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Predmluva

Po obdobi, kdy byla zna¢na pozornost vénovana makroekonomice a zménam vlastnickych
vztahti, vraci se vposledni dobé opét zajem podnikového managementu k metodam
a postupiim  vnitropodnikového UcCetnictvi jakoZto nastrojim fizeni vnitropodnikové
ekonomiky. Z toho vyplyva i oziveni zajmu o vnitropodnikové ucetnictvi jak v podnikové
praxi, tak také ve vyukovém procesu na ekonomickych skolach.

Protoze teoretickd zakladna wvnitropodnikového ucetnictvi je podrobné rozpracovana
v publikacich mnoha autorti zaméfuje se tento text spiSe na druhou - praktickou - rovinu,
predstavovanou predevsim feSenim modelovych piikladi a rozvijeni teorii s cilem jejich
rozpracovani pro praktické pouziti. Ikdyz tyto pfiklady jist¢ nemohou pIn€ postihnout
bohatost podnikové praxe, pfesto mohou slouzit pracovnikim podnikd jako inspirace pro
feSeni dil¢ich oblasti ekonomického fizeni podniku. Pro studenty ekonomickych §kol mohou
slouzit jako podklad ke studiu.

Cely text je rozdélen na dvé zakladni ¢asti:

V prvni ¢asti publikace jsou uvedeny nezbytné teoretické zaklady vnitropodnikového
ucetnictvi, postupné jsou zde rozpracovavana zakladni schémata UcCtovani a dale je text
doplnén ptiklady, které jsou voleny tak, aby v didaktické formé piedvedly zakladni zptsoby
uctovani v hromadné vyrobé prosté a stupiiové a ve vyrobé zakazkové. Uvedené postupy jsou
shrnuty do komplexniho pfikladu, ktery dokumentuje cely postup pii tvorbé modelu
rozpoc¢tovani, kalkulace a uc¢tovani v podniku. V dalsi ¢asti je pragmaticky vysvétlena prace
s odchylkami jednicovych a rezijnich nakladu.

Privodni text je volen tak, aby ctendfi pokud mozno pfiblizoval feSeni urcitého okruhu
problémd, které pak musi tvofive aplikovat. V zddném piipad€ z néj nelze odvozovat, Ze prave
uvedeny piiklad je jedinym moznym feSenim ucCtovani dané vyrobni cinnosti. Protoze
vnitropodnikové ucetnictvi neni svazovano ramcem pravnich piedpist tak jako financni
ucetnictvi, je moznych feSeni v kazdém ptikladu vice. Pfi praktické aplikaci je nutno vychazet
ztoho, ze kazdy podnik je svym zplsobem individualitou a jeho detailni podoba je
neopakovatelna. Dulezité je poznani zakladnich formalnich rysi podnikovych struktur a jeho
¢innosti a pak 1ze postupovat v ramci jiz ovéfenych metod. Proto jsou piiklady uvedené v textu
jen navodem k feseni, nikoliv kone¢nym fesenim.

Cela tato Cast je koncipovana v duchu dosavadnich zvyklosti s tim, Ze mize byt uplatnén
primo v systému tcetnictvi.

voenr

metodu ekonomického fizeni podnikti. Novou nikoliv zakladni mySlenkou - ta vznikla jiz v
minulosti a je znama z teoretickych praci némeckych, anglickych a americkych autorti - ale
novou tim, ze v soucasné dobé je dotahovana do praktické aplikace v naSich podnicich. Je
nutno uvést, ze za nakladovy controlling jsou Casto vydavany jiné metody. Proto v dalsi Casti
je pomérné piesné definovano, co nakladovy controlling vlastné je. Podstatné pro rozvinuti
dosavadnich teorii kapacitnich naklada je rozdéleni fixnich nakladl na fixni naklady I a fixni
naklady II a vytvofeni zvlastnich jednicovych nakladd, které jsou propoéitdvany pomoci
vztaznych zakladen. Jsou zde piesné definovany zakladni vztahy a pocetni postupy
nakladového controllingu. Teorie je doplnéna grafickym zpracovanim matematickych vztahu.

Podstatna ¢ast prace je vénovana prevodu ucetnich udaji na vstupy do néakladového
controllingu. Tato metodika v této podobé byla doposud publikovana jen vyjimecné. Obsahuje
i nékteré postupy uctovani, nutné pro feSeni nakladového controllingu v primyslovém



podniku. Pouzitd feSeni wusnadiuji algoritmizaci transformace ucetnictvi na vstupy
nakladového controllingu.

Do hloubky je propracovan koncept Ctyitiroviitového vypoctu ceny, ktery je novym pohledem
na cenovou tvorbu podniku. Dosavadni pfedstava o cenach velmi Casto vychazi z toho, Ze cena
je vypoctena pro potieby fizeni podniku klasickou ptiraZzkovou kalkulaci, pfiCemz vlastni
odbytovou cenu nam uddvaji podminky na trhu. Zde je sty¢nd plocha mezi ndkladovym
controllingem a marketingem. Marketing v dosavadnim pojeti byl pouhy prizkum trhu, ktery
fikal, Ze pfi urCitém sniZzeni ceny se proda o urcité mnozstvi vyrobkl vice. V tomto pojeti ale
chybi dotazeni téchto prizkumi do podniku. Chybi odpovéd’ na otazku, zda je to pro podnik
vyhodné ¢i nikoliv. Tuto odpovéd’ nam da pouze propocet v podniku provedeny pomoci
nakladového controllingu. Tak se nakladovy controlling stavd piimo nastrojem fizeni
podnikové ekonomiky.

Prace zdiraziiuje, ze tieba se zaméfit na vySetfovani marze a nikoliv na feSeni pomoci bodu
zvratu. Praktické aplikace prokazaly, ze feSeni pomoci bodu zvratu nepfinasi potiebny
vysledek. Teprve feSeni pomoci maximalizace marze za vyrobky a segmenty trhu a
nahrazovani jejich vypadkl jinymi vyrobky a segmenty je spravnou cestou k feSeni systému
ekonomického fizeni podniku. Postup je dolozen kratkym praktickym ptikladem.

Prace zdiraznuje vyznam planovani v podniku a jeho zakomponovani do celkového systému
fizeni podniku. Vyznam planovani byl v podnikové praxi v nedavné minulosti hrubé
podcenén. Je tieba je spravné zasadit do celkového ramce vnitropodnikového fizni a dat mu to
postaveni, které mu v tomto systému nalezi.

Rovnéz postup Fizeni pomoci odchylek tak, jak by jej uplatiioval podnikovy controller nebo
ekonomicky feditel pii vlastnim fizeni podniku, je soucasti této publikace.

Tato Cast je koncipovana pomérné samostatné, protoze nckteré procesy musi byt vyvedeny
mimo systém ucetnictvi a v duchu naSich predpist, které neuvadéji moznost ocenovani na
zaklad¢ variabilnich nakladt.

To je hlavni diivod zdkladniho rozdéleni celého textu.

Tak jako prochazi vyvojem celd oblast manazerského Ucetnictvi a controllingu, i tento text
prochazi postupnymi zménami a je dale rozsifovan. Proto pfedem dekuji vSem ctenaim za
ptipadné podnétné dopliiky a piipominky.

Rada piikladti nemohla byt do tohoto textu pojata, téméf viechny zde uvedené piiklady jsou
také vypracovany v Excelu. Jsou dostupné na vyzadani u autora. '

Jaromir Lazar

! lazar@opf.slu.cz nebo jaromir.lazar@vsb.cz
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1 Manazersky pristup k ucetnictvi podniku

1.1 Finan¢ni a vnitropodnikové ucetnictvi

Finanéni ucetnictvi zpracovava vSechny tucetni pripady, které vyjadiuji zmény, k nimz
dochazi v majetku a zavazcich ucetni jednotky zpravidla ve vztahu k jejimu okoli
(dodavatelim a odbératelim, ostatnim dluznikiim a véfitelim, penéznim ustaviim, finan¢nim
ufadtim apod.). Sleduje naklady a vynosy z hlediska ucetni jednotky jako celku, a to v ¢lenéni,
které umoziuje zjistit zakladnu pro vypocet dané€ z ptijmu a vyjadiuje hospodaisky vysledek
za podnik celkem v ¢lenéni pfedepsaném obecné platnou legislativou.

