vyhodnoceni skuteénych vysledkii kazdého
jednotlivce odpovédného za danou funkci. Nejde vSak o svalovani viny, ale o spravné

vyhodnoceni a poskytnuti zpétné vazby na zakladé ¢inii vykonanych v dané odpovédnosti.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 21

Neme¢lo by se tedy jednat o zplisob, jakym jsou zaméstnanci na niz$ich urovnich trestani, ale

naopak motivovani k lepsi vykonnosti. (Mishra, 2016)

Opacny pohled na tuto problematiku uvadi Repa (2012), kdy jasné dana definice pravomoci,
odpovédnosti a organizaéni struktury neni klicem k GspéSnému fizeni procesit ve
spolecnosti. Diky témto aspektim podnik neni schopny rychl¢ a flexibilni reakce na zmény
prostfedi uvnitf, ani vné spolecnosti. Vychodiskem je tedy omezeni pevné definovanych
vztahll nadfizenosti a podfizenosti v ramci firemni hierarchie. Rovnéz samotni zamé&stnanci
se musi pfizplisobit svoji pruznosti v reakcich na momentalni procesy a cile, a byt schopni

dostat svych pravomoci v daném okamziku.

3.1.2 Vyhody odpovédnostniho tcetnictvi

Mezi vyhody odpovédnostni ucetnictvi lze zatadit zavedeni kontrolniho systému, navrzeni
procestt odpovédnostniho fizeni na miru dané organizaci, propojeni s rozpocty jak
jednotlivych stfedisek, tak celopodnikového rozpoctu, zvyseni zajmu zaméstnancti o svoji
pracovni ulohu v podniku, jednodussi sledovani vysledkd diky jasné rozdélenym
pravomocem a rovnéz uzitecnost pro vrcholovy management z hlediska efektivnéjsiho
rozhodovani na zaklad¢ jasné definovanych vysledkt. (Kumar Srivastav, 2023) Za vyhodu
je povazovan také fakt, ze manazeti se diky zavedeni odpovédnostniho ucetnictvi mizou
zamétovat 1 na jin€ oblasti nez doposud, které pro né nehraly tak dilezitou roli, nebo byly
uplné opomijeny, avSak rovnéz muize byt v n€kterych ptipadech tato situace nevyhodou
zdlvodu zahlceni fidicich pracovnikli  sledovanim  vykonnosti jednotlivych

odpovédnostnich utvari. (Burkert, Fischer a Schaffer, 2011)

3.1.3 Nevyhody odpovédnostniho ucetnictvi

Obecné jsou mezi nevyhody odpovédnostniho ucetnictvi zafazovany tyto fakty: potieba
kvalifikovanych zaméstnancti na jednotlivych oddélenich, kterd zaruc¢i schopnost fizeni
nakladil, tento systém je mozné vyuZit pouze na kontrolovatelné néklady, je nutné fadné
definovat cile a odpovédnosti, jinak tento systém nemutize fungovat a v neposledni fad¢ takeé
chybné vyclenéni odpovédnostniho strediska, diky ¢emuz dochazi k dysfunkcénosti celého
systému odpovédnostniho ucetnictvi. (Kumar Srivastav, 2023) Mezi dal$i nevyhody je tfeba
také zaradit stres, ten mize byt diky odpovédnostnimu Ucetnictvi vyvolan jak na strané
managementu, tak samoziejme 1 na stran¢ podiizenych, na které spada urcitd odpoveédnost
za jejich rozhodnuti. Je tedy tfeba najit idedlni rovinu mezi kontrolovatelnosti a

zodpovédnosti. (Burkert, Fischer a Schaffer, 2011)
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3.2 Zavedeni odpovédnostniho ucetnictvi

Jesté pred zavedenim samotného procesu odpovédnostniho ucetnictvi je nutné stanovit si
cile a potteby daného podniku, na jaké informace bude tfeba se zaméfit a jaky zpusoby
vedeni ucetnictvi pro dany postup bude nejvhodngjsi. Cechova (2011) uvadi, moznost
vybéru mezi jednookruhovym a dvouokruhovym ucetnictvim, které je navazano na
schopnosti ERP systému, se kterym vybrany podnik pracuje. Toto takzvané vnitropodnikové
ucetnictvi nema vliv na kone¢né vysledky a hodnoty, avSak podava podrobné&jsi obraz
tykajici se nakladi, vynost ¢i jinych sledovanych hodnot napt. podle vybranych stedisek.
V ptipad¢ podrobnéjsiho rozdéleni na stiediska je dilezité zaméfit na dané Cinnosti, zda se
sttediska navzdjem ovliviiuji (napt. poskytuji si mezi sebou sluzby) nebo kazdé oddé€leni
nezavisle na jinych vykondva svoji specifickou Cinnost. V pfipadé vzajemného vlivu
stiedisek je tfeba zavést podrozvahové ucty, v opacném piipadé stac¢i vybrané hodnoty

sledovat pouze pomoci analytickych uctu.

Dle Garrisona (2021) nema velikost spolecnosti vliv na zptsob fungovani odpovédnostniho
ucetnictvi. Tato Cinnosti je dilezitd jak v menSich podnicich s omezenou organizacni
strukturou, tak rovnéz ve velkych korporatech, kde jiz prakticky neni mozné fungovat bez

jejiho vyuziti.
3.2.1 Aspekty odpovédnostniho ucetnictvi

Pii zavadéni odpovédnostniho Gcetnictvi v podniku je nutné zajistit nékolik aspektl, které
povedou k t¢innému systému odpovédnostniho Ucetnictvi ve spole¢nosti. Jsou zde vybrané

piedpoklady, které by spolecnost méla brat v tivahu pfi fizeni této ¢innosti v podniku.

Hlavnim bodem je organiza¢ni struktura. Jednd se o popis €innosti, které jednotlivé Casti
organizacni struktury zastfeSuji, na coZ navazuji i vazby mezi jednotlivymi ¢astmi. Rovnéz
se zde stanovuji odpovédnosti a pravomoce, které jsou velmi diilezité pro celkovou funkci
odpovédnostniho ucetnictvi, jak jiz bylo zminéno vyse. Jak ale uvadi Kral (2018, str. 429)
vzdy nejde presné stanovit jednotlivé pravomoce a odpovédnosti, proto také musi byt na
nasledné porovnani skute¢ného a predpokladaného stavu nahliZzeno i z jinych pohledii nez
jen z mechanického porovnavani vysledki. Predpokladem kvalitni organizac¢ni struktury je

optimalni zajisténi podnikovych cilt. (Fibirova, 2020, str. 364,)

Vazby mezi jednotlivymi odpovédnostnimi stfedisky I1ze horizontdlné rozdélit podle toho,

zda je cely proces vyroby uskutectiovan v ramci jednoho stfediska bez vétSich vlivii na
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okolni slozky organizacni struktury, ¢i se jedna o postupny vyrobni proces, kde jsou
zapojena stfediska na zékladé po sobé¢ jdoucich krokli vyroby (vyroba soucastek, povrchové
upravy, kompletace produktu, baleni apod.). Na organizac¢ni strukturu podniku lze rovnéz
pohlizet z vertikalniho uhlu vazeb. V tomto piipadé se jedna o rozd¢€leni jednotlivych trovni
fizeni, zda je spoleCnost rozdélena na vice pater organizacnich struktur, ¢i se jedna o plochy
systém, ve kterém se nenachazi velké mnozstvi linii fizeni. (Fibirova, 2020, str. 365, Lazar,

2012)

3.3 Druhy odpovédnostnich stredisek

Vseobecné lze rozdélit odpovédnostni stfediska dle jejich orientace na: nakladové,
rentabilni, ziskové, vynosové, vydajové a investi¢ni. Tato kapitola je zaméfena zejména na
sttediska nadkladového typu. Tento druh stiedisek je zafazen do nejnizSich tirovni podnikové

hierarchie.

3.3.1 Rozdéleni stiredisek dle funkce

V piipadé¢ vyuzivani odpovédnostniho tcetnictvi 1ze na zéklad€ sledovanych hodnot vybrana
odpovédnosti stfediska ve spolecnosti rozdélit také na: ndkladové centrum, vynosové
centrum a centrum investicni. Tyto takzvana ,,centra® funguji nezédvisle na sobé a kazdy
jejich vedouci fidi pouze jednu vybranou. Hlavnim tukolem vedoucich pracovniki
nakladovych center je minimalizace ndkladl soucasné s udrZzenim produktivity a plynulého
chodu daného oddéleni, které rovnéz ovliviiuji cely podnik. Nakladova centra vétSinou
pracuji se stanovenymi rozpocty a jejich vysledky jsou peclivé monitorovany. Naopak pro
avSak ne investice. NejCastéjSim zplsobem fizeni ziskovych oddéleni je porovnévani
skutecného a planovaného stavu nakladi, vynost a konecného zisku. Zjednodusené by se
tedy dalo fict, Ze vedouci tohoto odd¢€leni je zodpovédny za vykaz zisku a ztraty dané¢ho

centra. (Garrison, 2021, Taschner 2016)

Ziskové stredisko

Pokud se spolecnost rozhodne zavést ziskové centrum, je nutno vyuzit tzv. transfer pricing
neboli pfevodni ceny. Pomoci této metody jsou oceniovany vykony, které ziskové centrum
poskytuje jinym stfediskiim. ZjednoduSen¢ se jednid o cenu, za kterou si mezi sebou
jednotliva centra poskytuji vykony, typickym ptikladem je pfevod zbozi mezi matetskou a

dcefinou spolecnosti, které je ohodnoceno pomoci vySe zminéného ,transfer pricingu.
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V tomto piipadé Ize vyuzit 4 metod ocenovani: metoda variabilnich nakladd (cena byva
pomérné€ nizkd), metoda celkovych naklada (je velmi jednoduchd na pouziti), metoda trzni
ceny (cena ve vysi aktualni trzni hodnoty, je praktickd, avSak komplikovangjsi) a jako
posledni metoda vyjednavani (na stanoveni ceny se podili jak prodéavajici, tak nakupujici
stiedisko, vyjednana cena by méla byt vhodné zejména pro podnik jako celek). (Patel, 2013,
Lazar 2012)

Investic¢ni stredisko

V neposledni fadé investicni centrum ma na starost jak naklady, tak rovnéz vynosy a
investice, fidici pracovnik tedy miize operovat se vSemi zminénymi hodnotami. V tomto
ptipadé je fidici pracovnik odpovédny nejen za vykaz zisku a ztrat, ale rovnéz za rozvahu.
Podporou pro tyto centra jsou zejména stfediska IT, Gcetni a persondlni. Tyto stfediska
negeneruji vynosy a byvaji tak zatazovany mezi ,,ndkladova strediska“. Toto tvrzeni se tyka
rovnéz stiedisek jako je logistika nebo nakup, avSak neni mozné ptimo urcit jejich vliv na

vynosy celé spole¢nosti. (Garrison, 2021, Taschner 2016)

Nakladové stredisko

Ukolem takového stfediska, piipadné jednotlivych pracovnikii v oddéleni je dodrzovani
predem stanovenych rozpoc¢td ovlivnitelnych nakladt, které jsou pribézné sledovany a
hodnoceny. Realné nédklady odd¢€leni 1ze porovnavat s pévné stanovenymi limity, které nelze
piekrocit, to se tyka zejména reZijnich nakladi, které nelze v plné mife pfifadit jednotlivym
aktivitam, napf. se miiZze jednat o vys$i nakladli na Skoleni pro ucetni oddé€leni za vybrané
obdobi. Naopak je mozné skutecné vynalozené naklady porovnavat s predpokladanymi, a to
za pomoci variabilnich nakladt, které jsou jednoznacné piidéleny jednotlivym vykonim,
nebo lze veskeré ndklady strediska pfepocitat na jednotlivé tkoly, pfipadné 1 rezijnich

nakladi vyuZit stanovenych limiti. (Kral, 2018)

Rozdéleni nakladovych stredisek

Na nékladové orientovana stfediska 1ze pohlizet tfemi riiznymi sméry, z hlediska vykonu,
odpovédnosti a procesu. Pii odpoveédnostnim pohledu je dilezité zajistit, aby na utvar
nemély vliv naklady, které samotné stfedisko nedokaze nijak ovlivnit (napf. zaméstnanci
maji vliv pouze na vybrané polozky nékladl, které si jednotlivé podniky stanovi dle

vlastnich kritérii). Rovnéz je dilezZité nakladova stifediska neovlivitovat odchylkami, které
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zpusobily jiné Utvary, a naopak zvysit nédklady vybraného stiediska v piipadé, Ze samo

zpusobilo negativni odchylky jinym ttvaram. (Garrison, 2021, Taschner 2016)

Na nékladové stfediska musi byt kladeny jasn¢ dané otazky, které napomahaji
k efektivnéjSimu fizeni vynalozenych néklada. Témito otazkami jsou, kde néklady vznikaji
a kdo je za jejich vznik odpovédny. Diky vyuziti téchto jednoduchych otazek je mozné
predejit zbyteCnému zatézovani vybranych stfedisek naklady, které vibec nemaji byt
piipisovany k jejich tizi, at’ uz z disledku vzniku nakladu v jiném odd€leni a jejich chybného
pfifazeni, nebo ovliviiovani pomoci rozhodnuti jinych odpovédnych osob, které nemaji

pravomoce k nakladéani s naklady jinych stfedisek. (Garrison, 2021, Taschner 2016)

3.3.2 Centralizace vs. Decentralizace Fizeni

Dal$im z aspektl spravného fungovéani odpovédnostniho fizeni v organizace je centralizace

a decentralizace fizeni podniku.
Centralizované fizeni

V piipad¢ centralizace je vétSina pravomoci a rozhodovacich cinnosti sméfovana
k managementu spolecnosti, naopak v ptipadé decentralizace maji stfediska na nizSich
urovnich fizeni mozZnost vice ovliviiovat vybrané rozhodnuti a jsou vice autonomni, coz vede
1 ke zvySeni iniciativy zlepSeni jednotlivych procest uvnitf odpovédnostnich stfedisek.

(Fibirova, 2020, str. 365)
Decentralizované fizeni

Pokud se jedna o decentralizované fizeni podniku, je vhodné stanovit kritéria zptisobem,
ktery miZou jednotlivi pracovnici ovlivnit a jsou rovnéZz za dané vysledky ohodnoceni.
PInéni téchto cilil je u decentralizovaného fizeni kontrolovano jak z nadtizené Grovné, tak
rovnéz za pomoci vnitini kontroly v ramci stiediska. V ptipad¢ menSich pravomoci a vlivu
jednotlivych zaméstnanct ¢i oddéleni na celkové rozhodovani je doporuceno provadét
kontroly jejich vysledkt ¢astéji a ditkkladnéji. V ptipad€ decentralizovaného fizeni Garrison
(2021) uvadi mezi nejveétsi vyhody snizeni zatéze vedoucich pracovnikt mensimi, banalnimi
ukol a diky tomu ziskani prostoru pro feSeni vétSich a dilezitéjSich problémt. Jako dalsi
vyhodu uvadi rovnéz kvalitnéjsi ptistup k rozhodovéani u zaméstnancii na nizsich Grovnich

fizeni, vzhledem k tomu, Ze maji v dané situaci nejpotiebnéjsi informace, a jsou celkové

nejvice uprostied déni v daném problému.
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Diky delegovani rozhodnuti na pracovniky v niz§ich patrech podnikové hierarchie je
dosazeno jejich vyssi kvalifikace a celkové ptipravy pro kariérni riist a jejich postup na vyssi
urovne¢ fizeni. Naopak mezi nevyhody decentralizace je vhodné uvést naptiklad situace, kdy
zamestnanci na nizSich urovnich fizeni nemusi mit pii svych rozhodnutich dostatecné
mnozstvi informaci o celopodnikovych cilech. Rovnéz miize byt problematickym prvkem
v tomto smyslu fizeni i fakt, ze jednotlivi odpovédni zaméstnanci mohou délat rozhodnuti
nezavisle na sobé a diky tomu muize dochazet k nedorozuménim a horSimu pfenosu
informaci, vzhledem ktomu, Ze rozhodnuti neprobihaji na jednom misté, ale jsou

rozprostieny napfic organizaci. (Lazar, 2012)
Porovnani centralizovaného a decentralizovaného ¥Fizeni

Lze tedy shrnout, Ze pro horizontaln€ orientovanou organizaci podniku je vhodnéjsi vyuziti
decentralizovaného zplsobu fizeni, naopak pro vertikdlné orientované organizace je
doporuceno centralizované fizeni. Vliv na toto rozdéleni ma, ale také naptiklad to, jakou
aktivitu dané oddéleni vykonava, jaké vykony produkuje ¢i jak dilezitd je cinnosti

vybraného ttvaru pro spole¢nost jako celek. (Kral, 2018)

Nejcastéji je mozné se setkat s odpovédnostnim ucetnictvim v organizacich, které vyuzivaji
decentralizovaného zptsobu fizeni, to totiz zajiStuje efektivnéjsi zplisob implementace

odpovédnosti. (Weygandt, 2018)

4 Ekonomicka struktura

V neposledni fad¢ je tfeba neopomenout ekonomickou strukturu podniku, ktera vychazi ze
struktury organizac¢ni. Pfi sestavovani ekonomické struktury ve spole€nosti je tfeba dbat na
konkrétni potieby vybraného podniku. Ekonomicka stfediska mohou kopirovat ty
odpovédnosti, av§ak rovnéZ mohou byt vytvofena na zékladé Uplné€ jinych kritérii dle

specifickych potieb dané spolecnosti. (Fibirova, 2020, str. 367)

V podniku mtize odpovédnosti ucetnictvi probihat na nékolika riiznych urovnich, jak uvadi
Weygandt (2018), ve spole¢nosti miize dojit k situaci, pfi které maji 3 rtizné osoby na
nékolika urovnich fizeni odpovédnost za stejné néklady (pfipadné jiné sledované veli¢iny).
Prvni odpovédnou osobou je vedouci odpovédnostniho strediska, déle, vySe v organizacni
struktufe na pozici odpovédné osoby plisobi manazer, ktery mé odpovédnost za danou divizi,
kterad se skladad z jednotlivych stfedisek. V neposledni tad¢ feditel, ptipadné jiny vysoce

postaveny ¢len organizace ma rovnéZ zodpovédnost za néklady, avSak v jeho ptipadé se
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v

odpovédnostniho fizeni — nédkladova strediska.

5 Motivace

Zejména decentralizace fizeni v organizace sebou nese v souvislosti s odpovédnostnim
fizenim i jiné aspekty nez jen pouze odpovédnostni ucetnictvi. Je nutné se zaméfit na lidské

zdroje, které samotné rozhodovani potazmo cile (odpovédnost za naklady) ovliviuji.

Motivace je povazovana za hybnou silu, kterda vSechny posouva kupiedu. Pokud je
zamé&stnanec spravné motivovany, piinasi pro podnik vy$si vykonnost a zkvalitituje jeji
procesy. Je vSak dilezité, aby se z béZné motivace nestala motivace negativni, ktera
zaméstnance pouze vystresuje a vysledkem jeho prace nebude vyssi vykonnost, ale naopak

muze dojit k pretlakim, které pracovnik nebude schopny sam zvladnout. (Medlikova, 2021)

Subjektem motivace na pracovisti jsou manazeti a objektem zaméstnanci. Manazer nese
odpovédnost za prostredi, které by mélo vést k motivaci jeho podiizenych. Tak mohou
motivovat jak jednotlivce, tak cely tym. NejbéznéjSimi druhy motivace jsou finan¢nich
ohodnoceni, zvyhodnéni, uznéani za kvalitn€ odvedenou praci, nebo nabidka zapojeni se vice

do samotného rozhodovani ve spolecnosti. (Falcone a Tan, 2013)
5.1 Vnitini a vnéjs$i motivace

Motivaci rozliSujeme na vnitini a vnéj$i. Ta vnitini odrazi schopnost €loveka ucit se a
rozvijet se v danych ¢innostech, tedy vnitini ochota dozvédét se néco nového a néceho
dosahnout. Naopak motivace vn¢j$i byva uvadéna jako bledd a ochuzend, to zejména
z diivodu provazanosti tohoto druhu motivace s kone¢nym vykonem zaméstnance. Pokud je
odpovédny pracovnik motivovan pouze zevnéjSku, nemusi dochédzet k dostate¢nému
naplnéni z dosaZenych cild, je tedy mnohem lepSi dosdhnout u zaméstnanci motivace
vnitini, diky niz se posouvaji dal, buduji v sobé touhu po zlepSeni a nabyvaji pocitu
dobrovolnosti pti vykonu urcitych ukoni, které jsou naplni jejich prace a odpoveédnosti.

(Plaminek, 2015)

6 Odménovani

Jak uvadi Kral (2018) je dilezit¢ pfedem stanovit, jakou odménu dané oddé€leni ¢i
zaméstnanec ziska pii splnéni stanovenych pland. Pokud dojde k ocenéni v jakékoliv formé

(napf. financni ¢i slovni ohodnoceni) mélo by k ni dochézet v pfiméteném odstupu od
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splnéni cilti. Pokud ma vybrany pracovnik velké pravomoci a odpovédnost je vhodné jeho
snahu ocenit i za celkové vysledky podniku, ne pouze za jeho usek ¢i jeho konkrétné

odvedenou praci, posili se tim tak celkové vztahy organizacni struktury.
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7 ROZPOCETNICTVI

Cilem vSech organizaci zalozenych za ucelem dosahovani zisku je maximalizace piijmu
rozpoctl. Planovéani soucasné s kontrolou a porovnavanim ocekévanych a skute¢nych

hodnot jsou témi nejdilezitéjsimi faktory ispéSného podniku

7.1 Rozpocet

Pokud jsou ptipraveny veskeré podminky, které se tykaji vyse uvedené¢ho odpovédnostniho
ucetnictvi, je na fad¢ sestaveni rozpoctu, které je na tento zplsob fizeni pfimo navazané.
Rozpocty a plany se mohou tykat vice oblasti, jak kapacit, vykonu ¢i investic tak rovnéz
nakladl nebo planovanych vynosi. RozpocCty jsou sestavovany na urcity ¢asovy usek (mésic,
rok, 5 let), jsou vyjadieny v pené¢znich prosttedcich a pro jejich sestaveni se vyuzivaji jak

realné hodnotové ukazatele, tak i odhadované hodnoty. (Lazar, 2012, Vochozka, 2012)

7.2 Zakladni rozdéleni rozpoctu

Plany se rozd¢luji na rozpocty podnikové a vnitropodnikové. V prvnim piipadé¢ se jedna o
planovani vysledkii firmy jako jsou cash flow ¢i vykaz zisku a ztraty. Naopak u
vnitropodnikového planovani je tfeba pracovat s jednotlivymi aktivitami ve spolecnosti a
rovnéz s podnikovym planem, ze kterého tyto hodnoty vychdzi. Lze fici ze vnitropodnikové
rozpoCty vychazeji z hlavniho planu pro cely podnik a jsou na zdklad¢ vybranych kritérii

podrobngji ¢lenény. (Cechova, 2011)

7.3 Funkce rozpoctu

Dalo by se shrnou, Ze rozpoCty ve spolecnostech plni 5 zakladnich funkci, kterymi jsou
stanoveni cill, koordinace, motivace, kontrola a méteni vykonnosti. Jak uvadi Lazar (2012),
je dilezité mit pfed samotnym sestavenim rozpoctu jasné dané cile, kterych chce podnik
dosdhnout (maximalizace trZeb, minimalizace naklad() od toho se poté odviji cely proces
planovani a vybéru pouzitych rozpocti. Za koordinacni funkci 1ze povazovat vzajemnou
spolupréci jednotlivych stifedisek ve spolecnosti, které se podili na stanoveni odpovednosti,
pravomoci a sestavovani samotného rozpoctu. S koordinaci izce souvisi také motivace,
vedouci zaméstnanci jsou diky stanovenym rozpoctim vice motivovani plnit plany jim
svétenych oddéleni, a v piipad¢ ze se sami podili na sestavovani rozpoctu, l1ze z jejich strany

ocekavat jesté¢ vetsi motivaci. Jak uvadi Bhimani (2019, str. 424): ,rozpocty pomdhaji
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manazerium, ale rozpocty také potrebuji pomoc*. Je tedy zifejmé, ze stejné tak jako mohou
byt jednotlivi zaméstnanci a fidici pracovnici motivovani k plnéni rozpocti, mohou byt
rovnéz demotivovani jistou zodpoveédnosti a provaz anosti s danymi rozpocty, které vyzaduji

péci a pomoc.

Velmi dtlezitou funkci rozpoctil je kontrola, ktera probihd praveé na zaklade stanovenych
rozpoctl a sleduje jejich plnéni, tedy probiha porovndni skute¢ného stavu se stavem
planovanym (rozpocet). Na kontrolu navazuj méteni vykonnosti spolecnosti, 1 jednotlivych

sttedisek. (Fibirova, 2011, Aktinson 2012)

Dle Bhimaniho (2019) se mezi vétsimi spolecnosti rozsifuje trend, ktery se odklani od
bézného sestavovani rozpoctd, protoze se ukazuje, ze ne vzdy je fizeni na zaklad¢ budgett
(rozpoctl) tim nejlepSim zplsobem. Podniky se tedy postupem Casu vice piesouvaji k jinym

technikam, aby si zajistily vétsi adaptivitu na trhu.

7.3.1 Nastroje rozpocetnictvi

Rozpocty 1ze v nejjednodussich piipadech vést pouze za pomoci tabulek (napt. Excel),
pokud dand spolecnost nepracuje s velkym mnozstvim dat a pro jeji fungovani je tato metoda
dostacujici. Nej€astéji jsou pro rozpocty vyuzivany specializované softwary, které pracuji
rychleji a efektivnéji. V téchto softwarech mohou vedouci pracovnici pohodlné sestavovat a
planovat své rozpocty a nasledné sledovat jejich plnéni velmi pohodlnou cestou. (Koening,

2021)

7.4 Obsah rozpoctu

Rozpocty obsahuji stavové nebo tokové veli¢iny. Mezi stavové veli€iny se fadi naptiklad
stala aktiva nebo cizi kapital, naopak tokovymi veli¢inami jsou nédklady, vynosy nebo
napiiklad vydaje. Délka rozpoctu se odviji od ucetniho obdobi podniku, vétSinou jsou tedy
sestavovany na hospodatsky rok a dale jsou poté podrobnéji ¢lenény ctvrtletné, ¢1 mesicné.

(Vochozka, 2012)

7.5 Zpisoby déleni rozpoctu

V ptipadé sestavovani ndkladovych rozpocti 1ze vyuzit déleni na pevné nebo variantni podle
toho, jakym zplisobem jsou rozdélovany sledované naklady. Pokud nelze konkrétné€ naklady
ptifadit napfiklad z dlivodu sloZitosti ¢i finan¢ni naroc¢nosti tohoto zjisténi, je mozné pouzit

pevny rozpocet, tedy stanoveni urcité vySe nakladl, kterd nelze ptekrocit oproti tomu
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variantni plany jsou vyuzivany v piipad¢ ze Ize oddélit fixni naklady od variabilnich a

mohou mit tedy vliv na sledované hodnoty na zakladé objemu produkce. (Vanderbeck, 2016)

7.5.1 Rozdéleni dle zpiisobu sestaveni

Dalsi moznosti déleni rozpoctl je na priristkové nebo rozpocty od nuly. Piirastkovy
rozpocet pracuje s informacemi z minulého obdobi, které¢ se na zakladé predpokladi do
budoucna upravi o urcité procentni body. Rozpocet od nuly nepracuje s udaji z minulych
obdobi a je sestavovan cely od zacatku na zakladé planovanych aktivit bez vlivu pifedchozich
vysledkii. Z hlediska obdobi, na které jsou rozpocCty sestaveny, je lze rozd¢€lit na rozpocty
klouzavé, které pracuji jak s hlavnim rozpoctem na celé¢ obdobi, tak rovnéz s rozpocty na

krat$i Casové useky v tomto obdobi a tim zajist'uji aktualizaci planu po celu dobu jeho plnéni.

7.5.2 Rozdéleni dle vazby na rozpoctované obdobi

Druhym zplisobem je sestaveni pevného rozpoctu na celé¢ planované obdobi, v tomto
pripad¢, ale mize dochazet k odchylkam a nepiesnostem. Rozpoc¢ty mohou, ale nemusi byt
limitovany, v pfipad¢ limitniho rozpoctu probiha po jeho piekroceni proces schvalovani, a
toto ptekroceni musi byt obhdjeno naopak u volného rozpoctu se jedna spiSe o orientacni
odhadované hodnoty, které mohou byt ptekroceny, avSak odpovédné osoby za plnéni

takovychto rozpoctl by s tou situaci méli byt srozuméni. (Vanderbeck, 2016)
7.6  Specifické druhy rozpocti

7.6.1 Strediskovy rozpocet

Existuji 1 konkrétnéjsi typy rozpoctl, jako jsou naptiklad sttediskové rozpocty, ty se zabyvaji
zejména stanovenim ukold pro jejich vedouci pracovniky (naptiklad sledovani nakladi nebo
vynost). Lazar (2012) uvadi, ze v ptipadé stredisek, u kterych jsou sledovany nédklady a
vynosy, je mozné ziidit tzv. realizacni stfedisko, to je zamétfeno na efektivitu vykonu a
schazeji se zde veskeré zauctované néklady a vynosy, tato metoda je vSak vhodna pouze pro
vybrané podniky. Dal§imi veli¢inami, které lze v tomto piipadé rozpoctovat jsou i stala
aktiva nebo investice. Na zadklad¢ specifikaci v podniku se tyto rozpocty zabyvaji bud’to
pouze reZzijnimi ndklady, nebo celkovymi ndklady odd¢leni. V piipadé stfediskovych
rozpoctd je dulezité zajistit, aby vedouci vybranych oddéleni méli konkrétni pravomoce a

vliv na samotné sestavovani a plnéni téchto rozpoctli. Tyto mensi rozpoctu jsou zahrnuty do
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celopodnikovych pland. Jejich plnéni by mélo byt motivaci pro jednotlivé oddé€leni a jejich

vedouci a také kontrole a hodnocenti jejich vysledk.

7.6.2 Rezijni rozpocet

Jako dalsi specifické typ rozpoctu lze uvést rezijni rozpocty, které se v poslednich letech
dostavaji vice do poptedi z divodu stale se zvysSujiciho podilu rezijnich nékladt. Nejcastéji
jsou pro tento druh rozpoctu rezie rozdélovany na vyrobni, spravni ¢i odbytové. V tomto
piipadé 1ze rovnéz rozpocet sestavovat na zaklad¢ udaji z minulych let, ale také bez ohledu

na pedchozi obdobi pouze s vyuzitim odhadi a predikei. (Cechova, 2011)

7.6.3 Nakladovy rozpocet

Mezi nejéastéjsi a nejrozsifenejs$i druh rozpoctu patii nakladovy rozpocet, hodnoty této

veli€iny jsou stézejni pro vétSinu podnikil a je dilezité podrobné sledovat jejich vyvo;j.
(Cechova, 2011)

Jak vS§ak uvadi Bhimani (2019) obsahem rozpocti nemusi byt pouze finan¢ni veli€iny, ale

také polozky nefinan¢ni povahy.

7.6.4 Hodnotovy rozpocet

Jednim z ne tak Casto vyuzivanych typl rozpoctu je tzv. rozpocet hodnotovy. Tento typ
rozpoctu se zaklada na faktu, zda veskeré predikované naklad pfinaSeji podniku né&jakou
hodnotu. Nemusi se vsak jednat jen o podniku, ndklad miize pfindset hodnoty naptiklad
zakaznikim, nebo konkrétnim zaméstnancim. Cilem je omezené zbyte¢nych vydaju a jejich
konkretizace. Jedna se tedy o jiny uhel pohledu, pomoci kterého je mozné na ndklady

nahliZet pfi sestavovani rozpocti. (Koening, 2021)

7.7 Sestaveni rozpoctu

24

vyhovét danym pozadavkiim na rozpocet ze strany jednotlivych fidicich pracovnikl a jim
pfifazenych stfedisek. Zdkladem sestavovani rozpoctl je stanovit si jednotny postup, kterym
se podnik v pribéhu pldnovani fidi. Nejcastéji se sestavovani rozpoctll vénuji zameéstnanci
zatazeni ve vysSich patrech podnikové hierarchie (finan¢ni feditel, controller apod.), av§ak
jak jiz bylo zminéno velmi duleZitym bodem je rovnéZz zapojeni fidicich pracovnikl

jednotlivych stfedisek na nizSich turovnich organizace spolecnosti. Pied samotnym
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zahajenim sestavovani rozpoc¢tu by mél byt jasn¢€ dany casovy harmonogram, jak, kdy a které
kroky sestavovani budou probihat, tento harmonogram by mél obsahovat i nejzazsi termin
pro schvéleni vySe rozpoctu a jeho struktury. Rozpocty je mozné sestavovat vice zpusoby,
bud’to sestavit jeden hlavni podnikovy rozpocet a ten dale rozd¢lovat mezi jednotliva
stiediska a aktivity, nebo lze vyuzit tzv. metody ,,bottom up* na zdklad¢ které je rozpocet
sestavovan za pomoci mens$ich rozpocti jednotlivych oddé€leni, které dohromady na zavér
poskladaji rozpocet podniku. Pfi sestavovani rozpoctl je dulezité zaméfit se jak na predchozi
vyvoj, tak rovnéZ na vyvoj budouci (investice, nabor novych zaméstnancti aj.). Zavérecnym
krokem sestavovani rozpocti je schvalovani, to dle vybrané metody sestavovani probiha
bud’to na nejvyssich urovnich fizeni spolecnosti, nebo i na nizsich ,,sttediskovych* arovnich.

(Drury, 2021)

7.7.1 Postup sestaveni rozpoctu

Prvnim krokem v procesu sestaveni rozpoctu je vytvoreni planu, ktery stanovi cile a priority
organizace pro nasledujici obdobi. Soucasti této faze je rovnéz finanéni analyza predchozich

vysledkd, prognézy budoucich trendi a stanoveni klicovych projektu.

Dal$im krokem sestaveni rozpoctu je urceni finan¢nich limit a rozpoc¢tovanych kategorii
(napf. marketing nebo vyroba). Nadale pfichazi urceni finan¢nich zdroji dle priorit a
strategickych cili spolecnosti. Dillezitym ¢lankem je transparentni a spravedliva alokace

zdroju.

Nasledné po stanoveni limiti a alokaci prostfedkl pro celou organizaci jsou vytvareny
detailni rozpocty pro jednotlivé kategorie a projekty. Ty jsou jesté podrobnéjsi a obsahuji
jednotlivé polozky, jako jsou pfijmy, investice nebo naklady. Dale prochazi rozpocet

schvalovanim a poté zacina jeho plnéni. (Beers, 2022)

7.8 Odménovani a rozpocetnictvi

Zmeény v systému odménovani rovnéZ souvisi s rozpocetnictvim ve spolecnosti, ac€ to tak na
prvni pohled nemusi vypadat. Zpisob odménovani zaméstnance motivuje k zefektivnéni
jejich Cinnosti, snizovani ndkladi a k celkovému zlepSeni fizeni nakladii. Tradi¢né se
rozpoCty sestavuji na ro¢ni bdzi a nejvétsi podil na jejich vzhledu mé vrcholovy
management, noveéjsi metody rozpoctovani se snazi a zménu predikovanych period a rovnéz
0 zafazeni zaméstnancil na niznich Grovnich fizeni do celkového procesu stanoveni rozpoctu.

(Popesko, 2016, Drury 2018, Bhimani 2019)
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7.9 Moderni metody sestavovani rozpocti

Na zaklad¢ zkoumani a porovnavani klasickych metody sestavovani rozpoctli se postupem
Casu zacalo objevovat vice nedostatk, které tyto zpisoby rozpoctovani nakladi maji, a které
polozily zéklady pro tvorbu novych, moderné;jSich zpisobti. Podniky se mohou rozhodnout,
zda zvoli Gipln€ novou cestu pro sestavovani rozpoctil, nebo si ponechaji vybrané prvky z jiz
léty vyzkouSenych zpusobl tvorby rozpocti. Hlavnim cilem novodobych zpiisobl
sestavovani je zefektivnéni Casu, ktery je pii tomto procesu spotiebovan a rovnéz zlepSeni
vykazovanych hodnot za ucelem predikce takovych nakladl, které jsou pro uzivatele

uzitecné a podstatné z hlediska jejich fizeni. (Weygandt, 2018)

U modernich metod sestavovani rozpoctl se nemusi jednat o vyuZiti konkrétniho zpisobu
stanoveni nakladd, ale napiiklad pouze o zménu urcitych aspektl rozpoctu. V prvni fadé se
muze jednat o zménu pevné stanovenych rozpoctli na rozpocty klouzavé, které¢ maji vétsi
schopnost reakce na soucasnou situaci. Zavedeni ukazatelti vykonnosti v podniku (KPI) je
dal$im zplsobem, jak zmodernizovat fizeni rozpocetnictvi v organizaci. Diky sledovani
téchto ukazateli dochazi k zefektivnéni jednotlivych ¢&asti spolecnosti, musi byt vSak

spravné nastavené na jednotlivé procesy ¢i oddé€leni, tak aby je praveé oni mohli ovlivnit.
7.9.1 Hlavni moderni metody sestavovani rozpoc¢ti

7.9.2 Activity-Based Budgeting (ABB)

se zaklada na Activity-Based Cost managementu, jedna se tedy o sestavovani rozpoctl dle
aktivit v podniku. Pokud ma organizace kvalitné implementované ABC management a ABC
kalkulace, je jednoduché na zéklad¢ nich sestavovat rozpocty. Lze tedy fici Ze tato metoda
sledovanim aktivit ve svém podniku. Tuto metodu je vhodné zavadét v noveé vznikajicich
podnicich, pfipadné u spolecnosti, které prochazeji organizatnimi zménami. (Popesko,

2016, Liberto, 2020)

7.9.3 Zero-based budgeting (ZBB)

ZBB a jeho zacatky jsou datovany do druhé poloviny 20. stoleti, ovSem nejvetsi pozornost
si ziskal diky spole€nosti Unilever, kterd diky této metodé dosahovala velmi dobrych
vysledkt (Bhimani, 2019). Principem zero-budgetingu je sestavovani rozpo¢tli zpisobem,

pfi kterém ma kazdé oddé€leni na zacatku procesu sestaveni nulovou hodnotu rozpoctu a
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cilem odpovédnych/fidicich pracovniki téchto odd¢leni je obhajit si jakékoliv dalsi
navyseni. (Garrison, 2021) I tato metoda vychazi z odhaleni nedostatkii tradi¢nich metod
sestavovani rozpocta, v tomto piipad¢ jsou rozpocty zaméfeny zejména na rezijni naklady,
které neovliviiuje objem vykonu a cCasto jsou tedy ,,odhadovany* na zaklad¢ predchozich
obdobi. Diky této metod¢ je mozné budget odistit o néklady, které se v ném v ramci jeho
vyvoje nakupily a v soucasné dob¢ uz pro spole¢nosti ani nemusi mit jasny vyznam. ZBB
se rozd¢luje do dvou skupin. Prvni je downsizing, jak jiz ndzev napovida jedna se o co
nejvetsi snizeni nakladi. Druhym zplisobem je rightsizing, zde neni ovliviiovana velikost
nakladl, ale o rozdéleni kol u jiz stanovené nakladové struktury. Vyhodou ZBB je
flexibilni moznost vyuziti v ramci organizace, nemusi byt pouzit pro cely podnik, ale
napiiklad pouze pro vybrand odd¢leni. Naopak mezi nevyhody lze zatadit jeho vétsi
narocnost, a to zejména podilu vybranych zaméstnancii na jejich sestavovani. Toto
rozhodnuti zahrnout do planovani budgetu i pracovniky z jinych ¢asti organizaéni struktury
podniku miize pfinést dodatecné naklady na jejich zaskoleni ¢i Castéjsi porady. (Popesko,

2016, Tamplin 2023)

7.9.4 Beyond budgeting

Beyond budgeting mtze byt charakterizovan jako systém stanoveni manazerskych cili a
jejich nasledné dosahovéani pomoci flexibilnich mechanismt. Zasady beyond budgetingu
jsou zejména: stanoveni cili, aplikace systému odménovani, soustavné planovani,
koordinace ¢innosti v podniku a kontrola. Cilem této metody je decentralizace v podnikové
organizaci. Pokud se spole¢nost rozhodne pro implementaci této metody, musi kompletné
zmeénit cely systém dosavadniho fungovani fizeni nakladi a jejich rozpoctovani, tak aby tato

metoda byla co nejefektivnéjsi. (Schmidt, 2023)

7.10 Odchylky

Odchylky v rozpoctech jsou béZznym jevem v oblasti tcetnictvi. Tyto odchylky se vyskytuji
v ptipadé, kdy se skute¢ny stav rozchdzi s planovanou hodnotou. Tyto odchylky mohou byt

kladné, pokud je skutecnost lepsi neZ plan, anebo negativni, pokud je tomu naopak.
Pozitivni odchylky jsou ve spoleCnostech velmi vitdny, svéd¢i o efektivnim fizeni
sledovanych udaja, jako jsou naptiklad nédklady nebo vynosy. V ptipad¢ dosazeni lepSich

vysledkli miize spolecnost timto zplisobem ziskané prosttedky, ¢i kapacity vyuzit v jinych
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oblastech. V ptipadé piekroCeni rozpoctu jsou negativni odchylky signalem nespravného

hospodateni, ptipadné sestaveni samotného rozpoctu. (Vochozka, 2012)

Spole¢nost by v pfipadé odchylek méla pracovat na feSeni, jakym je co nejvice
minimalizovat. Tyto feSeni jsou zkonstruovany na zdklad¢ dikladnych analyz vzniku
odchylek. Muzou tedy nastat situace, kdy podnik zméni zpiisob rozpoctovani dané slozky,
nebo naopak zméni systém dosahovani vybranych vysledkii (ndklady, vynosy) tak, aby

k dal$im odchylkdm od plani nedochazelo. (Drury, 2013)
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8 ZMENY YV ORGANIZACI

V neposledni fadé je tfeba zminit, jakym zpisobem jsou fizeny zmény v organizaci
v ptipadech implementovani novych procest, nebo optimalizovani procesi stavajicich jak u
fizeni nakladd, tak rovnéz u sestavovani rozpocti a celkového vlivu téchto zmén na celé

vnitini prostfedi v podniku.