Financni ucetnictvi se nezabyva otazkami fizeni u€etnich jednotek jako celku ani jejich niz§ich
organizacnich slozek, ani samo o sob¢ nefesi problém, jak dospét k udajim o mnozstvi a cené
vyprodukovanych, ale nerealizovanych zasob (nedokoncené vyroby, polotovarii a vyrobku),
které podnik vytvofil vlastni &Ginnosti.” Tyto idaje finan&ni u&etnictvi b&Zné neposkytuje. Proto
je tfeba v ucetni jednotce organizovat jesté dalsi evidenci, ktera sleduje hospodaieni uvnitf
ucetni jednotky. Podnikova praxe sleduje toto hospodafeni zpravidla podle jednotlivych
vnitropodnikovych itvari a v jejich ramci i podle jednotlivych podnikovych vykonu.
Tento tkol plni vnitropodnikové (provozni, nakladové) idetnictvi’.

Nase legislativa uvadi,* Ze vnitropodnikové tcetnictvi musi zabezpefovat pro finanéni

ucetnictvi prikazné podklady:

a) o stavu a zmeéneé stavu zasob vytvorenych vlastni ¢innosti,

b) pro vyjadieni aktivace vlastnich vykoni,

¢) pro ocenéni zasob a ostatnich vykonu vytvorenych vlastni ¢innosti.

Dalsi ptedpisy uvadéji, ze vnitropodnikové ticetnictvi 1ze organizovat v analytické evidenci

finan¢niho Gcetnictvi nebo v samostatném ucetnim okruhu, popf. v kombinaci obou uve-

denych moznosti. Podle ucetnich piedpisti tak mize konceptor vnitropodnikové ucetni

soustavy postupovat tak, ze naklady a vynosy podle hospodaiskych stiedisek nebo podle

vykont se sleduji

1) v analytické evidenci finan¢niho ucetnictvi a vytvoii se tak jednookruhova ucetni
soustava,

2) v samostatném tcetnim okruhu (pfi pouziti uctl volnych Gctovych tiid 8 a 9) a vytvoii se
tak dvouokruhova ucetni soustava.

Pfi uréeni organizace vnitropodnikového ucetnictvi a jeho postupti étovani vychazi ucetni

jednotky z hlavnich zplsobti jeho zaméteni. Tim muze byt:

a) zaméfeni na kontrolu hospodateni jednotlivych vnitropodnikovych wtvari
(hospodaiskych stredisek) pfi ¢lenéni nakladii podle mista jejich vzniku a odpovédnosti

2 Podstatné je také to, e je podnik vytvoril viastni &nnosti. Z toho vyplyvd, e se tato ustanoveni netykaji zboZi,
protoze je nakoupeno za ucelem dalsiho prodeje. Zatimco material a dalsi vstupy v procesu vyroby méni svopu
formu, zbozi svou formu neméni.

? Nazev ,,vnitropodnikové ticetnictvi se pouzivd proto, Ze si je organizovino zejména jako ndstroj vnitiniho Fizeni
podniku. ,, Provozni ucetnictvi* proto, ze se jednad o sledovani provozni cinnosti. ,, Nakladové ucetnictvi* proto, Ze
se tykd prevazné nakladii a také vynosii - netyka se aktiv a pasiv.

* Cesky ucetni standard pro podnikatele ¢. 001 - Ucty a zdsady ictovani na iictech v platném znéni, bod 2.5.
Vnitropodnikové ucetnictvi.
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a zjistovani jejich vynostu (vnitropodnikovych vykont ocenovanych podle kalkulovanych
nakladi, tj. podle stanovenych vnitropodnikovych cen),

b) zaméteni na kontrolu nakladi vynaloZenych na podnikové vykony s jejich rozvrhem na
vnitropodnikové ttvary.

Z hlediska ukolt vnitropodnikového tucetnictvi vyplyva, ze se musi podle jednotlivych
hospodatskych stiedisek sledovat:

a) vSechny naklady a vynosy, tedy jak naklady a vynosy pfebirané z finan¢niho tcetnictvi, tak
i ty, které vznikaji z provedenych vykont a dodavek mezi jednotlivymi stfedisky,

b) stav zasob vytvorenych vlastni Cinnosti (stav nedokoncené vyroby, polotovarii vlastni
vyroby a vyrobki),

¢) pokud se ve financnim Ucetnictvi bézné neeviduje Casové rozliSovani nakladi a vynosi,
musi se uctovat ve vnitropodnikovém ucetnictvi.

Vnitropodnikové uéetnictvi ale neplni jen ukoly, které na n¢j klade nase legislativa. Je také
vyznamnym nastrojem vnitropodnikového ekonomického fizeni. Pozaduje se, aby
evidence vnitropodnikového ucetnictvi poskytovala dostateéné mnozstvi informaci o
nakladech na jednotlivé vyrobky a poskytované sluzby, o hospodafskych vysledcich
vnitropodnikovych utvard (hospodafskych stiedisek), a to zejména podle odpovédnosti za
naklady a vykony. Zpravidla také porovnava piedem stanovené (plinované) niaklady se
skute¢nymi naklady a je tedy nastrojem pro Fizeni nakladii v uéetni jednotce. Ridici funkce
je obvykle nejvyznamnéjsi funkei vnitropodnikového uéetnictvi.

Z hlediska fizeni ma vnitropodnikové Gcetnictvi zajistit podklady pro kontrolu hospodaieni v
krat$ich obdobich, nez je ucetni obdobi urcené zdkonem o ucetnictvi (kalendaini rok), nebot
z hlediska potfeb vnitiniho fizeni podniku je tak dlouhé obdobi nedostatecné. Urceni tohoto
obdobi je v pravomoci Giéetni jednotky. Uéetnim obdobim vnitropodnikového G&etnictvi je
obvykle kalendatni mésic’.

Obr. ¢. 1 Formy a funkce vnitropodnikového Gcetnictvi

Formy VPU 1) Jednookruhové 2) Dvouokruhové

a) Utvarové ‘ Funkce VPU

S Zjisténi stavu a zmény stavu zasob vytvofenych vlastni ¢innosti,

aktivace vlastnich vykond,
ocenéni téchto ¢innosti.

b) Vykonové

orientované

Nastroj vnitropodnikového ekonomického fizeni.

VSechny formy se vpraxi nevyskytuji stejné casto. Castéji se vyskytuji formy
jednookruhového téetnictvi. Dvouokruhové ucetnictvi ma vétsi vypovidaci schopnost, ale je
hospodateni nez ucéetnictvi finanéni (kap.2.1), coZ je naro¢né na orientaci zejména ze strany
technickych pracovnikd.

3 Ucetni jednotka si miize urcit i kratsi obdobi, nap. dekddu.
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1.2 Problém ¢asové a vécné shody nakladi a vynosi a jeho
FeSeni

situace podniku.

Do hospodaiského vysledku ucetni jednotky se ke dni ucetni uzavérky promitaji i naklady,
které se sice tykaji uctovaného obdobi, ale nemaji na druhé stran¢ odpovidajici vynosy
z prodeje. Tato situace Casto nastava pii Uctovani vyroby, kdy vznikly naklady na vyrobu
uréitého mnozstvi vyrobku, které viak nebyly vSechny prodany. Neprodané vyrobky jsou ve
skladu hotovych vyrobkda.

MiZe nastat i opacna situace, kdy bylo v daném obdobi prodano méné vyrobki, nez bylo
vyrobeno. Vznikly rozdil byl ¢erpan z neprodanych vyrobki z minulého obdobi.

Pokud chceme dodrzet zasadu veérného zobrazeni hospodateni podniku, pak bychom méli
uvést do vzajemného souladu naklady na prodanou produkci a vynosy z prodané produkce.