8.1 Implementace zmén

Za zménu lze povazovat prakticky jakoukoliv situaci, ktera je odlisnd od soucasného stavu.
Mize se jednat o zménu piredem planovanou a pfipravenou, ale také o necekanou a
nepredvidatelnou. Zmény lze délit na zbytné a nezbytné, ty které spolecnost zachrani od
mozného krachu, nebo ty které zlepSuji vnitini procesy a pomahaji tak firmé rist. Zména
muze pro podnik znamenat riziko, ale rovnéz prilezitost, jak se zlepSovat diky samotnému
procesu jejiho fizeni. Rozdéleni zmén je pomérné jednoduché, na ty které ptichazeji
postupné a pouze vylepSuji stavajici stav, a na ty radikalnéjsi, které zasahuji do hlubsich
vrstev organizace, v posledni fadé Ize vydefinovat i zmény, které se skladaji z obou

predchozich variant. (Rais, 2012)

Manazer na vedoucich pozicich se v rdmci svého pracovniho dne bézné setkava s riiznymi
situacemi, které pfindsi zmeény, jez je teba fidit, avSak n€které mohou byt vétsi a globalnéjsi
nez ty jiné. V takovém piipadé je zdkladem stanoveni cile: uskute¢néni a dosazeni
pozadované zmény v konkrétni podobé. Dilezité je, jak uz u zmén planovanych c¢i
neplanovanych tuto skutecnosti védome ftidit, jedin€ tak bude zajiSténo uspeésné zvladnuti

zmény v podniku. (Rais, 2012)
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II. PRAKTICKA CAST
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9 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

AWL - Techniek CZ s.r.o. je inovativni spolecnost se sidlem v Napajedlech. Je soucasti
mezinarodni skupiny AWL - Techniek s matefskou spoleénosti v Nizozemi. Ceska pobocka
vznikla v roce 2006 jako prvni dcefina spolecnost na svété. Dalsi pobocky postupné vznikaly

v Cing, Mexiku nebo USA.

Vybrana spolecnost se zabyva vyrobou automatizovanych linek a pracovist, a to zejména
svafovacich linek pro automobilovy primysl. Vyroba je rozdélena do tfi hlavnich tseki,

témi je vyroba svafovacich bun¢k, svatovacich pripravkil a elektro rozvadécu.

Podnik se zabyva realizaci projektt tzv. na kli¢, kdy dle pozadavku a specifikaci zékaznika

zkonstruuje komplexni feSeni pro jeho vyrobu.

Spole¢nost se zamé&fuje na prumyslové odvétvi a jeji hlavni zakaznici jsou tzv. Tier 1 firmy

automobilového primyslu, naptiklad Brose, Kirchhoff automotive a Adient.

0 & & © © @

AWL MX AWLUS
Querétaro Spartanburg Southampton

MechDes AWL CZ AWL CN
Harderwijk Napajedia Wauxi
TT-Engineering
Zwolle
AME
‘s Hertogenbosch

AWLNL
Harderwijk
Headquarters

Obrazek 1 Pobocky holdingu AWL — Techniek

(interni prezentace spolecnosti)
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9.1 Zakladni udaje

Zapis spolecnosti do obchodniho rejstiiku prob&hl v roce 2006 ve formé spolecnosti
s ru¢enym omezenym. Zakladni kapital ¢ini 5 mil K¢ a byl jiZ pIné€ uhrazen. Dle CZ-NACE
klasifikace se spoleCnost zamétfuje na vyrobu ostatnich elektrickych zafizeni, vyrobu

ostatnich stroju pro specialni ti¢ely, nespecializovany obchod a dalsi odvétvi.

AWL - Techniek CZ s.r.o. se fadi mezi stfedné velké podniky a v soucasné dobé ma 105
zamé&stnancl. Pro zpracovani Ucetnictvi vyuZiva systém Microsoft Dynamics NAV.
Spoleénost se fidi Ceskymi Gcetnimi standardy a sestavuje také konsolidovanou tdetni

zavérku v rdmci holdingu AWL - Techniek.

9.2 Organizacni struktura

Spole¢nost funguje na principu hierarchického typu organiza¢ni struktury. Obrazek
ptredstavuje zakladni pozice organizace v podniku. Na nejvyssi pozici v podniku je umistén
které je podfizeno provoznimu fediteli. Toto oddéleni je dale rozdéleno do péti piislusnych

useka (Jigs, Cells, Cabinets, Commissioning, Warehouse), pticemz kazdé z nich ma svého

Generalni
feditel

vedouciho zaméstnance.

Oddéleni o .
strategického Odde';:::ot\;ahtv
nakupu p
= T 1
Bl Pevrso_nalm Eeditel kvality F!nal_u:nl
teditel feditel feditel
—
Oddéleni Personalni L Oddéleni L Finanéni
oddéleni kvality oddéleni
Oddéleni
. nakupu
— Jigs
1
Technické
— oddéleni

Oddéleni
aemmm Cabinets

e Warehouse

Obrazek 2 Organizac¢ni struktura spolecnosti

projektového
fizeni

(vlastni zpracovani dle internich informaci spole¢nosti)
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10 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU RiZENI REZIJNICH
NAKLADU

Tato diplomova prace se vénuje inovaci systému fizeni a rozpocetnictvi nakladi ve
vyrobnim useku spolecnosti. Nasledujici ¢asti analyzy soucasného stavu obsahuji zdkladni
informace o ndkladech spolecnosti, jejich fizeni, rozdéleni na jednotlivd odpovédnosti

stiediska a zejména podrobnou analyzu vybraného stiediska vyroby.

10.1 Zakladni rozdéleni naklada

Vybrana spolecnost sleduje dvé hlavni skupiny ndkladt, naklady kalkulaéni (projektové),
které zahrnuji veskeré zakazkové naklady, ke kterym jsou matefskou spolecnosti vytvareny
kalkulace a rozpocty, ve vybrané spole¢nosti AWL - Techniek CZ s.r.o. tak dochazi pouze
ke sledovani téchto nakladi, jejich fizeni a nésledném reportingu v ramci holdingu. Tyto

projektové ndklady jsou sledovany za pomoci dikladného pfifazovani k danym zakdzkam

a jsou oddéleny od ostatnich nakladt spolecnosti. Druhou skupinou jsou naklady pievazné
rezijni, ty zahrnuji néklady na provoz spolecnosti, mzdové néklady, personalni naklady,
drobny material ¢i dlouhodoby majetek, ktery neni pfifazen na vybrany projekt, ale uzce
souvisi s béZnym chodem podniku. ReZijni naklady tvoti zhruba 20% z celkovych nédklada
podniku.

ReZijni
naklady
20%

Celkové

naklady
podniku

Kalkulacni
naklady
30%

Obrazek 3 Rozdéleni nakladi ve spole¢nosti

(vlastni zpracovani dle internich informaci spole¢nosti)
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10.2 Naklady podniku dle vykazu zisku a ztraty

Na zakladé posledniho zvetejnéného vykazu zisku a ztraty za roky 2020 a 2021 viz Ptiloha
¢.1, byla provedena analyza nakladii spoleCnosti. Nasledujici tabulka ¢. 1. predstavuje
veskeré naklady vynalozené na ¢innosti spolecnosti rozdélené dle struktury VZZ. V roce
2021 dosahly celkové naklady podniku 482 milionii korun, coz je vice o 50 milionli nez
v pfedchozim obdobi (2020). Nejvétsi podil na celkovych nakladech nese vykonova
spotfeba, kterd je zatizena zejména spotfebou materidlu a energii a jeji malou ¢ast rovnéz
tvoii i naklady na sluzby. Druhy nejvétsi podil na ndkladech podniku maji osobni naklady,

tvofené mzdy a socialnimi odvody, ty doséhly v roce 2021 hodnoty 70 mil. K¢

Tabulka 1 Prehled nakladt dle VZZ za roky 2020 a 2021 (v mil. K<)

(vlastni zpracovani dle vykazli spolecnosti)

Prehled nakladu dle VZz 2021 2020
Vykonova spotifeba 379923 352484
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 14 445 -15 307
Aktivace -979 -687
Osobni naklady 70 255 69 138
Upravy hodnot v provozni oblasti 5401 878
Ostatni provozni naklady 2033 1361
Nakladové uroky a podobné naklady 1140 1373
Ostatni finan¢ni naklady 4378 16 115
Dan z pfijmu za béZnou cinnost 5746 2792
Naklady celkem 482342 428 147

10.3 Struktura reZijnich nakladi podniku

Skupina neprojektovych nakladi v podniku je sledovana z vice uhli. Prvnim pohledem je
nahliZeni na ndklady z hlediska druhu, tedy naptiklad ndklady na Skoleni nebo reprezentaci.
Tyto vybrané skupiny, jsou analyticky rozdéleny na nékladové Ucty a dale se prolinaji do
tzv. stfediskovych nékladi, kterym bude vénovéana nasledujici kapitola. Dochazi tedy
k situacim, kdy n¢které druhy ndkladti mohou byt zahrnuty ve vice riiznych stediscich (napf.
drobny material mize byt jak na stiedisku vyroba, tak na stfedisku persondlnim), naopak
rovnéz mize byt jeden druh nakladl ptifazen a sledovan pouze u jednoho nakladového

sttediska (napt. bankovni poplatky jsou vzdy uctovany a sledovany na stfedisku finance).

10.3.1 Struktura rezijnich naklada v podniku dle druhu

Veskera nakladova stfediska ve spolecnosti jsou peclivé sledovdna z hlediska nakladii

arovnéz pravidelné rozpoctovany. Néklady jsou sledovany dle jednotlivych Géti, ty jsou pro
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Vv .

tuto praci slouceny do nekolika hlavnich skupin dle jejich druhu, pro snadnéjsi orientaci,

jejich ndzvy a obsah je uveden v tabulce €. 2.

Tabulka 2 Rozdéleni nakladii dle druhu a jejich obsah

(vlastni zpracovani dle internich udajt spolecnosti)

Druh nakladii  Obsah
Mzdy, Prescasy, Kompenzace mzdy 60%, Bonusy, Socidlni, Zdravotni,
Persondlini Penzijni pojisténi, Ndborové naklady, Pracovni obleceni, Skoleni, Vyuka
cizich jazyka, Stravné
, Opravy a udrZovani, Elektfina, Plyn, Voda, Odpisy budovy, Odpisy
Provozni ‘o
stroja
L Material do 80.000 K¢, Naklady spojené s nakupem materialu -
Materidlové . (yo)s Y
Doprava, Balné, Kancelarské potieby
, Cestovni ndhrady, Letenky, Ubytovani, Benzin, Reprezentace - obédy se
Cestovni , ,
zakazniky
i Mobilni telefony, Pravni sluzby, Sponzorstvi, Auditni sluzby, Pokuty,
Ostatni , . L. . e v s
Bankovni poplatky, Nerealizované zisky, Uroky, Certifika¢ni naklady

10.3.2 Podil rezijnich nakladi na celkovém objemu v podniku dle druhu

Tabulka 3 Podil rezijnich nakladii dle druhu na celkovém objemu nakladi

(vlastni zpracovani dle internich zdroji spolecnosti)

Druh nakladti  Podil na celkovych nakladech

Personalni 71%
Provozni 12%
Materidlové 2%
Cestovni 2%
Ostatni 13%
Celkem 100%

Tabulka ¢. 3. pfedstavuje rozdéleni nakladi dle druhu v ramci celkovych rezijnich néklada
podniku. Nejvétsi zastoupeni maji ndklady personalni ptes vice nez 70 %. Provozni a ostatni
naklady zastupuji podobné velkou ¢ast (okolo 12 %), naopak naklady materidlové a cestovni

tvofi z celkovych rezijnich nakladi pouze 2 %.
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10.4 Nakladova stirediska — Department code

Spolec¢nost eviduje nckolik druht odpovédnostnich stiedisek, slouzicich pro sledovani
rezijnich nakladd, ty jsou stanoveny podle ¢innosti, kterou se zabyvaji a maji systémové
oznaceni ,,Department code. Tyto useky kopiruji rozlozeni organizacni struktury podniku.
Nasledujici obrazek €. 6. predstavuje 9 nakladovych stiedisek spolecnosti. Tato diplomova

prace je vénovana odpovédnostnimu stiedisku 205 — Assembly (vyroba).

201 - Engineering

202 - Project management
205 - Assembly

207 - Board of directors

208 - Canteen & secretaty

209 - Finance

210 - Personnel & organization
211 - Facility management

216 - Operations

Obrazek 4 Néakladova stfediska spole¢nosti

(vlastni zpracovani dle internich informaci spole¢nosti)

10.5 Nakladova stiediska - Resourcegroup code

K vybranym nakladovym stfediskiim je pro zkvalitnéni sledovani nakladi dopliovan jeste
podrobnéjsi kéd oznacujici skupinu zdroje nékladi, tzv. Resourcegroup code. Tento kod
slouzi pro snadnéjsi identifikaci zejména stiediska 205- Assembly, ale rovnéz naptiklad u
stiediska 201 - Engineering. Obsahuje informace o pracovni pozici, piipadné skupiné
v ptislusném stfedisku. Kazdy naklad musi nést jak oznafeni Department code, tak
i Resourcegroup code, proto dochazi k situacim, kdy u nékterych stiedisek mtze byt vyuzit
kéd 1000 — Other indirect, tedy ostatni nepfima skupina, napiiklad na oddéleni 209 —
Finance, kde ani jeden ze zaméstnanct ¢i utvaru neni pridélen pod zadny z nize zminénych

kodu. Seznam téchto kodu s jejich nazvy piedstavuje tabulka €. 4.
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Tabulka 4 Seznam Resourcegroup Code

(vlastni zpracovani dle internich udajii spole¢nosti)

1000 Other - indirect
1100 Intern/Holiday
1200 Operations
1400 Calculation
1500 Engineering

1501 Concept Engineering
1502 Talent Pool
1503 Engineeringsr

1505 Research & Development

1510 Mechanical Engineering

1522 Engineering RobCAD

1550 Engineering E-plan

1560 Engineering Control

1561 Engineering PLC Controls

1565 Engineering Robotics Controls
2000 Project Management

2500 Partsproduction and Purchase

2550 Logistic Engineering
3000 Mechanical Assembly
3010 Project Coordination
3011 lJig Assembly

5050 RBT Programming
5055 PLC Programming
5060 IPC Programming
5065 Allround Programming
5100 Electric Wiring

5501 Measure Fixture
5580 Service

7000 Process Quality

7010 Weld Quality Lab
7050 RBT Welding
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10.5.1 Zaméstnanecky kéd

Pro snadngjsi praci s pfifazovanim Department a Resourcegroup code je vyuZzivany tzv.
Employee code neboli kéd zaméstnance. Kazdy zaméstnanec ma systémové pfifazeny
unikatni kod, ktery se skldda z inicialti napiiklad Klara Jurc¢ikova = ,, KJU*. K tomuto kédu
jsou automaticky nastaveny Ccisla Department a Resourcegroup code, pii uctovani
neprojektového nékladu na urcitétho zameéstnance je tedy mozné vyplnit pouze pole

Employee code a nasledujici 2 udaje jsou doplnény automaticky.

e}

10.6 Analytické rozdéleni nakladovych ucti

Spolecnost analyticky oddéluje vyse zminéné skupiny nakladu, tedy kalkulaéni (projektové)
a rezijni (neprojektové). Jedna se o veSkeré druhy nakladovych G¢tl, dle ucetni osnovy pro
podnikatele. Kromé analytického rozdéleni na projektové a neprojektové naklady néasleduje
rozséahla analytika pro jednotliva ¢isla uctl. Naptiklad Gc¢et 501 — spotieba materialu je dale
rozdélovan na ucet 501030 — Kancelaiské potteby, 501070 — pracovni obleceni a dalsi.
Spole¢nost mé diky takto detailni analytice velmi dobré informace pro sledovani nakladi.
Z diivodu vazby na holandskou matefskou spolecnost vyuziva podnik pii Gctovani
holandské &iselné fady aétd. Ciselna fada pro projektové nékladové Géty za¢ing ¢islem 8,
naopak pro neprojektové naklady ¢islem 4. Pfevody mezi ¢eskymi a holandskymi ¢isly uctt

jsou pro ptiklad uvedeny v tabulce €. 5.
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Tabulka 5 Pfevod holandskych a ¢eskych ¢isel ucti

(vlastni zpracovani dle internich idaji spolecnosti)

460000 501030 Kancelarské potreby
429000 501040 Ostatni materidl
422300 501050 Vybavenido 2.000 CZK
422301 501051 Vybaveni2.000 - 10.000
422302 501052 Vybaveni 10.000 - 80.000
435040 501060 Pohonné hmoty
409500 501070 Pracovniobleceni
416000 502010 Elekttina

417100 502020 Spotieba vody

417000 502030 Spotieba plynu
415000 511020 Opravy a udrzovani
455500 512010 Ubytovani

455510 512020 Cestovnindhrady
455900 512030 Letenky

455000 513010 lJidelna

408500 513040 Party a zaméstnanci
455030 513050 Obédy a vecere
454000 513060 Dary

474000 518020 Pravnisluzby

452700 518021 Preklady

475000 518022 Auditni poplatky
409700 518025 Skolenia vzdélavani
418000 518027 Uklid

461000 518039 Postovni poplatky
465500 518044 Leasing kopirovacich zafizeni
461500 518050 Internet

474005 518070 Celnideklarace
469200 518998 Nedarnové naklady

10.6.1 Piiklad ucetniho zapisu nakladového uctu

Ugetni zapis pro neprojektovy naklad tedy obsahuje mimo b&zné informace jako je ¢astka,
popis ucetni operace a analytické ¢islo Uctu navic 1 Department code a Resourcegroup kod
(ptipadné Employee code). Na uctech slouzicich pravé pro tyto ndklady je systémoveé
nastaveno, ze kazdy ucetni zapis musi obsahovat tyto dvé Ciselné oznaceni, tak aby

nedochazelo k evidovani naklada, které nelze trasovat.

Tabulka 6 Ptiklad tc¢etniho zapisu na nakladovy tcet 501, pro piisluSného zaméstnance.

(vlastni zpracovani dle internich udajti spole¢nosti)

UéetNL  Ucet CZ Popis tGcetni operace  Castka Department Code Resourcegroup Code Employee Code
460000 501030 Kancelarské potreby 1.500 205 5100 KIU
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10.7 Podil nakladovych stiedisek na celkovych nakladech

Nasledujici grafy €. 1. — 3. ptfedstavuji podil jednotlivych hlavnich stfedisek na celkovych
rezijnich nékladech podniku v letech 2020 — 2022. Je ziejmé, Ze nejvétsi podil zastava
odd¢leni 205 — Assembly s polovi¢ni vétSinou. Diilezité je zminit, ze prave toto stiedisko
zastfeSuje nejveétsi pocet zaméstnanct v celém podniku, okolo 68 %, to vede k velkému
objemu personalnich nakladu, ktery ma na celkovou velikost ndkladl tohoto stfediska velky
vliv. Na druhém misté se z hlediska nakladovosti umist'uje sttedisko 201 — Engineering, kde
se hodnota podilu na celkovych nékladech pohybuje kolem 20 %. Dalsi stfediska si dale

v

stiediska 202 — Project management, 208 — Canteen and Secretary a v neposledni fadé

209 — Finance.

Podil stredisek na celkovych nakladech podniku v roce 2020 (v %)

216 - Operations - 6%
211 - Facility management - 3%

210 - Personnel & Organization - 4% 201 - Engineering - 20%

209 - Finance - 2%
208 - Canteen & Secretary - 2%
202 - Project management - 2%
207 - Board of Directors - 7% /

205 - Assembly - 54%

Graf 1 Podil stiedisek na celkovych nakladech v roce 2020

(vlastni zpracovani dle internich udajti spole¢nosti)
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Podil stredisek na celkovych nakladech podniku v roce 2021 (v %)

216 - Operations - 5%
211 - Facility management - 4%

P 201 - Engineering - 19%
210- Personnel & Organization - 3% _

209 - Finance - 2%

r

Y

208 - Canteen & Secretary - 2%

202 - Project management - 1%
207 - Board of Directors - 8%

205 - Assembly - 56%

Graf 2 Podil stfedisek na celkovych nakladech v roce 2021

(vlastni zpracovani dle internich idaj spolecnosti)

Podil stiedisek na celkovych nakladech podniku v roce 2022 (v %)

216 - Operations - 5%
211 - Facility management - 3%

210 - Personnel & Organization - 2% ) 201 - Engineering - 20%

h

209 - Finance - 9%

208 - Canteen & Secretary - 2%

/ 202 - Project management - 2%

207 - Board of Directors - 6%

205 - Assembly - 50%

Graf 3 Podil stiedisek na celkovych nakladech v roce 2022

(vlastni zpracovani dle internich udajti spolecnosti)
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10.8 Podil nakladovych stredisek na nakladech dle jejich druhu

Jak uvadi tabulka €. 3 spolecnost eviduje n€kolik hlavnich skupin nakladt podle jejich druhu.
Témi jsou néklady personalni, provozni, naklady na materidl, cestovné a ostatni naklady.
Nasledujici grafy predstavuji podil jednotlivych stfedisek (dle Department code) praveé na
téchto skupinach sledovanych ndklada v letech 2020 — 2022.

10.8.1 Personalni naklady 2020 - 2022

Graf ¢. 4. predstavuje personalni naklady, ty jsou nejvice zatizeny stfediskem 205 —
Assembly, které vSak v pribéhu sledovanych let klesaji z diivodu snizovani poctu
zaméstnanc v dusledku ubytku ekonomickych prilezitosti vlivem pandemie a rovnéz
omezenim Ucastni na Skolenich ¢i vyukovych kurzech. Naopak u stfediska 211 — Facility
management jsou personalni naklady 0 %, vzhledem k tomu, Ze na toto nakladové stredisko

nejsou prifazeni zadni zaméstnanci.

Podil stredisek na personalnich nakladech v letech
2020 - 2022 (v %)

216 - Operations _7%
211 - Facility management 0%
210 - Personnel & Organization g 3%
209 - Finance _3%
208 - Canteen & Secretary g 1%
207 - Board of Directors g 376
205 - Assembly 60%

202 - Project management g 2%

201 - Engineering 20%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

2022 2021 m2020

Graf 4 Podil stfedisek na personalnich nakladech v letech 2020 - 2022

(vlastni zpracovani dle internich udajl spolecnosti)

10.8.2 Provozni naklady 2020 - 2022

Graf ¢. 5 zobrazuje provozni ndklady, kde je stiedisko 205 - Assembly taktéz stéZejni
(70 %). Jsou zde zahrnuty veskeré odpisy stroji, a z divodu pomérového rozdéleni dle poctu
zamg&stnancll ma toto stfedisko také velky podil na prondjmu vyrobnich a administrativnich

prostor. Stiediska 211 a 201 se na provoznich nakladech podili ve stejné mife okolo 14 %.
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Podil stredisek na provoznich nakladech v letech
2020 - 2022 (v %)

216 - Operations | 1%
211 - Facility management = 14%
210 - Personnel & Organization 0%
209 - Finance | 0%
208 - Canteen & Secretary | 0%
207 - Board of Directors 0%

205 - Assem by = ]0%
202 - Project management g 1%

201 - Engineering | s 14%
0% 10%  20%  30%  40%  50%  60%  70%  80%

2022 w2021 m2020

Graf 5 Podil stfedisek na provoznich nakladech v letech 2020 — 2022

(vlastni zpracovani dle internich udajti spole¢nosti)

10.8.3 Materialové naklady 2020 - 2022

Materidlové naklady (graf €. 6) jsou velmi ovlivnény jiZ vySe zminénym stfediskem 205 —
Assembly, velkou c¢ast zde tvofi ndklady na prepravu materidlu, ale 1 béZné pracovni
vybaveni (vrtacky, méfi¢e apod.). Velmi maly podil ndkladt Ize sledovat u stredisek 210,

209, 207 a 202, jedna se zde pouze o naklady na kancelatské potieby.

Podil stredisek na materialovych nakladech v letech
2020 - 2022 (v %)

216 - Operations | 5%
211 - Facility management == 11%
210 - Personnel & Organization | 1%
209 - Finance » 0%
208 - Canteen & Secretary & 7%
207 - Board of Directors s mmmmm
72%

2005 - A M by e
202 - Project management | 0%

201 - Engineering 4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

2022 w2021 m2020

Graf 6 Podil stiedisek na personalnich nakladech v letech 2020 — 2022

(vlastni zpracovani dle internich udajl spolecnosti)
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10.8.4 Cestovni naklady 2020 - 2022

U cestovnich nakladi (graf €. 7) se o prvni mista déli stiedisko 205 — Assembly a stfedisko

wrwe

zejména diky cestovani feditele spolecnosti mezi dcefinou spolecnosti (CR) a matefskou

spole¢nosti v Nizozemi.

Podil stredisek na cestovnich nakladech v letech
2020 - 2022 (v %)

216 - Operations 8%

211 - Facility management 0%

210 - Personnel & Organization

l

209 - Finance  pmm2%

208 - Canteen & Secretary 15%

207 - Board of Directors 32%

205 - Assembly 34%

202 - Project management 2%

201 - Engineering

|

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

2022 w2021 m2020

Graf 7 Podil stiedisek na cestovnich nakladech v letech 2020 — 2022

(vlastni zpracovani dle internich udajt spolecnosti)

10.8.5 Ostatni naklady 2020 - 2022

Ostatni néklady (graf €. 8) byly béhem let nejvice ovlivnény stiedisky 205 — Assembly, 207
— Board of directors a 209 — Finance. V roce 2022 se poméry vyse nakladi mezi stfedisky
205 a 207 zménily z divodu zmény uctovani vybranych naklada. Vysledky stfediska 209
jsou upraveny o realizované kurzové zisky, ty spadaji do této skupiny nakladl, v tomto
ptipad¢ jsou ve vysledcich za vybrané roky uvedeny pouze realizované kurzové ztraty, ne

rozdil mezi polozky.
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Podil stredisek na ostatnich nakladech v letech
2020 - 2022 (v %)

3%

216 - Operations

211 - Facility management 19%

22%

210 - Personnel & Organization

209 - Finance 47%

208 - Canteen & Secretary 6%

207 - Board of Directors 55%

|

205 - Assembly
0%

202 - Project management g
201 - Engineering —L%——
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

2022 w2021 m2020

Graf 8 Podil stiedisek na ostatnich nakladech v letech 2020 - 2022

(vlastni zpracovani dle internich udajt spole¢nosti)

10.9 Naklady odpovédnostniho strediska 205 — Assembly

Tato diplomova préace je konkrétné zamétena na stiedisko 205 - Assembly (vyroba), je to
z diivodu nejvétsiho objemu rezijnich nékladii na toto stfedisko v celém podniku, jak
dokazuji predchozi grafy u vétsiny jednotlivych druhti nadkladi zastava vyroba nejvétsi podil.
Stfedisko 205 ma déle pfifazen ResourceGroup Code, ktery pfedstavuje oddéleni, na které
je vyroba ve spolecnosti rozd€lena. Jedna se napiiklad o oddéleni elektrikait, méfica,
robotart,, programatori ¢i mechanikd. V ptipad¢ takto konkrétné prifazenych nakladu je
o néco malo snadngjsi jejich sledovani, avSak velkou ¢ast tvoii rovnéz néaklady pod
ResourceGroup Code 1000 — indirect, kterym je vénovana oddélena Cast této kapitoly,

vzhledem k velkému objemu nédkladii na tomto Resourcegroup Code.

10.10 Struktura stiediska 205 — Assembly dle druhu nakladia

Tabulka €. 7. ptedstavuje podil jednotlivych druhti nékladii na oddéleni vyroby za roky 2020
—2022. Nejvyssi zastoupeni maji naklady na material, dale provozni a rovnéz i personalni
naklady tvofi velkou cCast z celkového objemu. Naopak cestovni spolecné s ostatnimi

naklady se pohybuji v priméru okolo 20 %.

Primérné hodnoty za sledované roky predstavuje graf ¢. 9.
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Tabulka 7 Podil nakladi dle druhu stiediska 205 — Assembly v letech 2020 — 2022

(vlastni zpracovani dle internich informaci spolecnosti)

. , o 2020 - Podil na 2021 - Podil na 2022 - Podil na Primérny podil
Skupina nakladd
o celkovych nakladech celkovych nakladech celkovych nakladech celkem

Persondlni 54% 57% 60% 57%
Provozni 65% 70% 47% 60%
Materialové 54% 78% 72% 68%
Cestovni naklady 23% 29% 34% 29%
Ostatni naklady 33% 32% 2% 22%

Primérny podil ndkladt dle druhu pro stredisko
205 - Assembly v letech 2020-2022 (v %)

Ostatni- 22%

Personalni- 57%

Cestovni - 29%

Materidloveé - 68% )
Provozni - 60%

Graf 9 Primérny podil ndklada dle druhu u stfediska 205 — Assembly

(vlastni zpracovani dle internich informaci spole¢nosti)

10.10.1VSeobecné naklady: ResourceGroup code 1000 - Other indirect

Jak jiz bylo zminéno, Resourcegroup Code 1000 — Other indirect obsahuje veskeré
vSeobecné rezijni naklady, které vstupuji do vyroby. Tyto ndklady nejsou nijak kontrolované
a nikdo za n¢ nenese odpovédnost. D4 se fict, ze pokud nebylo mozné naklad identifikovat
a ptidéelit mu Recourcegroup Code, se kterym piimo souvisi, byl k nému pfifazen prave kod
1000. K této situaci dochazelo z divodu, kdy je nutné pti ti€tovani nékladi vzdy uvadét kod
Recourcegroup a aby nedoslo ke zkresleni vysledkt jinych oddéleni, vyuzil se tento
»pomocny* udaj. V priméru se hodnota téchto nepfifazenych nakladi pohybovala okolo
hodnoty 5% zcelkovych nékladt stfediska vyroba. Takto velké procento naprosto

netizenych nakladd vSak neni ve spolecnosti piipustné, proto byl béhem sledovanych let
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vyvijen tlak na snizovani téchto ndkladii a peclivéjsi pfifazovani na jind pomocnd

odpovédnostni stfediska pod oznacenim Resourcegroup Code.

Podil nakladu 1000 - Other indirect na stredisku
205 - Assembly

5%

95%

= Ostatni naklady 1000 - Other indirect

Graf 10 Podil naklad 1000 — Other indirect na stfedisku 205 - Assembly

(vlastni zpracovani na zaklad¢ internich zdroju spolecnosti)

10.10.2Rozdéleni Recourcegroup Code 1000 — Other indirect

Ve sledovanych letech se pod oznac¢enim kédu 1000 vyskytovaly velmi podobné druhy
nakladi, ty jsou rozdéleny do podrobnéjSich 10 skupin dle jejich druhu viz tabulka. Tato
tabulka predstavuje podil jednotlivych druhti ndkladt na celkovém objemu vykazanych
nakladl na tomto konkrétnim koédu za dany rok. Je ziejmé, ze nejvétsi podil za sledované
roky nese udrzba, jednd se o naklady na kontrolu vysokozdviZznych voziki, tidrZzba jefabt
nebo osvétleni ve vyrobnich prostorech. Dalsi ndkladnou skupinou je vybaveni, zde jsou
zahrnuty zejména drobné nakupy, objevuji se zde naptiklad Sroubky, zarovky ¢i jiny obalovy
material. Velké zastoupeni zde maji také naklady spojené s pandemii Covid 19, jedna se
o nakup ochrannych pomticek a testovacich sad, spolenost v roce 2022 vyuzivala plo§né
testovani svych zaméstnancii i v obdobi, kdy to jiz nebylo vyzadovéno vladdou, proto v tomto
roce hodnota téchto nakladi dosahla 17 %. Mezi nejméné zastoupené naklady patii odbér
tisk@i na jednotlivych tiskarnach ve vyrobé spolecné s ndplnémi do plynovych lahvi, tedy

skupinou pojmenovanou plyn.
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Tabulka 8 Rozd¢leni nakladl s ozna¢enim Resourcegroup code 1000 - Other indirect

(vlastni zpracovani dle internich informaci spolecnosti)

. , . 2020 - Podil na 2021 - Podil na 2022 - Podil na Primérny podil
Skupina nakladt ) ) ) ) . .
celkovych nakladech celkovych nakladech celkovych nakladech celkem

Udrzba 26% 13% 19% 19%
Vybaveni 22% 13% 13% 16%
Doprava 28% 6% 13% 15%
Pracovni odévy 6% 17% 20% 14%
Najemné 3% 12% 17% 11%
Gravirovani 10% 12% 7% 10%
Covid 19 2% 17% 4% 8%
Celni deklarace 2% 5% 5% 4%
Plyn 1% 2% 2% 2%
Tiskarny 0,4% 2% 2% 1%

10.11 Nakladova odpovédnost stirediska 205 - Assembly

Uzkym mistem sledovani téchto nakladii je nizka mira odpovédnosti. Jak jiz bylo zminéno,
prave toto sttedisko mé velky podil na celkovych nakladech podniku (cca 50% za roky 2020
— 2022). V soucasném stavu je stiedisko 205 — Assembly brano jako jeden celek, ktery
v sob¢ zahrnuje roz¢lenéné naklady dle Resourcegroup code. V piipadé téchto vyclenénych
utvart zde existuje jistd mira odpovédnosti v ramci vedoucich téchto jednotlivych utvard,
avSak neni zde vyzadovana zadna odpovédnost za vysi ndkladl, ptipadné plnéni rozpoctu
prave na vybraném utvaru (napi. oddéleni méfica ¢i robotaitr). Jedna se tedy o naklady, které
vznikaji z prevazné vétSiny bez jakékoliv odpovédnosti a vzhledem k velikosti tohoto

odd¢leni ani neni mozné je podrobnéji trasovat.

10.11.10soba odpovédna za Fizeni nakladi

Odpovédnost za tyto naklady nese zejména provozni feditel, ten ma vSak pouze omezené
moznosti, do jaké miry je schopny nést tuto odpovédnost, vzhledem k nedostate¢nym

informacim plynoucim ze strany vyroby, nasledné objednavky a kone¢ného zauctovani

nakladu.

Odpovédnost za pracovni naradi

Na tomto stredisku jsou nejpodrobnéji fizeny ndklady na nafadi. Odpovédnostni ucetnictvi
v tomto piipadé funguje formou evidence seznamu pozadovanych pracovnich nastrojt.
Tento seznam vede ureny néakupci, ktery béhem mésicniho obdobi sbird pozadavky
plynouci z vyroby. Na mési¢ni bdzi tento seznam piedava provoznimu ftedili, ktery jej

nasledné prochazi a schvaluje vybrané polozky. V tomto ptipad¢ se tedy jednd o nejlépe
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sledované naklady, avSak je tieba zminit, Zze naradi tvoii na tomto nakladovém stfedisku

pouze velmi malé procento z celkové vykazované hodnoty.

' N

® zameéstnanec
poda pozadavek k
nakupu naradi

s Pozadavek

® nakupci zaeviduje
pozadavek do
seznamu

N

e provozni reditel
vybere a schvali
polozky ze
seznamu

Obrazek 5 Proces fizeni nakladt na pracovni pomicky

(vlastni zpracovani dle internich informaci spolecnosti)

10.12 Proces Fizeni rezijnich nakladi strediska 205 - Assembly

Soucasny stav fizeni nakladl na stfedisku 205 — Assembly ma nékolik ¢asti.

1. Cast— Pokyn k objednsvce

Tento pokyn zaddvd zaméstnanec vyroby, pfipadné jiného oddé€leni (naptiklad spravce

budovy) pfidélenému nakup¢imu na zakladé aktualnich pozadavkl. Muze se jednat o

material, kancelafské potieby, ale také o sluzby, jako jsou revize ¢i jiné kontroly urcené

prave pro stredisko 205.

2. Cast— Tvorba objednavky

Nakupci na zaklad€ pozadavku provede objednavku u dodavatele a vytvofi ji v ERP sytému

Navision. Objednavka obsahuje informace o Cisle analytického i¢tu, na ktery bude po pfijeti

dokladu objednavka zauctovadna, strucny popis polozky v objednavce, dale castku a

informaci o ¢isle Department Code, ResoucreGroup code ptipadné Employee code.
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3. Cast— Zpracovani dokladu

Spolecnost veskeré piijaté faktury eviduje v elektronické podobé¢, v prvni fad¢ tedy doklad
projde procesem importu do firemniho systému, nésledné je zauctovan na zdkladé
objednavky. V tomto piipad¢ dochazi ale i k situacim, kdy objednavka na dané zboZi/sluzbu
vytvotena neni. Jedna se zejména o pravidelné se opakujici rezijni ¢i materidlové naklady,
jako jsou naptiklad nakupy plynovych lahvi. Spolecnost ma specifikované naklady, které
patii vzdy pod stfedisko 205, jako je naptiklad pracovni obleceni nebo ndklady na dopravu.
V ptipad€ vytvotfené objednavky je doklad zaictovan na zéklad€ udajii v ni stanovenych.
Pokud se jedna o nakup bez objednéavky, ucetni doklad zatucétuje na zaklad¢ pravidelné se
opakujiciho nakladu, pokud vSak neni zfejmé, na které ndkladové stiedisko je doklad urcen,
kontaktuje nakupci, ktery doplni potfebné informace tykajici se ¢isla Department Code

a Resourcegroup Code.
4. Cast — Schvaleni dokladu k ihradé

Po zpracovani a zauc¢tovani prochazi doklady skrze software elektronické evidence faktur ke

schvaleni. Timto zpisobem vykonny, ptipadné provozni feditel schvaluje doklady k thrad¢.
5. Cast— Uhrada dokladu

Po schvaleni dokladu k uhradé dochdzi k vytvoteni platebniho ptikazu. Tento platebni
prikaz ptipravuje ucetni. Pripravené platby schvaluje vykonny, provozni pfipadé financni

feditel.