Pokud se na situaci podivame z hlediska nakladu, které vyjadtuji spotfebu nebo opotiebeni
majetku, pak mizeme situaci zndzornit v nasledujicim obrdzku. Naklady Gctované v bézném
ti¢etnim obdobi se totiz vztahuji k vykon@m, které byly vtomto obdobi provedeny. Cést
téchto vykonti mohla byt v tomto obdobi prodédna, ¢ast pfevedena na sklad hotovych vyrobka
a Cast mohla zustat nedokoncena.

Obr. ¢&. 2 Casovy a vécny nesoulad nékladt a vynost z hlediska naklada®

Aktiva Naklady Vynosy Pasiva
Pohledavky||| Spotieba Naklady na Trzby
majetku prodanou z prodané
g (materidlu, || vyrobu vyroby ||
penéz a
ostatnich _
majetkovych Néklady na
slozek)a | — neprodanou
opotiebeni vyrobu POkufi byf:h?m
majetku srovnavali trzby 2
(odpisy) _ z prodané vyroby se .
Néklady na viemi naklady,
_, | nedokoné. vznikd ¢asovy a
vyrobu véeny nesoulad

Za vykon budeme povazovat méfitelnou jednotku vytvoiené hodnoty, na kterou jsme
vynaloZili mé¥itelné mnoZstvi vstupii. Rozdeluji se na externi (podnikové, realizované)
a interni (vnitropodnikové, nerealizované). Externi vykon po procesu realizace konci
zpravidla trzbou. Interni vykony predstavuji vysledky pracovnich procesii, jejichz vyuziti nebo
spotreba probihd v ramci podniku bez vysledného viivu na celkové hospodareni podniku
(nemaji vliv na celkové vstupy a vystupy podniku). Sledovani internich vykoni, jejich
oceniovani  a uctovani vytvari moznost mérit a hodnotit vysledky prdace nizsich
vnitropodnikovych utvarii, které nejcasteji nazyvame strediska.

® Vtomto a nékolika ndsledujicich obrdzcich je uvedena Fada pasivaich uctil, ale jen formalné, ve skutecnosti se jich
tento problém netyka.
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Pokud se na problém podivame z opacné strany, z hlediska realizace mimo podnik, pak jde
piedevsim o vynosy predstavované trzbami zactovanymi v bézném obdobi, které se vztahuji
k vykoniim v tomto obdobi prodanym, bez ohledu na to, zda néklady na né¢ vznikly (a tedy
byly zuctovany) v tomto obdobi nebo v obdobich minulych. Situaci znazoriiuje nasledujici
obrazek.

Obr. ¢. 3 Casovy a vécny nesoulad nakladii a vynost z hlediska vynosii

Aktiva Naéklady Vynosy Pasiva
Pohledavky|| | Spotieba a Naklady Trzby z prodané
opotfebeni bézného vyroby, na niz
majetku |_ | cetniho byly vynalozeny
obdobi naklady ]
v bézném
ucetnim obdobi

Pokud bychom Trzby z prodané
srovnavali viechny vyroby, na niz
trzby z vyroby byly vynalozeny| |
9 s naklady b&zného naklady
obdobi, vznika casovy v minulych
a vécny nesoulad ucetnich
obdobich

Tento problém, ktery je tfeba pfed vypoctem hospodarského vysledku vzdy fesit, se nazyva
problém vécné a Easové shody (vécné a Easové srovnatelnosti) nakladii s vynosy’.

Jeho podstata je zachycena i v zdkonu €. 563/1991 Sb. o tcetnictvi (a podobné i zdkonu o dani
z piijmu), ktery stanovi v § 3, odst. 1, ze Ucetni jednotky uctuji o skutecnostech, které jsou
predmétem ucetnictvi, do obdobi, s nimz tyto skutecnosti casoveé a vécné souvisi (dale jen
,ucetni obdobi®).

Pted zjisténim hospodatského vysledku je proto tfeba provést takovou Gpravu nakladl, popf.
vynost bézného obdobi, kterd uvede naklady a vynosy bézného obdobi do vécné a Casové
shody.

Shody lze dosahnout dvéma zpiisoby:

1. Upravou nakladii: vynosy b&Zného obdobi se ponechaji v ptivodni vysi a upravi se
naklady tak, aby se vécné vézaly ke stejnym vykoniim jako vynosy®. Toto feseni je
zavedeno zejména v anglosaské oblasti. Za vynosy jsou povazovany zejména trzby,
kterym prifadime pfi zjiStovani hospodarského vysledku jen ty naklady, které
odpovidaji trzbam daného obdobi. Hovofime o koncepci realizovaného
hospodai'ského vysledku (anglosasky pristup). Takto zjisténé naklady a vynosy se
sestavuji do obratové vysledovky. Jednou z cest, jak provést v takovéto soustave
zjisténi hospodaiského vysledku, je ta, Ze postupna transformace majetku nebude

7 Nelze zamériovat s casovym rozliSenim, které se tyka vztahu vydaj-ndklad nebo pijem-vynos.
Nemusi jit primo o ,,upravu* ndkladii tak, Ze by byly vyiictoviny a poté upravovany. Tento pojem je pouZit
symetricky s pojmem ,,uiprava vynosii“. Technicky to miize byt provedeno tak, jak je uvedeno v textu.
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uctovana piimo do nakladi jako u nas, ale bude se uctovat postupné na majetkovych
Gstech. Naklad bude G&tovan teprve v okamziku vzniku trzeb’.

Obr. ¢&. 4 Redeni problému vécné a Easové shody pravou nékladt

Aktiva Néklady Vynosy Pasiva

Pohledavky Spotieba Trzby
majetku z prodané
> (materialu, vyroby
penéz a
ostatnich
majetkovych
slozek) a Vynosy odpovidaji
opotiebeni skutecnym trzbam,
majetku naklady ptedstavuji
(odpisy) na jen ty naklady, ze
prodanou kterych vznikly trzby
Prodana vyrobu Naklady na
vyroba _ T prodanou
— vyrobu

v

Spotieba na
neprodanou
vyrobu

Neprodana
vyroba

Spotieba na
nedokong.
vyrobu

Nedokon-
¢end vyroba
<

V této souvislosti je vhodné se zminit o pojmu ,,procesni fizeni. Snazi se zachytit stav
a dynamiku procest vedoucich od pocéatku vyrobniho procesu az k jeho vyusténi v trzbach.
Alokace skuteénych naklad a vynosti na jednotlivé procesy je pomérné pracna zalezitost,
protoze fada nakladl pusobi prufezové. Abychom mohli smysluplné hovofit o procesnim
fizeni, musime mu podlozit jesté jeden pojem, a to ,,procesni ucetnictvi“. Kdyz se podivame
z tohoto hlediska na obé pojeti tcetnictvi, snadno si odpovime na otazku, které z nich 1épe
vysté¢huje uctovani podle procest. Je to samoziejmé anglosaské pojeti, kde mulizeme
konstruovat fadu po sobé jdoucich ucta, které vystihuji postupny pterod vstupt pres jednotlivé
vyrobni operace az po vysledny produkt. Pfi tomto postupu se na proces i na jednotlivé ucty
postupné nabaluje dil¢i spotieba ve viech fazich vyrobniho procesu. Protoze naSe Gcetnictvi je
zalozeno na kontinentdlnim pfistupu, je nutno fizeni procesti konstruovat mimo systém
Géetnictvi, coz je nesmirnd nakladna zaleZitost.'” Proto by bylo ideélni, kdyby zakladni
predpoklady pro uplatnéni fidicich procest byly zabudovany pfimo v systému tcetnictvi a

 V prekladové literatuie z anglosaské oblasti se vyskytuje pojem ,,ndklady trieb*. Tento pojem odpovidd pravé
uvedenému zpiisobu uictovani.
k zavéru, ze kazda technickoadministrativni pozice spotiebuje v nakladech na jeji udrzovani 8x az 11x ndsobné vice,
nez je plat pracovnika, ktery ji zastava. Znamend to, ze jestlize ma pracovnik rocni plat 500 tis. K¢, pak naklady na
Jjeho pracovni pozici se pohybuji mezi 4 az 5,5 mil. K¢ rocné. Jedna se mozna pro nékoho o ohromujici cislo, ale
musime si uvédomit, ze kromé primo urcitelnych ndkladii vznikd obrovsky balik tzv. nabalenych ndkladii, které
vznikaji tim, Ze dnesni pracovnik je zvykly na mimorddné vysoky pracovni komfort (Cerpdani velmi riiznorodych
sluzeb, které ke své existenci vyzZaduji opét dalsi sluzby atd. atd.). Tomu pak musi odpovidat i produktivita prdce.
Z tohoto ditvodu vznikl i bonmot, Ze nejlepsi firma je firma bez lidi.
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fada evidencnich udaji mohla byt zpracovavana pfimo ucetnimi pracovniky (pochopitelné
jako podklad pro dal$i zpracovani a rozhodovani).