¢ Zaméstnanec zadava pozadavek k nakupu

* | ogista objednava zbozi a vytvari objednavku v ERP systému

e Ucetni zpracovava doklad na zakladé objednavky, nebo predem
stanoveného postupu

* Reditel schvaluje zatétovany doklad k nasledné thradé

* Reditel schvaluje platbu dokladu

EEEEK

Obrazek 6 Proces fizeni rezijnich nakladi

(vlastni zpracovani dle internich informaci spole¢nosti)
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10.13 Sestavovani rozpoctu

Spolecnost pravideln¢ 1x rocné sestavuje rozpocet pro veskera strediska (uvedena
na Obrazku €. 4.). Prace na sestavovani rozpoctu zacina ve tietim kvartalu roku a prochézi
nékolika stupni schvalovani. Rozpocet sestavuje financni feditel za vyziti nékolika metod.
Na rozpoctovani se rovnéz podili i provozni, ptipadné vykonny feditel a ve vybranych

pripadech také vedouci nékterych oddéleni.

10.13.1Struktura rozpoctu

Rozpocet je sestavovan za pomoci analytickych uctu, pro kazdy ucet na konkrétnim
stiedisku je stanoveny urcity budget (rozpocet). Naklady jsou stanoveny v prvni kroku na
celé obdobi (1 rok) a nasledné jsou rozdélovany do jednotlivych mésici. V tomto ptipadé se
ptihlizi naptiklad na planované investice, nebo ubytek/ptiristek zaméstnanct v konkrétnim
mésici.

10.13.2Prubéh sestavovani rozpoctu

Pripravna faze

Pted samotnym zaCatkem pldnovani ndkladi na nésledujici obdobi jsou konzultovany
pozadavky jednotlivych vedoucich, ti sami mohou stanovit, jaké ndklady pro n€ jsou dulezité
a jaké velké investice by chtéli v pfistim roce realizovat. K témto pozadavkim je nasledné
ptihliZeno pfi samotném sestavovani. Vybrané skupiny nékladd, jako jsou material, doprava
nebo pracovni odévy jsou stanoveny na zdkladé pifedchoziho vyvoje, kdy je trendem mirny
narist (v disledku inflace €1 jinych okolnich vlivll). Néklady rezijni (energie, voda, plyn)
jsou rovnéz planovany dle predchoziho vyvoje. Nékteré skupiny nédkladl jsou vSak
planovany dle metody zero based budgeting, praveé v téchto ptipadech je nejvice piihlizeno
na pozadavky jednotlivych oddéleni. MlZe se jednat o planované Skoleni, sluzebni cesty

v zahrani¢ni ¢i nakup notebooki a jiného vybaveni s vyssi potfizovaci hodnotou.
Schvalovaci faze

Po sestaveni rozpoctu finan¢nim feditelem, je tento plan nakladl pfedstaven finanénimu
oddéleni matefské spolecnosti, kterda méa pravomoci do vySe rozpoctovanych ndkladl
zasahovat, pfipadné¢ uvadét komentare a dopliujici poznamky. Nasledné, na zakladé
pfipominek a pozadavki je rozpocCet ptfepracovan a opét zaslan ke schvaleni. Rozpocet
schvaluje finan¢ni feditel matefské spolecnosti. Nasledné dochézi k plnéni rozpoctu za dané

obdobi.
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Faze plnéni rozpoctu

V pribéhu rozpoctového obdobi jsou ndklady pravidelné sledovany na meésicni bazi.
Veskeré veétsi vykyvy jsou dopodrobna rozebirany a hledaji se jejich pficiny. Veskeré
vysledky a piipadni nesrovnalosti jsou nésledné prezentovany ze strany finan¢niho feditele
spole¢nosti, pravé financnimu oddéleni a zejména tediteli mateiské spolecnosti. Na druhou
stranu, co se tykd vedoucich jednotlivych odd€leni, ti nejsou na zadné pravidelné bazi

informovani o tom, jaké vysledky nakladl jejich oddéleni za dané obdobi vykazalo.

10.14 Rozpocet stiediska 205 — Assembly

Planovani rozpoctu pro takto velké stfedisko je Casto obtizné, a jeho plnéni v pribéhu
rozpoctovaného obdobi se miize nékdy posunutou mimo planované hodnoty. V soucasném

stavu jsou naklady rozpoctovany spolecné pro celou vyrobu v podniku.

10.15 Rozdéleni nakladu a plnéni rozpoctu v letech 2020 - 2022

Nasledujici tabulky ptedstavuji podil jednotlivych druhli ndkladld (persondlni, provozni,
materialové, cestovni a ostatni) na celkovém rozpoctovaném a skute¢ném objemu naklada v
za roky 2020 — 2022. Jde o % vyjadieni hodnot, jakym zptisobem byl celkovy rozpocet
a skuteCnost rozdélen v ramci téchto druhii nakladi. Je tfeba zminit, Ze pravé tyto 3
sledované roky zazily velké vykyvy v nékladech na zakladé vlivu okolniho prostfedni
podniku, detailni informace ke vSem z nich jsou proto uvedeny niZe. Spolecnost si nepfeje
zvetejnovat konkrétni hodnoty nakladt, proto jsou veskeré informace uvedeny v % a to
vcetné celkového rozdilu v plnéni rozpoctu. Z tohoto diivodu jsou zde uvedeny pouze
hodnoty tykajici se podilu jednotlivych druhli nakladii na celkovém objemu v rozpoctu

a skute¢nosti. Nasledné je uvedeno za kazdé obdobi plnéni rozpoctu v % vyjadieni.

10.15.1Rozdéleni skute¢nych a rozpoc¢tovanych naklada dle druhu v roce 2020
Tabulka 9 Podil skute¢nych a rozpo¢tovanych nékladi dle druhu za rok 2020

(vlastni zpracovani dle internich udajl spolecnosti)

Druh nakladii ROZPOCET  SKUTECNOST
Personadlni 61% 61%
Provozni 22% 24%
Materidlové 3% 2%
Cestovni 1% 0%
Ostatni 13% 13%
Celkem 100% 100%




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 61

Komentar k rozdéleni nakladu dle druhu za rok 2020

Dle tabulky €. 9. je mozné vidét, jakym zplisobem byly naklady v roce 2020 rozpoctovany
a nasledné plnény v % vyjadteni dle jejich druhu. K odchylce doslo u provoznich nékladi,
kde byl pfedpokladany podil na celkovych nakladech 22 %. avSak ve skutecnosti tyto
naklady ptredstavovaly 24 % z celkového objemu. Naopak u materidlovych néklada se
predpokladalo zatizeni na celkovém rozpoctu ve vysi 3 %, skute¢né vsak bylo zatizeni pouze
2 %. Z divodu zakazu cestovani v roce 2020 byly cestovni naklady ve skutecnosti méné nez

1 % oproti piedpokladu 1% z celkového rozpoctu stiediska.

PInéni rozpoctu v roce 2020

Tabulka 10 Porovnani rozpoctu a skute¢nosti v roce 2020

(vlastni zpracovani dle internich udajii spole¢nosti)

Druh naklada Rozdil ROZPOCET vs. SKUTECNOST  Uspora/Prekroceni
Persondlni 9% Uspora
Provozni 4% Uspora
Materialové 27% Uspora
Cestovni 87% Uspora
Ostatni 5% Uspora
Celkem 9% Uspora

Komentar k plnéni rozpoctu v roce 2020

V disledku pandemie Covid 19 doslo ke snizeni ndkladt v celkovém objemu o 9 %.
K nejvétsi uspote (87 %) doslo u cestovnich nékladi, z divodu nemoznosti vycestovat, coz
bylo pro celkovy chod spole¢nosti velkym omezenim, vzhledem k tomu Ze vétSina zakazek
je realizovana mimo Ceskou republiku a rovnéz i velké mnozstvi praci je provadéno az p¥imo
u zakaznika. Dalsi vétsi snizeni (27 %) probéhlo také u materidlovych nakladd, zde jsou
zahrnuty zejména polozky jako kancelafské potteby, ¢i drobny material a jeho transport,
které nebyly tolik vyuzity v disledku omezeni vyroby a tedy i sniZzeni po¢tu zaméestnancd,
to vedlo k dal$imu sniZeni — persondlnich nékladii (9 %), kdy musela spolecnost bohuzel
dojit v rdmci restrikci a sniZeni kapacity vyroby az k propousténi zaméstnancti, pfipadné
kompenzace 60 % mzdy v pfipad¢, kdy zaméstnanci museli zistat doma z divodu

pfechodného nedostatku zakazek
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10.15.2Rozdéleni skuteénych a rozpoc¢tovanych naklada dle druhu v roce 2021

Celkovy rozpoctovany objem nakladt pro rok 2021 byl sniZen oproti pfedchozimu obdobi a
rovnéz rozdéleni poméru jednotlivych druhii nakladi na celkovém objemu bylo zménéno

z divodu nejasného vyvoje odhadovaného objemu zakazek pro toto obdobi.

Tabulka 11 Rozdéleni nakladu dle druhu za rok 2021

(vlastni zpracovani dle internich idaji spolecnosti)

Druh néakladd ROZPOCET  SKUTECNOST
Persondlni 63% 66%
Provozni 19% 16%
Materidlové 3% 5%
Cestovni 1% 1%
Ostatni 14% 12%
Celkem 100% 100%

Komentar k rozdéleni nakladu dle druhu za rok 2021

Ke zméné v poméru rozdéleni ndkladii v rdmci celého rozpoctu doslo zejména u provozni
oblasti, kde byl predpoklad zatizeni rozpoctu ve vysi 19 % (v ptedchozim obdobi tvofily tyto
naklady v rozpoctu 22 %). Rovnéz se nepatrné snizil podil persondlnich ndkladi na
celkovém rozpoctovaném objemu z diivodu sniZeni stavu zaméstnancl. Ve skutecnosti
provozni naklady tvofily pouze 16 % z celkovych nakladii tohoto stfediska, naopak
materidlové naklady oproti predpokladanym 3 9% =zatizily stfedisko 5 % z celkovych

skutecnych nakladi.

PInéni rozpoctu v roce 2021

Tabulka 12 Porovnani rozpoctu a skutecnosti v roce 2021

(vlastni zpracovani dle internich udajt spolecnosti)

Rozdil ROZPOCET vs. SKUTECNOST  Uspora/Prekroéeni

Druh nakladu

Personalni -27% Prekroceni
Provozni -6% Prekroceni
Materidlové -79% Prekroceni
Cestovni 52% Uspora

Ostatni -7% Prekroceni
Celkem -21% Prekroceni
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Komentar k plnéni rozpoctu v roce 2021

Rozpoctovani nékladl pro rok 2021 bylo vzhledem k celosvétové situaci velmi naro¢né.
Nebylo jasné, zda se béhem roku zméni restrikce spojené s pandemii, a tak nebylo mozné
presné urcit, jaky vliv bude mit celkova situace na chod spolec¢nosti, zejména na oddéIni 205
— Assembly. Z tohoto diivodu v tomto roce doslo k celkovému prekroceni nakladi na vyrobu
0 21 %. Jedinou skupinou néakladt, kde doslo k velké uspoie byly cestovni naklady. Jiz
v rozpoctu se pocitalo s opravdu malym podilem na celkovych nékladech stiediska (1 %),
avsak situace tykajici se omezenim cestovani mimo CR byla stejna jako v roce 2020, proto
doslo k uspote pres 50 % oproti rozpoctované ¢astce. V dusledku ne¢ekaného navySovani
cen stavebnich a dalSich materiald doslo k prudkému nérGstu pravé téchto nakladi, které
ptekroc€ily rozpoctovanou ¢astku o 79 %. S timto vyvojem se pii tvorbé rozpoctu bohuzel
nedalo pfedbézné pocitat, a vlivem prave tohoto skokového nartistu byly nejvice ovlivnény
celkové naklady stfediska vyroba. U personalnich néklad nebylo piekroceni oproti
rozpoctu tak dramatické jako v ptipadé nakladl spojenych s materidlem, avSak rovnéz zde
probéhlo navyseni skutecnosti o vice néz Ctvrtinu oproti rozpoc¢tu. Toto navySeni bylo
zacaly zapliovat vyrobni kapacity a bylo nutné navysit po¢tu zaméstnancii ve vyrobg.
Provozni a ostatni ndklady jiz utrpély pouze zanedbatelné navyseni oproti zbylym skupinam

nakladl a nemély tak vliv na celkovy vysledek stfediska 205 za rozpoctovany rok 2021.

10.15.3Rozdéleni skutenych a rozpoctovanych nakladii dle druhu v roce 2022

Pti sestavovani rozpoctu 2022 jiz bylo mozné 1épe odhadovat budouci vyvoj a predpokladalo
se vetsi priblizeni objemu vyroby a celkové vyse nakladli k hodnotdm uskute¢novanym pied
pandemii. Rovnéz rozdéleni jednotlivych druhti nakladd v ramci rozpoctu bylo mozné 1épe

predvidat.

Tabulka 13 Rozdéleni nakladu dle druhu v roce 2022

(vlastni zpracovani na zaklad¢ internich udaju spolecnosti)

Druh ndkladd  ROZPOCET SKUTECNOST

Personalni 65% 67%
Provozni 18% 17%
Materidlové 5% 4%
Cestovni 1% 0%
Ostatni 11% 11%
Celkem 100% 100%
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Komentar k rozdéleni nakladu dle druhu za rok 2021

V roce 2022 se jiz pocitalo s novym naborem zaméstnanct diky predpokladanému zvySeni
objemu zakazek, proto byl o¢ekdvany podil personédlnich nakladii na celkovém rozpoctu
65 %, skutecnost byla jesté¢ o 2 % vyssi. U cestovnich nékladii bylo opét vy€lenéno 1 %
z celkového rozpoctu, avSak vySe nékladi ve skute¢nosti v rozpoctu netvotila ani 1 %.

Celkové byl objem rozpoctovanych naklada vyssi, néz v predchozim obdobi.

PlInéni rozpoctu v roce 2022

Tabulka 14 Porovnani rozpoctu a skutecnosti v roce 2022

(vlastni zpracovani dle internich udajt spolecnosti)

Druh naklada Rozdil ROZPOCET vs. SKUTECNOST Uspora/Piekroceni
Persondlni -2% Prekroceni
Provozni 7% Uspora
Materialové 24% Uspora
Cestovni 45% Uspora
Ostatni 2% Uspora
Celkem 2% Uspora

Komentar k plnéni rozpoctu v roce 2022

Oproti dvou pfedchozim bouflivym rozpoctovym obdobim (2020 a 2021) byl rok 2022
mnohem klidnégj$i. Celkové doslo k tspote 2 % oproti rozpoc¢tu. Ceny materialu byly stale
na svém maximu, a tak bylo mozné predikovat jejich stabilni hodnoty i pro rok 2022 do
rozpoctu stiediska vyroba. Ceny materidlu se postupné zacaly vracet do normalu a diky tomu
u tohoto druhu nakladi doSlo k Gspote 24 %. Cestovani na zacatku roku zejména mimo
Evropskou unii jesté nebylo zcela bez restrikei, proto doslo stejné€ jako v predchozich letech
k velké tispote praveé v této oblasti nakladl (45 %). Rovnéz u provoznich a ostatnich nakladi
doslo k uspote. Pouze u skupiny personalnich nékladii doslo k mirnému piekroceni oproti
oddéleni a navrat zpét na pivodni hodnoty tohoto poctu, jak tomu bylo v roce 2020, pted

zacatkem pandemie a nasledné krize.
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11 INOVACE SYSTEMU ODPOVEDNOSTNIHO UCETNICTVI
STREDISKA 205 - ASSEMBLY

Vzhledem k soucasnému tlaku na snizovani nakladl a na zaklad¢ analyzy soucasného stavu
fizeni rezijnich ndklada, vybranad spolecnost pfijala opatfeni tykajici se inovace systému
odpovédnostniho tucetnictvi a rozpocCetnictvi. Tato zmeéna zahrnuje zkvalitnéni fizeni
a sledovani nédkladi ve stfedisku 205 — Assembly. Zména spocivd v konkrétnéjSim
roz¢lenéni tohoto velkého stiediska z hlediska odpovédnosti, sledovani nakladt a tvorby
rozpocCtl na vice mensSich stfedisek. Po rozdéleni stiediska 205 — Assembly toto nakladové

odd¢€leni zanikne a zlistanou pouze nové vytvoiena stiediska.

11.1 Zahajeni projektu

Prvnim krokem celého procesu zahdjeni implementace nového zptsobu odpovédnostniho
fizeni bylo vypracovani planu na rozdéleni stfediska 205 — Assembly. Ten byl nasledné
predstaven matetské spolecnosti, ktera veskeré tyto zmény schvaluje a rovnéz nastavuje
v ERP systému. Byly tedy predstaveny ocekavané piinosy a rizika, které mohly ovlivnit
implementaci novych odpovédnostnich stiedisek pro tsek vyroby. Tuto interni analyzu

silnych a slabych stranek projektu prezentuje obrazek ¢. 7.

_ Silné stranky Slabé stranky

- Podrobnéj§i a snadnéj§i sledovani . Dlouh\;{ proces implementace
nakladd

* Zatizeni vedoucich pracovnik(
* Zvyseni odpovednosti a vetsi odpovédnostnich stfedisek
motivace zameéstnanc(

* Delsi proces schvalovani nakladd
¢ Prehlednéjsi vzhled rozpoct(

L ) * Slozitéjsi tvorba rozpocth
¢ Kvalitnejsi rizeni doposud skrytych
naklad(

Obrazek 7 Silné a slabé stranky projektu

(vlastni zpracovani na zéklad¢ internich udaji spolecnosti)
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11.1.1 Schvaileni projektu materskou spole¢nosti

Na zaklad¢ poskytnutych informaci matefskd spolecnost schvdlila projekt rozdéleni
sttediska vyroba na 5 mensich, konkrétnéjsich sttedisek, které prezentuji dané useky vyroby.
Bylo tedy tfeba upravit ERP systém a vytvofit nové ¢iselné kody a k nim pfifazené nazvy
stiedisek. Stanovil se pfedbézny termin pro dokonceni implementace na konec roku 2022,

tak aby nové ucetni obdobi mohlo byt zahéjeno jiz s vyuzitim novych stiedisek.

11.2 Rozdéleni odpovédnostniho stiediska vyroba

Vyrobni usek spolecnosti pod sebou zahrnoval n€kolik riznych oddé€leni, které mezi sebou
vzajemné interaguji, avSsak mohou pracovat rovnéz samostatné. Tato skutecnost nebyla nijak
promitnuta do odpovédnostniho fizeni nédklada a bylo tak velmi obtizné tidit cely proces od
stanoveni rozpoctu az po vysledné vyhodnocovéni, vzhledem k tomu Ze se jednalo o velké
mnozstvi dat a malou miru odpovédnosti zaméstnancti, kteti mohou cely tento proces
ovlivnit. Spole¢nost vramci projektu inovace systému odpovédnostniho ucetnictvi
a rozpocetnictvi ztohoto diivodu rozdélila hlavni stiedisko 205 — Assembly na
5 jednotlivych stiedisek, které kopiruji rozdéleni oddéleni v samotné vyrobg. Tyto noveé
vznikla sttediska rovnéz odrazi aktualni stav organizac¢ni struktury, kde které¢ jsou zahrnuty

ve stejné podobé.