Je tfeba podotknout, Ze urcita forma procesniho tcetnictvi jiz u nas byla, za uplynulé pulstoleti
ovsem naprosto pievladl produkéni princip.

2. Upravou vynosi: naklady b&Zného obdobi se ponechaji v pivodni vysi a provede se
uprava vynosu tak, aby se vécné vazaly ke stejnym vykontim jako naklady. Pfislusna operace
se provede tak, Ze eliminace vynalozenych, ale nerealizovanych nakladu se uctuje ve vynosech
(jako tzv. zména stavu nedokongené vyroby a vyrobkil, tedy zasob vlastni produkce)'' se
souvztaznym zapisem na uctech zasob.

Obr. &. 5 Redeni problému vécné a Easové shody ipravou vynosi

Aktiva Néklady Vynosy Pasiva
Pohledavky Spotieba Naklady na Trzby
majetku prodanou z prodané
> (materiélu, || vyrobu vyroby T
penéz a
ostatnich -
Neprodana majetkovych Néklady na Zména
> vyroba slozek)a | —» nepryodanou Vynosy odpovidaji stava
opotiebeni vjrobu viem vynalozenym nep}rodane B
majetku nakladiim a vjroby
Nedokon- (odpisy) Naklady na pfedstavuj.i.nej en Zmina
. trzby, ale i interni
g nedokon¢. , stavu
¢ena vyroba - vjrobu vykony nedokon.
vyroby ~‘

Tato operace méni vynosy, ale také zvySuje zasoby. Da se také fici, Ze jde o vraceni
spotiebovaného a opotfebovaného (napt. odpisy vyjadiuji opotiebeni) majetku zuctovaného
do nakladt zpét na majetkové ucty (zésoby) prostiednictvim vynost. Hovofime o koncepci
vyprodukovaného hospodaiského vysledku (kontinentdlni pristup). Takto zjisténé
naklady a vynosy se sestavuji do ndkladové vysledovky. Za jeji klad se povazuje, Ze méri
celkovy vykon podniku (nejen externi, ale i interni).

V obou systémech jsou hospodaiské vysledky v zasadé shodné. Jsou pouze rozdilné cesty, jak
se k témto vysledktim doslo.

V nasi praxi se vécna shoda zajist'uje upravou vynosi; obsah hospodaiského vysledku je
tak zalozen na koncepci vyprodukovaného hospodaiského vysledku; jako vynos se zde
uznavaji nejenom trzby z prodeje vyrobku, ale i vykony v bézném obdobi vyprodukované, ale
dosud nerealizované (neprodané). Zména stavu zasob (G¢tova skupina 61x) neni typickym
vynosem, ale eliminaci nakladd, které se netykaji daného tucetniho obdobi. Jde o jejich
vylouceni druhou stranou vysledovky pfes vynosy.

Z hlediska majetku se u nerealizované produkce jedna o transformovany majetek. Kolik ho je
a v jaké hodnot¢, je nutno zjistit z vnitropodnikového tcetnictvi.

"V nasich podminkdch je jak priristek, tak tibytek produkce iictovan vidy na vynosovych tictech. V SRN je pririistek
wrobkii uictovan na vynosovych uctech, ubytek na ndakladovych uctech. To ovSem neznamend, Ze se jednd o jiny
princip nez u nas (uctovani vsech nakladii v daném obdobi). Jde o stejny princip s jinym formalnim vyjadrenim.
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V praxi se pfi vypoctu hospodatrského vysledku casto vychdzi z té€chto udaji za vykazované
obdobi: naklady, vynosy (oboji v podrobné struktufe), poc¢atecni a kone¢ny stav nedokoncené
vyroby, pocatecni a konecny stav vyrobkl. Vynosy se upravi o zménu stavu nedokoncené
vyroby a o zménu stavu vyrobkl. Zména stavu se vypocte jako rozdil mezi kone¢nym
a pocatecnim stavem a muize piedstavovat zvyseni nebo sniZeni stavu zasob.

V soustavé vyprodukovaného hospodaiského vysledku pak mizeme vyjadfit vztah mezi
uctem zisku a ztrat a rozvahou tak, jak nam ukazuje nasledujici obrazek.

Obr. &. 6 Vztah Gétu ziski a ztrét a rozvahy pii feSeni problému vécné a Gasové shody nakladt a vynost v CR'

Utet ziskil a ztrat

naklady » < trzby z prodeje
<+—— zména stavu
Z4sob
Rozvaha
- —— aktiva pasiva
Jedna se o vazany majetek. S—
nedokon¢. vyroba
Kolik ho je a v jaké hodnotg, polotovary ~
je nutno zjistit z -« vyrobky N

vnitropodnikového ucetnictvi.

Pozndamka: Velmi mnoho teoretickych praci z oblasti ekonomie se zabyva teorii bodu zvratu. Je uvadéno
zakladni schéma, kde figuruji jednak trzby, jednak ndklady v rozdéleni na variabilni a fixni. Po
predchozim vykladu jisté kazdy pochopi, na které uicetni koncepci je toto schéma zaloZeno a k tomu, aby
bylo spravné interpretovano v nasich podminkach, je tieba dodat, zZe se jedna o ,,trzbam odpovidajici**
variabilni a fixni ndklady (viz obr. 6). Seriozni autor by dadle doplnil, Ze nase financni ucetnictvi je
zalozeno na jiné koncepci a ndklady v podobé potiebné pro vypocet bodu zvratu prosté neposkytuje.
Vhodné strukturované naklady a vynosy jsou ziskavany az ve vnitropodnikovém ucetnictvi. Predevsim je
nutno se vyrovnat se skupinou vynosi nazvanou ,,zména stavu“, jejiz kolisani piisobi nemalé potize (viz
nasledujici priklad). Navic vyroba je malokdy homogenni, spise se jedna o vyrobu vice vyrobkii. Vypocet
vyrobky soucasné) a nakonec dojdeme k zaveru, zZe takto pracné ziskany bod zvratu nent velicinou prilis
pouczitelnou pro Fizeni, nebot nam neddva informaci o dalsich Fidicich opatrenich (preferencich vyrobkii
apod.). Ridict veli¢inou je naopak optimalizace marze (rozdil mezi prodejni cenou a prislusmymi
variabilnimi néklady), kterou pro ucely Fizeni strukturujeme podle vyrobkii a segmentii trhu. Rizeni
podniku musi opustit klasické vnitropodnikové ucetnictvi, kterym se nyni zabyvame, a plné prejit na
Fizeni pomoci marze. K tomu je zapotiebi i prislusny software. Lze mit opravnéné za to, Ze podnik nent
schopen ani ekonomicky, ani z hlediska nedostatku piné kvalifikovanych pracovnikii zajistit ti'i roviny
informaci, a to ve financnim ucetnictvi zaméreném na druhové tridéni ndkladi, zaroven ve
vnitropodnikovém ucetnictvi zaméreném na ucelové trideni nakladii, a jesté na rizeni pomoci marze,
ktera vyzZaduje kapacitni tridéni nakladii (na variabilni a fixni).

2 Krdl, B.: interni materidl
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Obr. ¢. 7 Bod zvratu - obrazek k poznamce

naklady a trzb
o

Oblast zisku

Celkové naklady

Variabilni naklady
(pFesnéji: fixni + variabilni naklady)

Oblast ztraty
Fixni naklady

objem produkce _

Navic, i kdyby vedeni podniku zajistilo zpracovani vsech tri informacnich rovin, vznika kolize
rozhodovacich informaci. Kazda rovina totiz prispiva svymi informacemi ke zlepSeni ekonomické situace
podniku, ale kazda ponékud jinym smérem. Proto je tieba si vybrat, zda budeme konstruovat pro ucely
Fizeni kombinaci finanéniho a vnitropodnikového ucetnictvi, nebo financniho ucetnictvi a Fizeni
pomoci marie. Rizeni pomoci marse je sice teoreticky i z hlediska software zpracovano®, v praxi vsak
zatim prilis pouzivano neni. Pro manazerskou oblast zde tedy plati, Ze vybudovani Fidiciho ucetniho
systéemu na zdasaddch klasického vnitropodnikového uicetnictvi ma stdale sviij vyznam a je stile lepsi
Fidici metodou nez chaotické tapani v ucetnich udajich podniku a stFidavé nasazovani riiznych
,.jednoduchych a ucinnych metod rizeni “.

1.3 Vliv na hospodaiské ukazatele

Zpusob feseni koncepce ucetni soustavy ma vliv i na postup pii vypoctu ukazatelii financni
analyzy. Tento vliv 1ze dokumentovat na nésledujicim pfikladu:

Priklad €. 1 Vliv koncepce Gcetni soustavy na ukazatele finanéni analyzy14

Podnik vynalozil na vyrobu deseti vyrobkd naklady v uhrnné vysi 100 K¢. Osm z nich prodal
za 120 K¢. Zjistéte hospodarsky vysledek, nakladovou a vynosovou rentabilitu podniku ve
sledovaném obdobi. Reseni:

Utet ziskd a ztrat

Néklady 100 Triby 120

Zmeéna stavu 20

Zisk 40
Rentabilita nakladii: Z/N * 100 (%) = 40/80 * 100 (%) =50 %

3 Hermann, P., Lazar, J.: Nakladovy controlling, Ostrava 1999
" Piiklad je prevzat z publikace Krdl, B., a kol.: ManazZerské iicemictvi, Bilance 1997, str. 106.



Manazerské Gcetnictvi a controlling 9

Rentabilita vynost: Z/V * 100 (%) = 40/120 * 100 (%) =33 % (zaokrouhleno)
Bylo by chybou dosadit do vypoc¢tt rentability naklady ve vysi 100 K¢ a vynosy ve vysi 140
K¢. Vynosové ucty tykajici se zmeény stavu vyrobki je totiz nutno chapat jako Gpravu naklada
o vysi, ktera se tyka prodanych vykont ve sledovaném obdobi.
Spravnost vypocétu je mozno ovéfit tim, Ze budeme simulovat tento piiklad v podobé, kdy
dojde k prodeji vSech vyrobku. Naklady se nezméni, ale trzby dosdhnou vyse 150 K¢ (jak
vyplyva ze zadani, prodavame vyrobky v cené 15 K¢ za kus). Reseni:

Utet ziskii a ztrat

Néklady 100 Trzby 150

Zména stavu 0

Zisk 50

Rentabilita nakladd: Z/N * 100 (%) =50/100 * 100 (%) =50 %
Rentabilita vynost: Z/V * 100 (%) =50/150 * 100 (%) =33 % (zaokrouhleno)

Graficky je mozno tento problém vyjadrit takto:

Obr. ¢. 8 Grafické vyjadieni vztahu nakladi a vynost vzhledem k realizované a nerealizované produkei

Ekvivalent
nakladi
vynalozenych na{ 20
nerealizovanou
Naklady produkci (zména
20 vynalozené na stavu)
nerealizovanou
produkei
Vynosy
Celkové Trzby za P opravené o
naklady % ) reahzovanpu 120 Zménu stavu
Néklady produkci
80 > vynaloZené na
realizovanou
produkci

Doposud jsme se zabyvali problematikou, kdy je na vynosové stran¢ jako zména stavu
vyuétovan plny (100 %) ckvivalent vynaloZzenych nakladii na nerealizovanou produkei.
Predpisy ale ptipoustéji, Ze toto ocenéni mize byt i nizsi, jak o tom pojednava nasledujici
kapitola.

Finanéni analyza

Rozdily ve vykazanych ucetnich hodnotach mezi nasim a zahrani¢nim ucetnictvim maji dalsi
duasledky. Jednim z nich je i pouzitelnost vysledkd finan¢ni analyzy. Jestlize je u nas pocitana
z jinych hodnot vstupnich udajt, neni zde srovnatelnost se zahrani¢nimi vysledky. Nejvice se
to projevuje u agregovanych ukazatelli, jako je napf. Altmantv index a dal$i. Chybi tedy
srovnatelnost prostorova. Protoze svého Casu bylo zanedbano statistické vykaznictvi, chybi
i srovnatelnost Casova. O dopadech na rentabilitu a dalsi ukazatele finan¢ni analyzy bylo
hovofteno jiz v prvni Casti textu.



10 Manazerské ucetnictvi a controlling

1.4 Ocenovani nerealizované produkce

Nerealizovana produkce nebo téz zasoby vytvofené vlastni Cinnosti se oceiuji zdsadné
vlastnimi naklady. Toto pomé&rné neurcité ustanoveni obsahuje zdkon o ucetnictvi. ,,Postupy
uctovani® toto ustanoveni dale rozvadéji v textu, ktery neni bohuzel ptili§ dobfe formulovany
a ktery lze uvést do nasledujici tabulky'. Z tohoto tabulkového provedeni vyplyvaji
nepfesnosti textu ptredpisu, ze kterého je tabulka konstruovana, coz ovSem neni nedostatek
tabulky, nybrz legislativy. Z tabulky vyplyvaji rizné Grovné ocenovani pro rizné typy vyroby.

Tab. ¢&. 1 Uroveii ceny podle cyklu vyroby

Cenu na urovni: miZeme pouZit ve vyrobé:

piimého materialu s kratkodobym nepfetrzitym cyklem

pfimych nékladd, tj. pfimého materidlu, pfimych mezd a ostatnich | hromadné a velkosériové
ptimych naklada

vlastnich nakladti vykonu, tj. pfimych néklada a vyrobni rezie malosériové a kusové (zakazkové)

uplnych vlastnich nakladii vykonu, tj. vlastnich ndkladi vykonu a | malosériové a kusové (zakdzkové) s cyklem
ostatni rezie del§im nez jeden rok

Ocenéni nedokoncené vyroby a hotovych vyrobki musi byt bez zisku.

Z této tabulky lze také vyvodit zavér, ze s délkou vyrobniho cyklu stoupa i uroven ocenéni
zasob vytvorenych vlastni ¢innosti.

Hlavni, a zcela zasadni nedostatek vSech téchto ustanoveni spociva v tom, ze se zde pouzivaji
pojmy, které nemaji oporu ani v ucetnich, ani v zadnych jinych ptedpisech. Jsou to pojmy,
které pouzivaly dfive platné pfedpisy o kalkulaci. Tyto pfedpisy ale byly bez nahrady zruseny.
Ptesto, jak je vidét, se bez nich nelze obejit. Proto se pii jejich vykladu pouzivaji podpirné
drivejsi predpisy o kalkulaci.