205
Assembly

Obrazek 8 Rozdéleni stiediska 205 — Assembly

(vlastni zpracovani dle internich informaci spole¢nosti)
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11.3 Nové vznikla odpovédnostni stirediska

Nova odpovédnostni stfediska predstavuje nésledujici obrazek. Dostala ¢iselnd oznaceni

Department code: 206, 301, 302, 303 a 304. Obrazek ¢. 9. piedstavuje jejich struény popis.

206 * odpovédnostni stfedisko kopiruje oddéleni SKLAD ve vyrobé
- ¢ Ciselné oznaceni jiz bylo historicky vytvoreno bez vyuzi, proto se
Logistic pouzilo pfi novém rozdéleni vyroby

* odpoveédnostni stredisko kopiruje oddéleni JIGU ve vyrobé
¢ jde o nejvétsi ze vsech nové vzniklych oddéleni

¢ odpovédnostni stfedisko kopiruje oddéleni CEL ve vyrobé

303 )
* odpovédnostni stredisko kopiruje oddéleni KABINETU ve vyrobé

Cabinets

304 * odpovédnostni stiedisko kopiruje oddéleni ve vyrobé, zabyvajici
Commissioning se uvedenim jednotlivych produktid do provozu

Obrazek 9 Popis nové vzniklych stredisek

(vlastni zpracovani na zaklad¢ internich udajti spole¢nosti)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 68

11.4 Zarazeni novych niakladovych stiredisek ve spolecnosti

Nova nakladova stiediska byla zatfazena do seznamu dle svého oznaceni Department code.
Stiedisko 205 — Assembly je zruSeno a nahrazuji jej oddéleni 206, 301, 302, 303 a 304.

Nasledujici obrazek ¢.10. predstavuje aktualni seznam stfedisek ve spolec¢nosti.

Obrazek 10 Nakladova stfediska po inovaci

(vlastni zpracovani dle internich informaci spole¢nosti)
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11.4.1 Spojeni Department Code a Resourcegroup Code

Spole¢né s noveé vzniklymi odpovédnostnimi stfedisky (Department code) doslo 1 ke zméné
vyuzivani Resourcegrop Code. Aktualni kody, které bylo mozné pouzivat pro piedchozi
oddé€leni 205 byly pferozdéleny stiediskiim dle vécné pusobnosti na daném tuseku. Po

transformaci stfedisek vznikly kombinace koda, které predstavuje tabulka ¢€.15.

Tabulka 15 Kombinace Department Code a Resourcegroup Code

(vlastni zpracovani na zaklad¢ internich udajl spole¢nosti

206 - Warehouse 1000 Other

301 - Jigs 2550 Logistic Engineering
3011 Jig Assembly
5055 PLC Programming
5501 Measure fixture

302 - Cells 2550 Logistic Engineering
3000 Mechanical Assembly
3011 Jig Assembly

303 - Cabinets 2550 Logistic Engineering
5100 Electric Wiring

L 5050 _

304 - Commissioning RBT Programming

5055 PLC Programming

Z tabulky ¢. 15. vyplyva, ze oddéleni 206 si jako jediné zachovalo Recourcegroup code
1000 — Other, je to z divodu ucelenosti tohoto oddé€leni, neni tedy tfeba jej nadale podrobné&ji
rozdélovat. Naopak dalsi stfediska mohou vyuZivat vice druht tohoto tfidéni néakladd.
Stredisko Jigs ma k dispozici nejvice moZnosti k rozdéleni svych ndkladd, tomu je zejména
z diivodu velikosti tohoto oddé€leni a jeho rozmanitosti z hlediska procest probihajicich na
tomto useku. Je dilezité zminit, Ze n¢které kombinace Department code a Resource group
code mohou byt stejné pro vice oddé€leni (naptiklad 3011 - Jig Assembly, zaméstnanci tohoto
useku mohou pracovat jak na oddé€lni 301, tak na oddélni 302.) Rovnéz jsou zde ale obsazeny
1 unikatni kombinace kodu, jakym je 1 kombinace stfediska 304 a Resourcegroup code 5050
RBT Programming. Toto rozd€leni velmi napomize k jest€¢ lepSimu a efektivnéjSimu

sledovani nakladt a jejich fizeni uvnitt jednotlivych oddélenti.
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11.5 Implementace novych stiedisek do ERP systému

Z diavodu provéazanosti ERP systému s matefskou spolecnosti v Nizozemsku, bylo nutné
kontaktovat IT oddéleni, které miize zasahovat do systému vybrané spole¢nosti. Po dohod¢
byly implementovany noveé vznikla stiediska spolecné se systémovou zménou stfedisek na
kartach zaméstnancii, jejichz oznaceni Department code bylo 205 — Assembly. Na této
zmeéné spolupracovalo zejména personalni oddéleni, které poskytlo tdaje o stavu

zaméstnancl na novych odpovédnostnich strediscich.

11.5.1 Poéty zaméstnancii novych odpovédnostnich stiredisek

Pivodni stiedisko 205 — Assembly zastfeSovalo 74 zaméstnancd, tito pracovnici byli na
zaklad¢ svého umisténi v organizacni struktufe pfevedeni pod nové vznikla stiediska. Stav
zaméstnancl na novych oddélenich po jejich implementaci do systému predstavuje tabulka
¢. 16. Stiedisko 301 dosahuje nejvyssiho poctu zaméstnanct, ktefi jsou nadale rozdéleni do

vvvvv

ktefi se staraji o expedici ve spolecnosti.

Tabulka 16 Pocty zaméstnancii nove vzniklych oddéleni

(vlastni zpracovani na zéklad¢ internich udaji spolecnosti)

Nakladové stredisko Podet zaméstnanct

206 - Warehouse 4
301 - Jigs 34
302 - Cells 18
303 - Cabinets 10
304 - Commissioning 8
Celkem 74

11.5.2 Zmény pracovni pozice béhem ucetniho obdobi

Mtuze dochazet k situacim, kdy jsou zaméstnanci v piipadé potieby pievedeni na jiné
oddé€leni (v ramci dnt, tydnt, ale 1 mésicti). Tento stav se ndkladové projevi ve mzdach,
které jsou uctovany na zékladé¢ podrobnych informaci. Kazdy zaméstnanec si dopliuje
kazdodenné informace o tom jak dlouho a na jakém oddéleni v danou dobu pracoval.
Mzdové ndklady tak odrazi skutecny stav véetné nenadalych zmén, ke kterym ve vyrobé
muze dochazet napiiklad z divodu vétsi vytizenosti jednoho oddéleni na ukor oddé€leni

ostatnich.
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11.6 Upravy piedchoziho ti¢etniho obdobi

Z diavodu delsi casové prodlevy realizace projektu dosSlo k pfesunu piedpokladaného
terminu dokonceni Uprav na misto konce roku 2022 na polovinu unora 2023. Z tohoto
divodu bylo nutné upravit vybrana data za druhy mésic a prevést ndklady na spravna

stiediska zpétn¢, tak, aby byla nova stiediska vyuzivana jiz od zacatku mésice.

11.6.1 Mzdové a cestovni naklady

Vsichni zaméstnanci maji ke svému oznaceni Employee Code ptifazeno nakladové stiedisko
(Department Code), vzhledem k tomu Ze se nepodatilo provést toto nastaveni véas, bylo
nutné preuctovat veskeré naklady souvisejici se zaméstnanci, tedy mzdy, cestovni nahrady,

osobni pomticky, vybaveni a jiné.

11.6.2 Rezijni naklady

Z divodu delsi ¢asové prodlevy mezi vytvorenim objednavky a jejim nasledném zatctovani,
bylo ve vytvoienych objednavkach uvedeno ¢islo Department Code 205 — Assembly, diky
tomu dochazelo 1 po dokonceni implementace k tictovani téchto objednavek pod nespravné
oznaceni. Spolec¢nost vlastni software napojeny na ERP systém, ktery zabezpecuje
automatické uctovani vybranych faktur, v ptipadé shody s objednavkou, proto tomuto kroku
neslo zabranit. Bylo tedy nutné upravit zejména néklady za dopravu, balné, najemné tiskaren
a dalsi podobné naklady objednané jeste pred vznikem novych stfedisek. Naddle ale miize
dochazet ke stejné situaci, z divodu delSich terminli dodavek, proto je nutné na konci
kazdého mésice provadét kontroly a ndklady ptipadajici na ptivodni stiedisko 205 preuctovat

na vécné spravna strediska.

11.6.3 Majetek

Spolecnost eviduje okolo 500 kust dlouhodobého majetku, z toho velka vétSina se nachazi
pravé na stredisku vyroba. Z diivodu provazanosti odpisti na nakladové stiedisko, pod které
majetek spadd, a vstupuje tak na mési¢ni bazi do ndkladl, se rovnéz provedla revize
veskerého majetku ve vyrobé. Velka vétSina majetku byla pfifazena na oddéleni, na kterém
se fyzicky nachdzi. Ve vyrobe¢ se vyskytuje ale i majetek, ktery slouzi pro vSechna strediska.
Z davodu snadnéj$iho fizeni ndkladi, byly tyto druhy majetku rozdéleny mezi nové vznikla
strediska, tak aby nemuselo dochdzet k néaslednému rozpocitdvani nédkladi, a bylo
zefektivnéno jejich sledovani. Po dohodé¢ s jednotlivymi vedoucimi odpovédnostnich

stiedisek doslo k pterozdéleni napiiklad jefabt, testovaciho modulu, nebo akumulatoru.
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Mimo néklady na odpisy spadajicich k t¢émto zminénym druhiim majetku byly rozpoctovany
i dodate¢né néklady na pravidelné opravy, revize ptipadné licence/certifikaty k vyuzivani

téchto strojl, které tvoii velkou ¢ast ndkladii téchto stiedisek.

Kromé& majetku, ktery je stale aktivné odepisovan, byl rozdélen i jiZ odepsany majetek
zejména z diivodu odpovédnosti u piipadnych oprav a zejména u inventur, aby byla zajisténa
snazsi inventarizace, ktera probiha 1x ro¢n¢. Kazdy vedouci mé tak na starost urcity pocet
kust majetku, za které odpovida, jak s hlediska ndkladového, tak rovnéz za jeho fyzicky
stav. Spole¢nost ma rovnéZ ve svém majetku né€kolik automobili. B&Zné osobni automobily
spadaji pod nakladové stfedisko 208 - Canteen & Secretary. Ve vozovém parku se vSak
nachdzi i viiz typu transporter, ktery je vyuzivan zejména pro pracovni ucely, z tohoto
divodu byl pfifazen se vSemi vedlejSimi néklady (benzin, opravy, myti, pojiSténi) na

stiedisko 302 — Cells vzhledem k tomu, Ze toto oddéleni jej historicky vyuzivalo nejcastéji.

Mzdové * naklady na mzdy, socialni a zdravotni
naklady pojisténi, bonusy

Cestovni
naklady

e cestovni nahrady, ubytovani, letenky

Rezijni
naklady

* najemné, doprava, celni deklarace

\[E[siee e veskery majetek na oddéleni vyroby

Obrazek 11 Upravované druhy nakladi po zavedeni novych stiedisek

(vlastni zpracovani dle internich udajl spole¢nosti)

11.7 Zavedeni odpovédnych osob pro nova stirediska

Za kazdé odpovédnostni stfedisko pievzal zodpovédnost vedouci neboli value stream leader
vybrané ¢asti vyroby. Pouze v ptipad¢ skladu, tedy nejmensiho oddéleni se stal vedoucim
value stream leader oddéleni 301 — Jigs, ten ma tedy na starosti jak odd€lni 206 — Warehouse,
tak 1 odpovédnostni stfedisko 301. Vedouci odpovédnostnich stiedisek, az na vyjimku

odd¢leni 206, kopiruji organizaéni strukturu spole¢nosti.
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Obrazek 12 Ptifazeni vedoucich zaméstnanct k noveé vzniklym strediskim

(vlastni zpracovani dle internich idajii spolecnosti)

11.8 Tvorba objednavek zboZi a sluzeb

Po rozdéleni stiedisek bylo nutné zménit zpiisob tvorby a schvalovani objednavek tak, aby
jednotlivy vedouci méli ptehled o ndkladech, které na jejich stiedisko ptichédzeji. Prvni
moznosti bylo schvalovani faktur v softwaru pro elektronické uchovéani dokladi, ktery
umoziuje nastaveni schvalovaciho workflow. Pozadavkem finan¢niho feditele ale bylo
nastavit takovy proces, aby mél vedouci moznost néklad ovlivnit jesté pted jeho vznikem.
V ptipadé, kdy uz schvaloval pouze fakturu $lo spiSe o to, zda néklad ptislusi pravé na jeho

rrrrr

odsouhlaseny nikym, protoze uz probéhlo vystaveni dokladu ze strany dodavatele.

Odsoubhlasil se tedy jiny zplsob schvalovani, kdy do celého procesu fizeni nakladii byli
zahrnuti 1 samotni ndkupci, ktefi objedndvky na stfediskové ndklady vytvareji. VSichni
nakupci dostali prehlednou pracovni instrukci, jejimZz obsahem je, jaké néklady, na jaké
analyticka Cisla ucth patii, a které strediska tyto ndklady ponesou. Pokud nakupci na zakladé
tohoto podkladu vytvofi objednavku, je nutné, aby ji mé¢l nejlépe formou emailu,
odsouhlasenou od vedouciho zaméstnance, pro jehoz stfedisko je ndklad smérovan. Diky
tomuto kroku se zabranilo objednavani nakladi, které nejsou nijak odsouhlasené, a pokud
prijde jiz finalni doklad k uhradé, vedouci pracovnik o tomto nakupu jiz je informovan.
Miize samoziejmé dochazet k situacim, kdy neni v systému vytvofena zddna objednavka,
v tomto piipad€ je nutné, aby finan¢ni oddéleni po obdrZeni dokladu ziskalo informaci
a odsouhlaseni, na které nékladové stfedisko bude ndklad zatctovan. Tomuto postupu je

vénovan nasledujici bod.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 74

Schvalovaci workflow pro prijaté faktury

K ptedeslému bodu se vaze pravé samotné schvalovani dokladu, jehoz ndklady pfislusi
nékterému z ndkladovych stfedisek ve spole€nosti, tedy 1 nov€ vzniklych stiedisek ve
vyrobnim useku. Pokud dojde k takové situaci, je nutné doklad zaslat na odsouhlaseni
prislusnému vedoucimu odpovédnostniho stiediska, ptfipadné ziskat informaci od
nakupciho, ktery objednavku provedl, ale nevytvofil ji v ERP systému. Az takto schvaleny
doklad je mozné zauctovat, tento krok nemize byt vynechén, proto aby nedochézelo k tvorbé
nakladl, za které nenese nikdo zodpovédnost. Cely proces schvalovani od pozadavku

k ndkupu az k finélni thradé dokladu predstavuje obrazek

Pozadavek k
nakupu

Zameéstnanec

Schvaleni nakladu

Vedouci oddéleni

Zauctovani
dokladu

Uéetni

Priprava
objednavky

Nakupci

Evidence dokladu

Uéetni

Schvaleni dokladu
k platbé

Provozni reditel

Schvaleni
objednavky

Vedouci oddéleni

Vytvoreni
objednavky

Nakupdi

Pfiprava uhrady
dokladu

Ucetni

Schvaleni uhrady
dokladu

Generalni reditel

Obrazek 13 Systém fizeni nakladd v podniku po optimalizaci

(vlastni zpracovani dle internich udajti spole¢nosti)
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11.9 Motivace a odménovani

Vzhledem k tomu, ze projekt inovace systému odpovédnostniho ucetnictvi ve stfedisku
vyroby je na Uplném zacatku, rozhodla se spolecnost prozatim nezavadét zadné konkrétni

odmény, odvijejici se od vysledki jednotlivych oddé€leni.

Motivace je vSak dulezitym faktorem, ktery ovlivni cely proces fizeni nakladi. Nejvétsi
podil na motivaci vedoucich pracovniki, ktefi ziskali diky tomuto projektu novou pracovni
funkci, ma financni feditel. Ten jiz od pocatku planovani projektu rozdéleni stiediska
205 — Assembly komunikoval se v§emi vedoucimi, a postupné je pfipravoval na jejich novou
roli. Cilem bylo zahrnout tyto zaméstnance do samotného procesu, tak, aby byli motivovani
k nasledujicim krokiim, které je v tomto projektu cekali. Nejvétsi podil na motivaci
vedoucich mélo prerozdélovani celého objemu ndkladli mezi jednotliva stfediska. Kazdy se
za své stiedisko snazil ziskat co nejvétsi rozpocet na budouci naklady, které oc¢ekaval na
svém odd¢leni, a naopak se cilené snazili snizit naklady, které¢ doposud nebyly nijak fizeny.
Tato zodpovédnost je namotivovala v nékterych pifipadech do takové miry, Ze si pted
spusténim celé implementaci zacali vést své osobni ptehledy, jak si jejich stfedisko stoji
a kde by bylo mozné naklady ptipadn€ snizovat. Vzbuzeni motivace zaméstnanct je klicové
pro uspéch tohoto projektu a budouci doplnéni odménovani jesté vice povzbudi zaméstnance

k odpovédnému vedeni svych stfediskovych ndkladi.

11.10 Sestaveni rozpoctu

Na zéklad€ rozdéleni stfediska 205 — Assembly, na mensi stfediska bylo nutné kromé
nakladové odpovédnosti rozdélit také rozpoctovani danych stredisek. To byl také hlavni cil
celého projektu, zmenSit rozsah odpovédnosti a rozdélit jej na vice menSich ¢asti, tak, aby

bylo moZzné efektivné fidit naklady.
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11.11 Zpusob sestaveni rozpoctu

Rozpocet byl sestavovan vice zptisoby, stejné tak jako pii sestavovani rozpoctu stiediska
205 — Assembly. Pro kazdé nové vzniklé nakladové oddé€leni byl vytvofen za pouziti
individualnich metod rozpocet tak, aby co nejvice odrazel predpokladany vyvoj nakladu.
Samotnému sestaveni rozpoctu piredchazelo rozdéleni odpovédnosti za vybrané naklady, tak
aby odpovédnostni stiediska nebyla zatizena naklady, na které by nemély rozpocet a naopak.
Vzhledem k tomu, Ze se jedna o prvni sestaveni rozpoctu po tak velké zménég, pocita se
1 s moznosti, Ze mize nastat situace, kdy dané stfedisko nebude mit dostate¢ny budget na
vybrané naklady. Pokud néco takového nastane, bude se od toho odvijet nasledujici
sestavovani rozpoctu pro dalsi obdobi. Sestavovani rozpoctu probihalo n€kolika riiznymi

zpusobu, nize jsou uvedeny piiklady neékterych z nich.

11.11.1 Dle poétu zaméstnancii

Dulezitym klicem pro sestaveni urcitych piredpokladanych nakladt byl pocet zaméstnanci,
na ptislusném stfedisku. Tento zplsob rozpoctovani na bazi poctu pracovniki byl vyuzit

zejména u personalnich ndklad jako jsou mzdy ¢i bonusy

11.11.2 Metodou Zero-based budgeting

Sestaveni rozpoc¢tu od nuly bylo vyuzito predevsim u nakladi na skoleni, kazdy vedouci si
stanovil pfedpokladané naklady na Skoleni pro sebe a své zaméstnance, ty byly nésledné
schvaleny, nebo zamitnuty finan¢nim feditelem a na zéklad¢ spolecné dohody byly zadany
do rozpoctu pro ptislusné stiedisko. Je tfeba zminit, Ze se jedna pouze o Skoleni nad ramec
zékona, tedy nepatii sem povinna Skoleni, které musi absolvovat elektrikafi, jetdbnici ¢i

vazaci. Tento typ Skoleni je rozpoctovan pod stiediskem 210 - Personnel & Organization.

Stejnym zpiisobem byly rozpoctovany, rovnéz i investi¢ni ndklady, v tomto ptipadé vedouci
uvedli, o jaky druh investice se jednd, v jakém mésici je planovana a také, jaka je jeji
predpokladand hodnota. NejCastéji se mezi vétSimi tzv. investiénimi ndklady objevovaly
nové stroje, nabytek, laptopy nebo mobilni telefony. Od investic se odvijela jak castka
v rozpo€tu na piisluSny mésic, tak i odpisy v mésicich nasledujicich, které¢ byly navySeny

o pfedpokladanou hodnotu dle investice.
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11.11.3 Dle piedchoziho obdobi

U velkého mnozstvi ndklada bylo pii sestavovani rozpoctu nahlizeno k jejich predchozimu
vyvoji v minulych letech. Zejména §lo o nédklady na cestovné, kdy se pracovalo s primérnym
poctem zameéstnancii na sluzebnich cestdch v predchozich obdobich. Spole¢nost rovnéz
vyuziva sluzeb ptjéoven vozl v pripadé nedostatecné kapacity svého vozového parku.
V tomto piipad¢ bylo naro¢né rozdélit, jakym zpisobem, které stfedisko bude téchto sluzeb
vyuzivat. Z tohoto divodu bylo kli¢em rozdé€leni néklada jak piedchozi obdobi a jejich
celkova vyse, tak 1 poCet zaméstnancti na daném odd¢€leni, za pomoci tohoto poméru byla

kazdému stfedisku ptidélena ¢ast nakladi.

11.12 Rozpoctované obdobi

Vybrané druhy nékladii byly rozpoctovany jednou ¢astkou na celé obdobi (jeden rok) a az
poté rozdéleny na jednotlivé mésice rovnomeérné. Jedna se napiiklad o néklady na pracovni
odévy, dopravu nebo mzdy. Avsak v rozpoctu se vyskytuji naklady, kde je predpokladana
jind vySe v kazdém mésici, jde naptiklad o naklady na licence, které jsou hrazeny na
ctvrtletni bazi ¢i jednordzové pololetni bonusy. Timto zpiisobem byly rozpoc¢tovany také

naklady na $koleni nebo piipadni investice.

11.13 Rozdéleni rozpoctovanych nakladi dle druhu

NiZe jsou popsany vybrané druhy néklady, které pfi pivodnim zpiisobu fizeni nakladi za
pomoci sttediska 205 — Assembly byly sledovany pod vice nazvy Resourcegroup code. Bylo
mozné je najit naptiklad na oddéleni elektrikaiti, robotaii nebo na Resourcegroup code
100 — Other, tedy ostatni naklady. Timto zplisobem nebylo mozné tyto vydaje a naklady
efektivné kontrolovat, proto bylo v projektu inovace systému zatazeno né€kolik zmén, které
napomahaji lepSimu fizeni téchto nakladd tak, aby byly pfifazeny konkrétnimu
odpovédnostnimu sttedisku, za kter¢ odpovida vedouci. V nésledujicich bodech jsou

zminény ty druhy, které diive tvofily velkou ¢astku nekontrolovanych nakladi v podniku.

11.13.1 Majetek

Velmi dalezitym krokem pii sestavovani nového rozpoctu bylo rozdéleni majetku,
spadajiciho na stfedisko 205 — Assembly. Na zaklad¢ tohoto rozdéleni vybrana strediska

ziskala a pfislusny rozpocet, odvijejici se od nakladové naro¢nosti vybraného majetku.
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11.13.2 Tiskarny

Na stiedisku vyroba se fyzicky nachazi n¢kolik tiskaren. Jedna tiskdrna pfimo na oddé¢leni
skladu, tyto naklady na pronajem a odebrany tisk byly piesunuty a stfedisko
206 — Warehouse. Dalsi 3 tiskdrny jsou rozmistény na riznych ¢astech vyroby a neni mozné
nijak rozdélit ¢i odhadnout, které stfedisko, jakym zplsobem tiskarny vyuziva. Z tohoto
diavodu byly tyto ndklady pfesunuty na stfedisko 301 — Jigs, z divodu nejvétsiho poctu

zamestnancu a predpokladu, ze timto stfediskem je tisk vyuzivan nejcastéji.

11.13.3 Celni deklarace

Vybrana spolecnost své produkty prodava/ptipadné nakupuje potiebné dily, jak v ramci
Evropské unie, tak i mimo ni. Nejcastéjsimi trhy pro vyvoz a dovoz jsou USA a Mexiko,
ptipadné Cina. V téchto piipadech vznikaji naklady spojené s celnimi sluzbami. Tyto
naklady byly v celé své vysi pfifazeny na stiedisko 206 — Warehouse, z diivodu jeho
nejveétsiho zapojeni do celkového procesu expedice zbozi. Nejvetsi cast téchto nakladh tvori

poplatky za sluzby celni deklarantky.

11.13.4 Dopravné a balné

Rovnéz tyto naklady byly vSechny v plné vysi pfesunuty na stiedisko 206 — Warehouse,
stejné jako u nakladl na cla a dalsi sluzby se pfi sestaveni rozpoctu vychéazelo z udaja za
minulé obdobi, které¢ byly procentudlné navySeny, tak aby odpovidaly soucasnému stavu
vySe nakladl pro rozpoctované obdobi. Mezi tyto naklady jsou zahrnuty i dalsi poplatky

spojené s objednanim zboZi/sluzby jako je poplatek za nizkou objednavku apod.

11.13.5 Pracovni odévy

V ptedchozich obdobich byly naklady na odévy pfifazovany na stiedisko 205 — Assembly
Resourcegroup code 100 — Other. To znamenalo, Ze nad témito ndklady nepanovala velka
kontrola. Z tohoto divodu byl tento druh nakladii pfifazen na stfedisko 206 — Warehouse,
které ma na starost jak skladovani zasoby pracovnich odévi, tak jeho vydej zaméstnanciim

a kontrolu jeho stavu a poctu v zasobé.

11.13.6 Plynové lahve

Dal8im druhem nékladd, ktery byl pfifazen konkrétnimu stiedisku v plné mite, jsou naklady

na plynové lahve a jejich dopliovéani. K tomuto pfifazeni doSlo z divodu fyzického



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 79

umisténi, a to na stfedisku 304 — Commissioning. Vedouci tohoto oddéleni mé na starost

sledovani stavu a ptipadné objednavky novych lahvi, a rovnéz se stard o jejich bezpecnost.

11.13.7 Ostatni naklady

U ptivodniho stiediska 205 byl vyuzivan Resourcegroup code 100 — Other, pod toto oznaceni
byly uétovany vSeobecné ndklady, za které nikdo neptebiral odpovédnost. Po zavedeni
novych stiedisek byl tento kod zrusen a veskeré néklady byly rozdé€leny podle druhu pod
jednotliva stiediska. Pro ptiklad naklady na dopravu piesly pod odpoveédnost oddéleni 206.
Zaroven stiedisko 206 jako jediné nadale vyuziva Resourcegroup 1000 — Other, vzhledem
k tomu ze oddéleni skladu neni nijak dale podrobnéji ¢lenéno. Z tohoto diivodu jsou rovnéz
i rozpocty jednotlivych oddé€leni navySeny v umérné vysi, tak aby nedochazelo k piekroceni

celkovych planovanych vysledki v disledku zatizeni prave touto skupinou naklada.

11.13.8 Mzdové naklady

Néklady na mzdy jednotlivych oddéleni jsou rozpoctovany na zakladé poctu zaméstnancii
a jejich mésicnich mezd. Spole¢nost poskytuje ptlro¢ni jednordzové bonusy, které jsou
zahrnuty v rozpoctech pro mésic ¢erven a prosinec. V ramci rozpoctového obdobi miize
dochazet k situacim, kdy zaméstnanec piejde na jiné oddé€leni, pfipadné odpracuje pouze
¢ast mésice na jiném nakladovém stfedisku. V piipad¢é uplného piesunu zaméstnance je
presunut 1 jeho rozpocet. Pokud vSak dojde jen ke kratkodobé vypomoci jinému odd¢leni,
spole¢nost nepovazuje za nutné piesouvat ¢ast rozpoctu mzdovych nakladi na oddéleni, kde
jsou skutecné evidovany. V tomto piipad¢ tedy dochazi k odchylkédm, které jsou vSak pro
podnik zanedbatelné a jejich korekce by vytvofila pouze nadbyte¢né naklady spojené

s Upravami, proto je ve vybranych piipadech tato varianta efektivné;jsi.

11.13.9 Odpisy

Jak jiZ bylo zminéno, dlouhodoby majetek byl po optimalizaci systému odpovédnostniho
ucetnictvi v podniku rozdélen mezi jednotliva stfediska. Skutecné naklady na odpisy jsou
tak evidovany na zdklad¢ ptifazeni majetku. Dle ptedpokladaného objemu odpisovaného
majetku byl rozdélen i rozpocet pro nove vznikla stfediska. Soucésti rozpoctu jsou rovnéz

ocekavané odpisy nového majetku, jeho aktivace probéhne béhem rozpoctovaného obdobi.
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11.13.10 Rozuctovani spoleénych nakladi

Velky podil rozpoctu tvoii vS§eobecné naklady pro celou spolecnost, které jsou na mésicni
bazi rozdeélovany pod vSechna pfima stfediska podniku. Jedna se zejména o IT néklady, tyto
sluzby jsou poskytovany matefskou spolecnosti, ktera je své dcefiné spolecnosti fakturuje
v m&sicnich intervalech. Dal$imi naklady jsou provozni naklady na budovu, zde opét
dochdzi k pravidelné mési¢ni fakturaci ze strany matky, ale jsou zde zahrnuty také naklady
na elektfinu, plyn, vodu a dalsi naklady spojené s chodem podniku. V neposledni fad¢ jsou
zde zahrnuty naklady spojené s nakupy drobného obcerstveni, jako jsou napoje, kéava, ¢aj
pro navstévy ¢i zdkazniky nebo dalSi benefity, které spolenost poskytuje svym

zameéstnanciim, jako je naptiklad ovoce.

VSechny tyto néklady jsou rozuctovany dle Department code a Resourcegroup Code 1x
mesicéné. Klicem pro toto rozdéleni je pocet zaméstnancl. Prvotni vstup téchto ndkladi je
evidovan na jednom stfedisku — v pfipad¢ nékladi na IT a provoz, stifedisko 211 — Facility
management, u nakladd na obcerstveni na stiedisku 208 - Canteen & Secretary. Naklady
jsou nasledné rozdéleny z velké Casti na pfima stiediska, tedy 1 na nov€ vznikla stfediska
206, 301, 302, 303 a 304. Zbylé néklady, zlstavaji na stfedisku, kam byly zauctovany pii
primarnim vstupu. Primérn€¢ je na piima stfediska zatctovano 80% z celkovych

rozdélovanych nakladu.

Nov¢ vznikla stfediska jsou tak zatiZzena tfemi druhy nakladd, IT, provozni a obCerstveni.
Tyto ndklady se mohou béhem roku ménit z dlivodu persondlnich zmén na oddéleni.
Z tohoto ditvodu byla do rozpoctu stanovena pevné dané ¢astka za vSechna obdobi ve stejné

vysi a plnéni téchto rozpoctovanych polozek bude kontrolovano az na konci roku.

11.14 Struktura rozpoctu

Struktura rozpoctu ziistala stejna, jako pfed implementaci novych stiedisek. Kazdé stfedisko
ma stejné strukturovany rozpocet na zakladé jednotlivych nakladovych ucti. Naklady jsou
rovnéz rozdéleny do vétSich skupin, tedy personalni, provozni, materidlové, cestovni a
ostatni. Na rozdil od ptedchozi tvorby rozpoctu pro stredisko 205 — Assembly, nyni u novych
sttedisek mtZze dojit k situaci, kdy pro jednotlivé druhy nakladi neni stanoven rozpocet,
z divodu rozd¢€leni néktery ndklada pouze pro vybrané stiediska. Jako ptiklad maze slouzit

pracovni obleceni, které bude rozpoctovano pouze na stiedisku 206 — Warehouse.
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11.15 Odpovédnost pri sestavovani rozpoctu

Rozpocet pro kazdé noveé vzniklé oddé€leni byl ptfed samotnym schvalenim konzultovanych
s vybranym vedoucim odpovédnostniho stiediska. VSichni tito pracovnici byli seznameni
s obsahem jejich rozpoctu a s néklady, za které noveé ponesou zodpovédnost. Kazdy vedouci
ziskal detailni rozpocet nakladl pro jeho stfedisko vcetné vSech poznamek a odivodnéni,
z jakého diivodu prave jeho stiedisko ponese dany naklad. Na zaklad¢ tohoto sdileni doslo
k né¢kolika drobnym tupravam, kdy se sami vedouci mezi sebou domluvili na zméné
odpovédnosti za urcité ndklady zejména z hlediska praktického. K takové zméné doslo
napiiklad u testovaciho modulu, ktery fyzicky spada pod stfedisko 303 — Cabinets, ale
rozpocet za pripadné néklady ponese stiedisko 304 — Commissioning, které tento majetek
vyuzivé nejvice. Nasledujicim krokem, stejné jako pfi sestavovani rozpoctu bylo schvaleni
jeho navrhu matetskou spolecnosti. Na zavér po mensich upravach doslo ke schvaleni

rozpoc¢tu a mohlo byt zahdjeno jeho plnéni.

11.16 Rozdéleni rozpoctu

Po zavedeni nového systému odpovédnostniho ucetnictvi doslo k preméné jednoho rozpoctu
na 5 novych, menSich rozpoctii. Z tohoto diivodu je vhodné uvést, jaky podil na celkovych

nakladech vsech téchto stfedisek maji jednotlivé z nich

Tabula €. 17. pfedstavuje podil jednotlivych druhti ndkladii na celkovém rozpoctu za vSechna
stiediska. Ze vSech skupin nakladii nejvyssi procento celkem piedstavuji naklady personalni
(68 %), dalsi velky podil nesou rovnéz naklady provozni (18 %), naopak cestovni nédklady

tvoii pouze zanedbatelnou ¢ast rozpoctu pro vSechna strediska (0,4 %).

Tabulka 17 Podil nakladt dle druhu na celkovém rozpoctu novych stiedisek

(vlastni zpracovani dle internich udajt spolecnosti)

Druh nakladt  Podil nakladd v rozpoctu

Personalni 68%
Provozni 18%
Materidlové 4%
Cestovni 0%
Ostatni 10%
Celkem 100%
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11.16.1 Rozdéleni rozpoctu mezi nova stirediska dle druhu nakladi

Tabulka 18 Piehled podilu rozpoctu novych stiedisek dle druhu nakladt

(vlastni zpracovani dle internich informaci spolecnosti)

Druh nakladu 206 301 302 303 304 Celkem
Personalni 6% 42% 24% 14% 14% 100%
Provozni 6% 39% 26% 18% 11% 100%
Materidlové 55% 20% 11% 8% 7% 100%
Cestovni 0% 31% 46% 8% 15% 100%
Ostatni 4% 43% 26% 16% 11% 100%
Celkem 8% 41% 24% 15% 13% 100%

Celkovée nejvyssi podil 41 % na celkovych nakladech zastava stfedisko 301 — Jigs, které je
rovnéz nejveétsim stiediskem z hlediska poctu zaméstnancl. Zbyla Ctyfi stfediska maji

podstatné nizsi podil na celkovych nakladech, v priméru 15 %.

11.17 Rozpocet stirediska 206 — Warehouse

Z tabulky cislo je zfejmé, Ze prvni rozpoctované stredisko 206, tedy sklad zastava nejmensi
podil na celkovych nakladech ze v§ech nové vzniklych odpovédnostnich stfedisek. Hlavnim
divodem takto malého podilu je zejména nizky pocet zaméstnancli, na toto oddéleni
pfipadaji pouze 4 zaméstnanci z celkovych 74 pracovnikl piisobicich ve vyrobg. Avsak
nevyssi podil nakladi pfipadajicich na toto stfedisko jsou ndklady materidlové. Do této
skupiny jsou zahrnuty jak néklady na dopravu, tak ale i drobny material slouzici pro ucely
skladu, jako jsou obaly, lepici pasky, stitky a dalsi obalové materidly. Z tohoto diivodu je
stiedisko 206 zatiZzeno nejvice (55 %) pravé touto skupinou nakladi. Naopak co se tyka
cestovnich nékladi, ty jsou v tomto ptipad€ nulové vzhledem k tomu, Ze zaméstnanci tohoto

odd¢leni jsou vysilani na pracovni cesty pouze vyjimecné.
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11.18 Rozpocet stirediska 301 - Jigs

Dalsim rozpoctovanym stiediskem je dle tabulky odpoveédnostni oddéleni 301, toto stiedisko
je nejvetsim z hlediska poctu zaméstnanc (34 pracovnikill), z tohoto divodu zastava
nejveétsi podil (42 %) z personalnich nakladi na vSechna nove vznikla sttediska. Velky podil
(39 %) ma rovnéz na nakladech provoznich, ty jsou nejvice ovlivnény naklady na IT, provoz
a obcerstveni, které jsou prerozdélovany dle velikosti oddéleni, jak jiz bylo zminéno vyse.
U tohoto stfediska je rovnéz velky pocet skupiny ostatnich naklada. V této skupiné jsou
evidovany néklady na licence, revize, servis a kalibrace stroju. Takto velké zatizeni timto
druhem nékladt u stfediska 301 bylo dosazeno zejména z divodu nejvétsiho poctu
dlouhodobého majetku, ktery byl tomuto oddé¢leni pfifazen. Celkov€ toto stedisko

predstavuje 41 % nakladl z celého rozpoctovaného objemu na vSechna strediska.

11.19 Rozpocet stirediska 302 — Cells

Stiedisko 302 (tabulka) se s celkovym poctem 18 zaméstnancl podili nejvétsi Casti na
skuping cestovnich naklada (46 %) zaméstnanci tohoto oddéleni jezdi nejCastéji na sluzebni
cesty, a proto je u tohoto stfediska predpokladan nejvétsi podil. Naopak nejméné nakladi je
rozpoc¢tovano pro material, zde se piedpoklada ze v tomto rozpoctovém obdobi bude
dochazet pouze k drobnym ndkuptim. Na celkovém objemu naklada vSech stiedisek je toto

oddéleni na druhém misté s hodnotou 24 %.

11.20 Rozpocet stirediska 303 — Cabinets

Tabulka €. uvadani také podily na nakladech stfediska 303. Toto odpovédnostni stfedisko
s 10 zaméstnanci se podili primérné okolo 12 % na vSech skupinach nakladi. Nejvétsi podil
zastava u provoznich nakladu, ty tvori 18 % ze vSech péti rozpoctovanych stfedisek. Na

celém objemu néakladl zastava pouze 15 %.

11.21 Rozpocet stiediska 304 - Commissioning

Jak uvadi tabulka podobné jako stfedisko 303, tak i oddéleni 304 — Commissioning se podili
primémé na vSechny skupindch nékladii. Zatéz tohoto stfediska na celkovych
rozpoctovanych ndkladech je okolo 13 %, coz je druhy nejmensi podil hned za odd€lenim
skladu, které tvoii 8 % z celkovych ndkladii. Zastoupeni tohoto oddéleni na jednotlivych
skupinach nakladi je maximalné do 15 % takZe nemd az tak velky vliv, jako naptiklad

oddé€leni 301, nebo 302.
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12 PLNENI NOVE VZNIKLYCH ROZPOCTU

Po uskutecnéni projektu zavedeni novych odpovédnostnich stfedisek v inoru 2023, zacalo
dochazet k plnéni jednotlivych rozpocti. Aktualné jsou uzavieny 2 mésice (inor a biezen),
tedy 2 rozpoc¢tované obdobi, u kterych je jiz mozné posoudit, jakym zplisobem funguje fizeni

a rozpoctovani nakladl téchto peti novych odpovédnostnich sttedisek ve vyrobé.