V kazdém piipadé ovSem z téchto ustanoveni vyplyva, ze pro ocenovani nerealizované
produkce na strané vynost neni nutno pouzit plny ekvivalent vynalozenych nakladd na tuto
produkci, ale zpravidla jen castecny ekvivalent. Pfitom podniky se snazi oceinovat
nerealizovanou produkci v ramci pfedpisti co nejniz§im ocenénim, nebot’ danové predpisy se
na rozdil od nakladl nijak podrobné nezabyvaji vynosy. Pfi vysokém ocenéni nerealizované
produkce tak podnik plati na dani z pfijmu dan nejenom z prodané produkce, ale i z neprodané
produkce. Pfi soucasnych problémech s profinancovanim ¢innosti podniku je tedy v jeho
zajmu, aby toto ocenéni, nasledné i vynosy, daiiovy zaklad a dan, bylo co nejnizsi. Lze jisté
namitat, zZe jde jen o casovy posun v placenych danich, ze kazda nerealizovana produkce dojde
do faze realizace a dan z piijmu by se samoziejmé jednou musela zaplatit, ale také je znamo,
ze s postupem casu hodnota penéz klesd a ze hodnota koruny, kterou musim odvést statu na
dani dnes, je mnohem vyssi, nez hodnota této koruny v budoucnu.

Na druhé strané nizké ocenéni nerealizované produkce (nizsi nez odpovida Gplnym vlastnim
nakladim produkce) nam bude piisobit problémy pii kalkulaénich propocétech. Zde opét zalezi
na rozhodnuti vedeni podniku, zda upfednostiiuje vnéjsi vazby podniku nebo problematiku
vnitiniho ekonomického fizeni.

Poznamka: V ucetnictvi se nerealizovand produkce rozpada na nékolik ucti, a to nedokoncend vyroba,
polotovary a vyrobky. Hranice mezi témito ucty je snadno prekrocitelna (ani ne tak fyzicky, jako spise
dokladove, napr. vécnymi a casovymi posuny mezi nedokoncenou vyrobou a vyrobky) a jestlize pro né

5 Upraveno podle: Cesky ticetni standard pro podnikatele ¢. 015 Zdsoby odst. 3. Ocerovani
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pouzijeme - jak pripousti predpisy pro financni ucetnictvi - riizné uirovné ocenéni, pak se snadno stavaji
nastrojem pro manipulaci s hospodarskym vysledkem. Na druhé strané je treba domyslet podle ukdzky
vypoctu rentability a tabulky oceriovani uvedené v predchozim textu, co tyto manipulace provedou
s ukazateli financni analyzy.

1.5 Clenéni nakladi a vynosi

Na tomto misté je vhodné provést rekapitulaci a doplnéni ¢lenéni néklada tak, jak je budeme
pouzivat ve vnitropodnikovém ucetnictvi. Clenéni nakladd je tedy:

— druhové, které Cleni naklady podle druht ekonomickych zdroji a je vyjadieno tim, zZe se
ve finan¢nim ucetnictvi tfidi naklady podle ucti uctové tridy 5. Jeho nevyhodou je, ze
nesumarizuje naklady podle cinnosti podniku. Toto tfidéni je vyhradné zalezitosti
finan¢niho tcéetnictvi.
— ucelové, které sleduje naklady podle ucelu jejich vynalozeni, a to
e po linii vykoni, kdy sledujeme predevsim proces uskute¢hovani vykond a naklady
a vynosy vztahujeme k témto vykontim,

e po linii utvara, tj. zejména podle stiedisek, ktera byla obvykle zfizena za ucelem
vykonu urcité ¢innosti. Zaroven tim naklady a vynosy vztahujeme k mistu jejich vzniku
a tim sledujeme odpovédnostni hledisko za vznik nékladt a vynosi.

Ugelové tiidéni naklada je zaleZitosti vnitropodnikového Getnictvi a dodava podklady pro
uctovani ve financnim tcetnictvi.

— kapacitni'®, které t¥idi naklady podle vztahu k objemu vykont na fixni a variabilni.

Kapacitni tiidéni nakladi je zaleZitosti manaZerského tietnictvi a nakladového controllingu'”,
je podkladem pro rozhodovani a fizeni podniku pomoci optimalizace celopodnikové marze.
Toto tfidéni nakladi naSe legislativa nezna.

Dalsim tfidénim nakladt je tfidéni na:

— externi, tedy takové, které vstupuji do dané aktivity zvnéjsku. Jsou to nédklady prvotni
a jednoduché.

— interni, které predstavuji spotfebu vlastnich vykonu. Jsou to nédklady druhotné a
komplexni, tedy takové, které vznikly slozenim jiz diive vynalozenych nakladt a které jiz
zpétné nerozkladame na naklady, ze kterych piivodné vznikly.

Dale se naklady se ve vnitropodnikovém ucetnictvi rozd€luji z hlediska jejich G¢tovani na:

— prvotni, tj. naklady pfevzaté z finan¢niho Gcetnictvi, a

— druhotné, tj. naklady vznikajici ze styku s ostatnimi stfedisky, popi. z casového
rozliSovani nakladu.

Ob¢ tyto skupiny nakladl se zpravidla sleduji na tétech nakladi pfislusného stfediska
(nebo ve sbornicich nakladi v tzv. zakdzkové formé vnitropodnikového ucetnictvi, kde
pouzivame techniky sbornikovani), které se v analytické evidenci ¢leni podle kalkulaénich
polozek. Také vynosy hospodarskych stredisek jsou prvotni (pievzaté z finanéniho
ucetnictvi) a druhotné (vznikajici z dodavek stiediskovych vykont do ostatnich stiedisek -
stiediskové vykony ocenéné ve vnitropodnikovych cenach).

'S Tento ndzev je odvozen z toho, Ze pri rozhodnuti o vyrobé musime rozhodnout o velikosti instalované kapacity, éimz
také rozhodujeme o vysi fixnich ndkladu.
7 Hermann, P., Lazar, J.: Nakladovy controlling, Ostrava 1999.
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V ptipadé€, Ze se ve vyrobnim stfedisku vyrabi vice druhd vyrobki, je tfeba sledovat piimé
naklady i podle jednotlivych kalkula¢nich jednic. Jen tak Ize zajistit podklady pro sestavovani
vyslednych kalkulaci.

Proto dal$im ¢lenénim nékladu je ¢lenéni na:

— primé naklady - jsou takové, které jsou vynalozeny v souvislosti s konkrétnim vykonem ¢i
stiediskem, kterému lze tyto naklady bezprostfedné pfifadit. Je to napiiklad spotieba
materialu, ktery vchazi pfimo do vyrobku, mzdové naklady pracovnika, ktery pracuje
pouze na jednom vyrobku (Cinnosti), odpis zafizeni specializovaného pouze na jeden
vyrobek (¢innost) atp.

— nepiimé naklady - jsou takové, které se vztahuji k n€kolika vykontim ¢i stfediskiim, a jsou
jim proto pfifazovany pomoci rozvrhovych zakladen (kli¢t). Jsou to napiiklad spravni
naklady, ale mohou to byt i jiné naklady, které jsou spole¢né pro vice vykonti podniku.

Podobnym ¢lenénim je ¢lenéni na:

— jednicové naklady - jsou pficinn€ vyvolany konkrétni jednici vykonu. Stanovi se pomérné
snadno pomoci norem spotieby.

— rezijni naklady - souvisi s technologickym procesem jako celkem a neméni se piimo
umérné s poctem provedenych vykond. Jsou stanoveny rozpoctem nakladd zpravidla pro
urcité casové obdobi, popt. i pro urcity pfedpokladany objem vykont za toto obdobi (mzda
mistra za mésic, naklady na otop podle vytapéné kubatury apod.)

Pokud bychom méli tyto dvé skupiny vzajemné srovnat, pak pfimymi naklady jsou naklady
jednicové a Cast vyrobni, zdsobovaci a prodejni rezie, kterd souvisi s konkrétnim vykonem.
Nepiimymi naklady je zbyvajici cast néakladt stfedisek hlavni vyroby a ostatni rezijni
naklady'®.

Vynosy vyrobnich stiedisek jsou pfedstavovany jejich provedenymi vykony (véetné vykon
dosud nedokonc¢enych).