Nasledujici tabulky pfedstavuji procentudlni vyjadieni tuspor, piipadného piekroceni
rozpoétu za jednotlivé skupiny nakladd a rovndZ celkového plnéni rozpoétu. Cervené
minusové hodnoty pfedstavuji, o kolik procent byl rozpocet piekroc¢en, naopak kladné
hodnoty ptedstavuji, jak velka ¢ast rozpoctu zistala nevyCerpand a doslo tak, ke kladné

odchylce. Hodnoty jsou uvedeny za mésic unor (2_2023) a mésic biezen (3_2023).

12.1 PInéni rozpoctu stiediska 206 — Warehouse

Tabulka ¢. 20 ptfedstavuje plnéni rozpoctu stiediska sklad za 2 a 3 mésic. V mésici inoru
doslo k pfesdhnuti rozpoctu pro provozni naklady o 31 %, k tomuto ptekroceni doslo
zejména z diivodu neptesného rozictovani spoleénych nakladi na IT, provoz a obCerstveni.
Rovnéz u ostatnich nakladi doslo k nepatrnému piekroceni. Celkové ale toto oddéleni
vycerpalo svllj rozpocet z 92 % takze uspora celkem predstavuje 8 % za mésic Unor.
V mésici bieznu doSlo k prekro€eni personalnich naklada z divodu jednordzového nakupu
pracovnich odévi, tyto nakupy nejsou uskuteciiovany pravidelné, proto je neni mozné
rozpoctovat pfesné na meésicni bazi a diky tomu v nékterych mésicich bude dochazet
k velkym usporam, a naopak v mésicich ndkupu k vétSimu piekroceni rozpoctu. V mésici
bfeznu byly provozni naklady piekro€eny jiz pouze o 10 kdy probéhla korekce rozactovani
spolecnych nakladi. Celkové stfedisko za tento mésic uspofilo 4 %. V obou sledovanych
obdobich nevznikly na tomto stfedisku zZadné cestovni naklady, jsou proto prezentovany

0 % vzhledem k tomu, ze pro toto oddéleni nejsou viibec soucasti rozpoctu.

Tabulka 19 — PInéni rozpoctu stiediska 206

(vlastni zpracovani dle internich informaci spole¢nosti)

O EELED D] 22023 3 2023
Personalni 18% -15%
Provozni -31% -10%
Materialové 14% 43%
Cestovni 0% 0%
QOstatni -17% 1%
Celkem 8% 4%
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12.2 PInéni rozpoctu strediska 301 — Jigs

Odpovédnostni stiedisko 301 v mésici tnoru dosahlo velkych ptekroceni u provoznich
nakladi, k tomu doslo zejména k chybnému stanoveni poméru pro rozactovani spolecnych
nakladt, stejné jako u stfediska 206. U ostatnich ndkladi doslo k piekroceni o 85 %
z diivodu jednorazového nakupu naradi, rozpocet na tyto naklady je rozdélen rovnomérné
mezi vSechny meésice, neni tedy mozné presné urcit, kdy dojde k vy$sim nakladim a kdy
naopak bude mit stiedisko v této oblasti isporu. Personalni néklady v tomto mésici byly
piekroCeny z ditvodu navyseni ndkladl na penzijni pojisténi, na které¢ spole¢nost piispiva
svym zaméstnancim a vedeni se jej rozhodlo zvysit. Naopak cestovni néklady toto odd€leni
uspofilo takika v plné mife, Zadny ze zaméstnancl v tomto mésici neabsolvoval sluzebni
cestu. Celkové za mésic tunor, stfedisko 301 piekrocilo rozpocet o 24 %. V mésici bieznu,
po uprave rozactovani spolecnych nakladt doslo u ostatnich nakladt k uspote 2 %. Cestovni
naklady v tomto mésici rovnéz zistaly nevycerpané. Provozni a ostatni naklady byly mirné

ptekroCeny, celkové doslo k uspote necelé 1 %.

Tabulka 20 — PInéni rozpoctu stiediska 301

(vlastni zpracovani dle internich informaci spole¢nosti)

Skupina naklada 2_2023 3_2023
Personalni -9% 1%
Provozni -66% -14%
Materialové 7% -12%
Cestovni 98% 100%
Ostatni -85% 2%
Celkem -24% 0,1%

12.3 PInéni rozpoctu stirediska 302 — Cells

Stiedisko 302 zaznamenalo v mésici tnoru celkové prekroceni rozpoctu o 12 %. Na tomto
piekrocCeni se podilely zejména naklady materidlové, ostatni a provozni. Provozni naklady
byly opét ovlivnény nevhodnym rozictovanim spole¢nych nédklad a také dosSlo
k neoc¢ekavanému nékupu dlouhodobého majetku a jeho odpisovani. Ve tretim mésici doslo
k celkové uspote 5 %, nejvetsi podil na ni mély cestovni ndklady, které byly uspoteny v plné
vysi. K ptekroc¢eni doSlo pouze u skupiny nékladli na materiél, to bylo pomérmné velké
(128 %), doslo knému diky souhrnnému nakupu pracovniho naradi. V nasledujicich

mesicich I1ze tedy ocekavat, ze u této skupiny nakladt dojde k usporam.
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Tabulka 21 - PInéni rozpoctu stiediska 302

(vlastni zpracovani dle internich informaci spolecnosti)

Skupina naklad 2_2023 3_2023
Persondlni -2% 4%
Provozni -42% 9%
Materialové -19% -128%
Cestovni 84% 100%
Ostatni -24% 21%
Celkem -12% 5%

12.4 PInéni rozpoctu stiediska 303 — Cabinets

Odpovédnostni stiedisko 303 ve druhém mésici vykazovalo prekro¢eni celkového rozpoctu
0 6 %. Stejné jako v piedchozich ptipadech i zde doSlo k nespravnému rozdéleni spole¢nych
nakladt na IT, provoz a obCerstveni. U persondlnich ndkladd doslo k ptfekroceni o 6 %
v dtsledku ptescast a bonust za dokonceni velké zakazky. Naopak u nakladi materidlovych
a cestovnich doslo ke 100 % uspoie v porovnani s rozpoctem. V nasledujicim mésici doslo

k celkové tspore 9 %, na t¢ mély velky podil ndklady na cestovné a material.

Tabulka 22 - PInéni rozpoctu stiediska 303

(vlastni zpracovani dle internich informaci spole¢nosti)

Skupina naklada 22023

Personalni -6% 6%
Provozni -51% 10%
Materidlové 100% 61%
Cestovni 100% 100%
Ostatni 84% 17%
Celkem -6% 9%

12.5 PInéni rozpoctu stiediska 304 — Commissioning

Posledni nov€ vzniklé stfedisko 304 dosdhlo v prvnim sledovaném meésici prekroceni
rozpoctovanych nakladi 18 %. K tomu doSlo zejména v disledku velkého piekroCeni
provoznich ndkladd, stejné jako u vSech zbylych oddéleni. V nasledujicim mésici doSlo
k celkové tspote 6 %, k té€ ptispélo spravné rozdeleni celopodnikovych nakladt. Naopak
cestou vedouciho oddéleni a také vétsi mnoZzstvi pracovnich cest ostatnich zaméstnancii

v dtsledku dokoncovani projektu u zakaznika v zahranici.
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Tabulka 23 - PInéni rozpoctu stiediska 304

(vlastni zpracovani dle internich informaci spolecnosti)

Skupina naklad 2_2023 3_2023
Persondlni -4% 3%
Provozni -72% 14%
Materialové 49% 28%
Cestovni 100% -106%
Ostatni 84% 22%
Celkem -18% 6%

12.6 Plnéni rozpoc¢ti — shrnuti

Celkovée lze shrnout dosavadni plnéni nové vzniklych rozpoctl jako velmi pozitivni krok
kuptedu. Je zjevné, Ze vedouci jednotlivych oddéleni maji z4jem na sniZovani svych ndklada
a jiz za takto kratké obdobi lze pozorovat, Ze se snazi ptipadné piekroc¢eni kompenzovat
v obdobi nasledujicim. Prvni obdobi (mésic unor) bylo ovlivnéno komplikaci rozdéleni
spoleénych naklad (IT, provoz, obcerstveni), kdy doslo k velkému piekroceni
rozpoctovanych polozek provoznich ndkladii u vSech oddé€lni. Tento nedostatek byl obratem
upraven a v nasledujicim obdobi jiz k takovému vykyvu nedoslo. Nadale bude tieba sledovat
vSechny vzniklé odchylky a jejich provazanost mezi stiedisky tak, aby bylo do budoucna
mozné rozpoCty sestavovat zpusobem, ktery bude nejlépe odrazet predpokladany vyvoj

nakladu.
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ZHODNOCENI PROJEKTU A NAVRHY NA VYLEPSENI

Projekt inovace systému odpovédnostniho tcetnictvi a rozpocetnictvi ve vyrobnim tseku
vybrané spolec¢nosti byl velkym krokem kuptedu. Spolecnost nahlizi na rozdéleni stiediska
vyroby do jednotlivych sub-stiedisek vroce 2023 jako na takzvany zkusebni provoz.
Predpoklada se, ze béhem roku budou postupné sesbirdny veskeré poznatky a informace
tykajici se jak samotného fizeni nakladii, tak rovnéz sestavovani rozpoctu pro jednotliva
oddé€leni. Finan¢ni feditel bude sledovat zpétnou vazbou od vedoucich oddéleni
a dohromady budou pracovat na spolecném zlepSeni systému, tak, aby byl co nejefektivné;si
pro vSechny zucastnéné strany. Béhem prvnich 2 mésict po inovaci systému se zatim vse
jevi pozitivné a v projektu se nevyskytly zadné velké ptekazky, které by byly jak pro vedeni
spole¢nosti, tak pro samotné zaméstnance zavazné natolik, aby se navratilo k plivodnimu
zpusobu fizeni nakladl. Naskytuji se zde vSak moznosti, jak samotny systém nadale rozvijet

a jak zlepsovat jeho fungovani v podniku.

Zpisob schvalovani samotnych nakladl na piislus$na stiediska v souc¢asné dobé funguje na
principu tvorby objednavek po jejich schvéleni vedoucim pracovnik za pomoci emailu.
Vzhledem k tomu, Ze souasny ERP systém neumoziuje implementaci tzv. schvalovaciho
workflow pro objednavky, musi byt obchazen timto zptisobem. Spole¢nost do budoucna
zvazuje novy ERP systém, v tomto piipadé se tedy jako vhodnéjsi varianta jevi nastaveni
schvalovani objednavek za pomoci jasné daného klice, jako je minimélni hodnota
objednavky (napt. 1000 K<) a ¢&islo pfislusného stfediska, kam ndklad po zauctovani
objednavky bude smétovat. V ptipade, kdy nakupci vytvoti objednavku v dané hodnoté na
ptislusné stiedisko, vedouci tohoto stiediska bude muset tento krok v systému schvalit, tim
bude mit vétsi prehled o veSkerych nékladech, vzhledem k tomu, ze si bude moci sdm
generovat objednavky na své stfedisko za urcité obdobi a bude mit piehled nejen o aktudlnim

stavu jiz zauctovanych nékladu, ale také o nakladech predpokladanych.

Dal3i mozZnosti, jak zkvalitnit tento systém odpoveédnostniho fizeni je prehledn&jsi sledovani
nakladl a jejich vyvoje v Case. Spolecnost v soucasné dobé zafind zavadét pro vybrané
oddé€leni a postupy formu vizualizace za pomoci Power BI. V soucasné¢ dobé vedouci
jednotlivych oddéleni ziskdvaji historicka data za urcité obdobi ve formé souboru Excel,
ktery obsahuje tidaje pochazejici z financnich ptehledii spolec¢nosti. Pro vedouci pracovniky,
ktefi maji na starost odpoveédnostni fizeni svych stfedisek, by bylo mnohem piivetive)si
prezentovani a vizualizace dat za pomoci Power BI, zkvalitnilo by to systém fizeni a zaroven

by méli tito zamé&stnanci vSechna data na jednom misté pohromadg.
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V neposledni fad¢ je tfeba zminit odménovani, které velmi uzce souvisi s odpovédnostnim
fizenim. Vzhledem k tomu, ze v souc¢asné dob¢ tento projekt teprve zacina, spolecnost se
rozhodla nijak nepostihovat, avSak ani neodménovat vedouci pracovniky za jejich ucast na
fizeni nakladi. Do budoucna by vSak bylo vhodné jejich kladny i negativni vliv na vyvoj
nakladl hodnotit a nésledné z néj vyvozovat odpovédnost. Vhodnym zpiisobem odménovani
zamé&stnancl za uspory by bylo méfitko mezi vysi uspor za vybrané obdobi (naptiklad
Ctvrtleti, piipadné pololeti) a procentudlni vysi bonusu. Dle vySe Gspor by se tedy vedouci
pracovnici ohodnocovali na zéklad¢ procentualniho bonusu z jejich mzdy. Pro pfiklad mtze
nastat modelova situace, kdy zaméstnanec za dané obdobi vlastnim pfi¢inénim
arozhodnutim dosédhne uspory 10 %. V tomto ptipad¢ by jeho bonus za odpovédnostni fizeni
odpovidal naptiklad 3 % zjeho zakladu mzdy. Dal$i moznosti je navySeni Castky
pravidelnych pilro¢nich bonust, které ve spolecnosti ziskdvaji vSichni zaméstnanci.
Vedouci pracovnik by tak ke svému béznému bonusu ziskal navic odménu za fizeni nakladi

na jemu svéeném stredisku.
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ZAVER

Na zakladé teoretickych poznatki a za pomoci vybranych metod, bylo dosazeno
stanoveného cile prace, a to inovace systému fizeni nakladl a rozpocetnictvi ve vyrobnim
useku spolecnosti. Soucasny stav ndkladového ucetnictvi a tvorby rozpocti byl dikladné

analyzovén z hlediska struktury rezijnich nakladi, odpovédnosti za jejich vznik a tvorbu

rozpocti.

Soucasna situace fizeni ndkladu jiz nebyla dostatecné efektivni, proto byl na zéklad¢ analyzy
vypracovan projekt optimalizace, jehoz cilem je zlepSeni systému sledovani nakladi
existujici tseky vyroby zahrnuté v organizacni struktufe spolecnosti. Aktudlni stfedisko

vyroby zaniklo a po inovaci systému fizeni ziistaly pouze noveé vznikla oddéleni.

Soucasti projektu byla implementace odpovédnostnich stiedisek do ERP systému, stanoveni
zaméstnanct odpovédnych za jejich fizeni, zména procesu fizeni nakladii od objednavky az
po kone¢né zauctovani dokladu a tiprava ptedchoziho obdobi dle optimalizovaného systému.
Dal$im krokem bylo rozd¢leni veskerych néklada a rozpoctl mezi nové vznikla oddéleni
a v neposledni fad¢ bylo provedeno vyhodnoceni plnéni rozpoct jednotlivych stredisek po

spousténi projektu.

Cely proces az do finalni realizace probihal fadu mésici a bude nadale se tfeba tomuto
projektu veénovat a upravovat piipadné nesrovnalosti, které se mohou vyskytnout
v nasledujicich obdobich. Spole¢nost by se méla zamétit zeyména na zplisob prezentace dat,
které nejsou v nynéjsi podob¢ dostatecné prehledné pro své uzivatele, rovnéz bude vhodné

zavést systém odménovani zaméstnancit odpoveédnych za nova stiediska.

Cil této prace byl naplnén a na zakladé€ né&j byly doporuceny opatieni do budoucnosti. Pokud
se podafi navrhy z této diplomové prace realizovat, mize dojit ke zlepSeni dosavadniho

systému, a to nasledn¢ bude mit pro spolecnost jesté vetsi prinos nez doposud.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
KPI  Key performance indicators (ukazetele vykonnosti podniku)
ABB Activity-Based budgeting

ZBB Zero-Based budgeting
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PRILOHA P I: VYKAZ ZISKU A ZTRATY K 31.12.2021

|IC :

[27683095

Vykaz zisku a zirity pro podnikatele - druhové élenéni,

v plném rozsahu
ke dni 31.12.2021

(v celych tisicich K&)

Nikxev poloZy béiné Iiz‘E‘mi minulé ﬂEFtni
i obdobi abdohi
1 2
L. Trzby z prodeje virobki a sluzeb 476746 411361
II. Trzby za prodej zbozi 0 0
A Vykonova spotieba 379923 352484
Al MWaklady vynaloZené na prodané zboZi 0 0
A2 Spotfeba materilu a energie 328320 297241
A3 Sluzby 51603 55243
B. [Zména stavu zasob viasmi éinnosti (+/-) 14445 =15307
C. Aktivace (-) -979 -687
D. (Dsobni ndklady T0255 69138
D.1. Mazdove niklady 51863 50812
D2 N.ﬂk]a('i}f na socidlni zabezpedeni, zdravotni pojisténi a 18392 18326
lostatni naklady
D21 MNaklady na socidlni zabezpeleni a zdravoini pojifténi 16182 16112
D2.2 (Ostatni ndklady 2210 2214
E. Upravy hodnot v provozni oblasti 5401 R78
E1l iﬁjﬁ:ﬁxﬂ]wdnot dlouhodobého nehmotného a hmotného 1511 1820
E11 Upravy ]mdr.mtldlouhodobéhn nehmotného a hmotného 3511 3879
majetku - trvalé
E1.2 Upravy lmdn_cut dllouhﬂ-dobéhn nehmotného a hmotného 0 0
majetku - dofasné
2., Upravy hodnot zisob 1890 -2951
E3. Upravy hodnot pohledivek 0 0
11 [O'statni provozni vinosy 16968 17790
I1.1. Trzby z prodaného dlouhodobého majetku 434 20
1.2. Trzby z prodaného materialu 0 0
I11.3. iné provozni vynosy 16534 17770
F. [Dstatni provozni naklady 2033 1361
F.1. [Zhstatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 333 6
E2. Prodany materidl 0 0
F3. Dané a poplatky 17 57
Fa. Rczcn":,' v provozni oblasti a komplexni naklady pristich 44 43
lobdobi
F.5. Winé provozni naklady 1727 1185
* Provozni vysledek hospodafeni (+/-) 22636 21284




Nazev polozky

béiné néetni

minulé uéetni

ohdobi obdobi
1 2

IV. Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku - podily 0 0
IV.1. Vynosy z podild - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0
V.2, (Dstatni vimosy z podili 0 0
. MNaklady vynaloZene na prodané podily 0 0
. Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 0 0
Vil ‘5"5‘]}05}-‘? csl,amih-:: d]'_::u Ihndcbé]m finanéniho majetku - 0 0

lovladana nebo ovladajici osoba
V2 (Ostatni vinosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho 0 0

majetku
H. Nﬂk]ad}f souvisgjici s ostatnim dlouhodobym finanénim 0 0

majetkem
VI Wimosove droky a podobné vimosy 0 0
VLI Vynosove uroky a podobné vinosy - ovladana nebo 0 0

o lovladajici osoba
V1.2, [Dstatni vimosové droky a podobné vinosy 0 0
L. Upravy hodnot a rezervy ve finanéni oblasti 0 0
J. MNakladove troky a podobné naklady 1140 1373
11 MNakladove troky a podobné naklady - ovladana nebo 0 0
o lovladajici osoba

1.2, (Dstatni nakladové Groky a podobné naklady 1140 1373
WVIL (Dstatni finanéni vynosy 9846 13080
K. [Dstatni finanéni naklady 4378 16115
* Finanéni vysledek hospodafeni (+/-) 4328 4408
i Vysledek hospodafeni pfed zdanénim (+/-) 26964 16876
L. Daii z piijmi 5746 2802
L.1. Dan z piijmi splatnd 6162 2792
L.2. Daf z piijmi odloZena (+/-) -4 10
wE Wysledek hospodafeni po zdanéni (+-) 21218 14074
M. Prevod podilu na vysledku hospodafeni spoleénikim (+/-) 0 0
wEE Vysledek hospodafeni za Géetni obdobi (+/-) 21218 14074
& (Cisty obrat za (¢etni obdobi = 1 + 1L + IIL + TV, + V. + 503560 442231

VI + VIL