Vynosem zasobovaciho a spravniho stfediska jsou jejich sluzby poskytované ostatnim
sttediskim. Tyto vykony se ocefuji zpravidla pevnymi zuctovacimi sazbami (ve vysi
kalkulovanych pfislusnych rezii), popt. pevnymi c¢astkami uvedenymi v jejich rozpoctech.

Podle trovné ocenovani dokoncené a nedokoncené vyroby se méni i zplisob uctovani, napft.
spravni rezie je UCtovana na ucet nedokoncené vyroby nebo vyrobkd, piipadné na stfedisko
realizace apod.(l)19

1.6 Clenéni hospodaiského vysledku

Utetni systémy vzdy vyustuji ve zjisténi koneéného efektu hospodafeni, kterym je
hospodarsky vysledek. Je to veli¢ina, ktera se zjistuje souméfenim nakladi a vynosi.
Hospodaisky vysledek, ktery z tohoto souméfeni vyplyva, je komplexni veli¢ina, kterou
musime dale analyzovat z hlediska jejiho vzniku.

Pfi tvorbé legislativy miiZeme postupovat (a tomuto postupu musi odpovidat konstrukce ucetni
soustavy) tak, Ze souméifujeme naklady a vynosy rozlisené podle vykond nebo Cinnosti, tedy
zejména podle ucéelu vynaloZeni naklada (Obr. 8).

18 Je treba Fici, ze podnikovd praxe casto nedostatecné rozlisuje tiidéni ndkladii v kategoriich jednicové - piimé a
rezijni - neprimé a obvykle tyto pojmy pouziva jako synonyma. I v prikladech uvedenych v této ucebnici dochazi
casto k této zamené, ale vzhledem k jejich jednoduchosti to v téchto prikladech nehraje roli. V praxi je ale nutné
tyto naklady rozlisovat.

 Lazar, J. a kol.: Sbirka prikladii z nakladového ticetnictvi (cvicebnice), skriptum EKF VSB-TU, Ostrava 1995.
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Schéma €. 1 Schéma principu zjistovani hospodarského vysledku podle ¢innosti

Aktiva Néklady Vynosy Pasiva
Riizna aktiva Hlavni ¢innost Trzby z hlavni ¢innosti Ruizna pasiva
naklady trzby
> — -—
Pomocna ¢innost Trzby z vedlejsi ¢innosti
naklady trzby
_— —_— <
Vedlejsi ¢innost Ostatni vynosy ¥
naklady .
> ost.vynosy
Ostatni &innosti *
naklady Hospodarsky vysledek
—> J
néklady vynosy
zisk
Legenda: (ztrata)
X) ostatni ¢innosti tfidéné podle ¢iselniku ¢innosti  y) ostatni ¢innosti tfidéné podle ¢iselniku ¢innosti

Pokud by takto byla konstruovana ucetni soustava, pak by misto uctové osnovy byl vydan
giselnik Ginnosti a naklady a vynosy by se &islovaly a tfidily podle tohoto &iselniku®. Toto
tiidéni je uzitecnéj$i z hlediska celého narodniho hospodafstvi, nebot umoziiuje Iépe
statisticky zmapovat jeho ¢innost. Rovnéz pro cely fizeni podniku je velmi vyznamné, nebot’
umoziuje zjistit, ve kterych ¢innostech podnik dosahuje zisku a které ¢innosti jsou naopak
ztratové. Rovnéz v dafiové oblasti se Casto hovoii o urcitych cinnostech spiSe nezli
o nakladovych a vynosovych druzich.

Z hlediska tizeni je ¢lenéni podle ¢innosti velmi podstatné, protoze druhové ¢lenéni (material,
nakupované sluzby, osobni naklady atd.) sméSuje dohromady nékteré podstatné informace.
Tak napriklad, jestlize jde o spotfebu materialu, pak v podnicich s jinou ¢innosti jde o zcela
jiné materidlové vstupy (dfevozpracujici podnik - dfevo, strojirensky podnik - rizné oceli,
potravinafstvi - rizné zemédélské produkty atp.), pritom v druhovém clenéni jde vzdy o ucet
501 - Spotieba materidlu. Podobna situace se ale opakuje i v podniku, ktery pro zabezpeceni
svého chodu vykonavd mnoho rlznych Ccinnosti. Zatimco pro hlavni vyrobu jsou
materidlovymi vstupy vstupni suroviny podle druhu vyroby, pak pro autodopravu je
materidlovou spotfebou spotieba pohonnych hmot, pro udrzbu je to drobny materidl, pro
spravni a administrativni ¢innosti jsou to kancelaiské potfeby, atd. Druhové Elenéni (v tomto
ptfipadé ucet 501 - Spotfeba materidlu) ndm o spotfeb&é materidlu podle Cinnosti zadnou
informaci nedava.

Schéma ma dnes podobu uvedenou v nasledujicicm schématu.

2 Tento ciselnik v minulosti skutecné existoval a ndklady a vynosy se zdvazné tiidily nejen podle druhii (iictova
osnova, ale také podle cinnosti (Ciselnik ¢innosti).
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Schéma ¢. 2 Schéma principu zjistovani hospodaiského vysledku podle ¢innosti (modifikace)

Aktiva Naklady Vynosy Pasiva
Ruizna aktiva Provozni naklady Provozni vynosy Riizna pasiva
naklady trzby
Finan¢ni naklady Finan¢ni vynosy
naklady trzby
Mimoftadné naklady Mimotadné vynosy
naklady ost.vynosy
Dané
néklady Hospodaisky vysledek
— QJ
naklady vynosy
zisk
(ztrata)
Legenda:
Za: zisk z realizace vykont hlavni ¢innosti NZ d:  nerealizaéni zisky
Zb: zisk z realizace vykont vedlej$i a pomocné ¢innosti NZe: nerealiza¢ni ztraty
Zc: ztrata z realizace vykont ostatni ¢innosti

Piese vSechno, co zde bylo feeno o ur€itych vyhodach a nevyhodach, se tFidéni nakladi
a vynosi podle ¢innosti jako primarni tFidici kli¢ v naSem ucetnictvi nepouziva.

Pti feseni Gcetni koncepce v naSem ucetnictvi byl piijat jiny princip. MizZeme totiz postupovat
také tak, ze vynalozené naklady se porovnaji s dosazenymi vynosy globalné, tj. bez rozliseni
jejich pfimé souvislosti s konkrétnimi vykony (jejich skupinami) nebo ¢innostmi, a jako tfidici
hledisko piijmeme druhové ¢lenéni naklada (Obr. 10).

Souméfenim celkovych nakladii s polozkami vynost ve vysledovce® piedstavuje zjisténé
saldo celkovy hospodaisky vysledek podniku za vSechny jeho ¢innosti spolecné. V zasadé jde
tedy o princip pouZivany v soucasné dobé pro nasi ticetni soustavu.

Nase ucetni soustava sice c¢leni hospodaisky vysledek na vysledek provozni, financni
a mimofadny, ale provozni hospodaisky vysledek predstavuje v podnicich s rozdilnym
zaméfenim cCinnosti v kazdém znich skutecné zcela jinou, statisticky souhrnné tézko
zpracovatelnou veli¢inu.

Z vykladu problému je tedy patrné, ze nejvhodnéjsi by bylo tfidit naklady a vynosy z obou
hledisek, jak podle druhi, tak podle ucelu vynaloZeni.

2L Zamérné je zde pouzit obecny pojem ,, vysledovka “. Evropské normy pripoustéji étyri typy vysledovek, pricems jedna
z nich je tabeldarni forma pouzivand u nds pred ucetni reformou, druhd nynéjsi forma vykazu ziskii a ztrat atd.
Mj. existuje i controllingova vysledovka (Hermann, P., Lazar, J.: Nakladovy controlling, viz literatura). Podstatné
Je, Ze vSechny typy musi dat pri jinak stejnych podminkdach totozny hospodarsky vysledek.
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Schéma ¢. 3 Schéma principu zjistovani hospodarského vysledku podle druhti

Aktiva Naklady Vynosy Pasiva
Riizna aktiva Spotieba materialu Trzby za vyrobky Ruzna pasiva
naklady trzby
Spotieba nakup.sluzeb Trzby za sluzby
naklady trzby
Osobni spotfeba Ostatni vynosy
naklady ost.vynosy
Ostatni naklady
naklady Hospodarsky vysledek
— «
niklady vynosy )
zisk
(ztrata) -
.............................................................. >
Legenda:
X) ostatni naklady tfidéné podle Gictové osnovy y) ostatni vynosy tfidéné podle uctové osnovy

NaSe ucetni soustava prijala jako prvotni tFidéni nakladi a vynosu podle nakladovych
druhii. Toto tfidéni je vyjadfeno v G¢tové osnove. Pro Gcelové tiidéni nakladi nam ucetni
soustava ponechava relativni volnost. Jde tedy o to, jak spojit dvoji tfidéni nakladd a vynosd,
pficemz jeden tfidici kli¢ (podle druhi) je prvotni a pevny, druhy tiidici kli¢ (podle Cinnosti)
je druhotny a relativné volny. Jesté predtim, nez dojdeme k otazkam praktické realizace tohoto
problému, musime se jesté zabyvat otazkami podnikové struktury.

1.7 Organiza¢ni dekompozice podniku
Podnik mtzeme charakterizovat t€émito znaky:

— pravni samostatnost (subjektivita), tj. zptsobilost k praviim a povinnostem a pravo jednat
svym jménem v pravnich vztazich;

— ckonomicka samostatnost, tj. pravo zcela samostatné hospodafit, ¢imz se rozumi
rozhodovat o pfedmétu ¢innosti, o pouZiti zdroju a rozdé€leni zisku;

— samostatné rozhodovani o vnitinim organizaénim a ekonomickém uspotadani a zpisobu
fizeni.

Z téchto charakteristik nds nejvice zajima moznost vhodn¢ usporadat strukturu podniku

z hlediska Fizeni.

Ukolem vedeni podniku je vytvofit uspofadany celek Ciniteld a &innosti, ktery nazyvame
organizace podniku. Vnitini uspotadani podniku je zcela v kompetenci jeho vedeni.

V prumyslovych podnicich se vytvareji zpravidla tzv. organizacni stupné: dilny, které vznikaji
spojenim pracovist, provozy, zavody. V podnicich jiné¢ho charakteru se tyto organizacni
stupné nazyvaji jinak, to viak nic neméni na jejich podstat&. Cinnost organizaénich stupii fidi
vedouci, ktefi nesou odpovédnost za Cinnost svého organiza¢niho stupné a maji na sebe
z vedeni podniku delegovanu odpovidajici pravomoc. Pro zvyseni odbornosti fizeni se na
jednotlivych organiza¢nich stupnich vytvareji jesté odborné (Stabni) Gtvary. Odborné utvary
nemaji obecnou piikazovaci pravomoc. Pomahaji vedoucimu fidit nizsi slozky po odborné



16 Manazerské ucetnictvi a controlling

strance a vykonavaji a fidi nékteré odborné Cinnosti: zasobovani, odbyt, pfipravu vyroby,
marketing, financovani.

Podle velikosti podniku se uplatiuji organizacni struktury dvoustupiiové, tfistupnové az
Ctyfstupiiové. Vicestupnové organizace se vyskytuji zpravidla jen u velkych celostatnich
organizaci. V praxi mohou byt voleny rizné nazvy organizacnich stupnt, takze napf.
dvoustupnova struktura mize mit oznaceni stupiiti podnik - zavod, podnik - provoz nebo
i podnik - pracovisté, takze pouze z téchto nazvi nelze u existujictho podniku bezpecné
usoudit, kolik stupiii organizacni struktura ma. Organizacni struktura podniku se stanovi
vnitropodnikovou normou (organizacni fad) a zobrazuje se i graficky (organizaéni schéma).

V menSich podnicich se vytvaieji zpravidla dva organiza¢ni stupné: vedeni jako fidici slozka
a vykonné a zabezpeCovaci Utvary jako slozka fizena.

1.8 Ekonomicka dekompozice podniku

Aby bylo mozno sledovat a fidit jednotlivé Cinnosti podniku, je tfeba rozdélit podnik nejenom
po strance provozni, ale také po strance ekonomické na jednotlivé ttvary ekonomického
charakteru. Zatim budeme v dale feSenych prikladech vychazet pouze z dvoustupniové
organizace podniku, tj. podnik, ktery bude roz¢lenén na nizsi organiza¢ni a ekonomické utvary
pouze v jediné, dale neclenéné urovni, pficemz organizacni a ekonomicka struktura bude
totozna. Podnik tedy jak organizacné, tak ekonomicky roz¢lenime na nizsi ekonomické utvary,
jimz se obvykle ¥ika hospodaiska stiediska®.

Hospodarské stiedisko je samostatné hospodarici vnitropodnikovy utvar, ktery:

— ma pevné stanoveny ukol, zejména vyrobniho nebo vykonového charakteru, vyjadieny jak
v naturalnich, tak i v penéznich jednotkach,

— samostatné sleduje svoji Cinnost, mize méfit mnozstvi a strukturu svych vykond a
kontrolovat jejich ocenéni, sortiment a jakost,

— pfi fizeni vyuziva hodnotovych vztahd, tj. mize méfit a penézné vyjadrit jak veskerou svou
spotiebu jednotlivych majetkovych slozek, tj. materialu, mezd a ostatnich nakladi
(vstupy), tak i své vykony (vystupy), a to jak u prvotnich nakladi a vynosu, tak také
u druhotnych nakladd a vynosu, které vznikaji pfedavkou vykonti mezi stfedisky,

— na zakladé tohoto méfeni je schopno vést tcetnictvi stiediska (mysli se tim zpravidla
ucetnictvi v uctovych tiidach 5 a 6),

— zachycovat skutecné a pfedem stanovené naklady a zjistovat hospodarsky vysledek ve
vnitropodnikovém ucetnictvi.

Pocet a rozsah hospodaiskych stfedisek, jakoz i vztahy podfizenosti a nadfizenosti mezi nimi,
se urcuji podle konkrétnich podminek v podniku, pfedev§im v zavislosti na druhu a organizaci
jeho cinnosti, ve vyrobnich podnicich zejména pak v zavislosti na druhu a organizaci
technologického procesu a na typu vyroby.

Vznika tedy otazka, kolik ma v rozristajicim se podniku vzniknout stiedisek a jakého typu?
Na to neexistuje pfima a jednozna¢na odpoveéd’. Potfeba zfidit pro urcitou ¢innost stfedisko
vznikéd z pfirozené potieby sledovat naklady a vykony na urcité ¢innosti nebo provoznim
celku. Jestlize chceme naptiklad samostatné sledovat naklady a vykony automobilové
dopravy, zfidime proto stfedisko Autodoprava, na némz budeme zachycovat naklady
automobilové dopravy a jeji v penézich ocenéné vykony. Jestlize bude navic podnik izemné
rozlehly, bude naptiiklad ¢lenéni Autodoprava Praha, Autodoprava Brno apod. Vykony
stiediska nemusi mit hmotnou podstatu, staci, kdyz spliuje vySe uvedena kriteria. Tak muize

2V soucasné dobé je tento pojem casto nahrazovan médnim, ale ne zcela odpovidajicim pojmem ,, profit-centrum .
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vzniknout stfedisko Projekce, stfedisko Vyzkum apod. Zakladem je, Ze dokdZeme méfit jeho
vstupy (naklady) a vystupy (ocenéné vykony).”

Z hlediska vertikalni hierarchie je klasické ¢lenéni napiiklad nasledujici:

— podnik,

— zavody (divize),

— provozy,

— hospodarska stiediska,
— nakladova stirediska.

V tomto ptikladu - pét organiza¢nich stupiiii - se od Grovné ,,podnik* po troven , hospodarské
stiedisko™ u téchto ekonomickych celkli sleduji ndklady a vynosy a uzavird hospodaisky
vysledek. Tyto stupné maji tedy stejnou charakteristiku jako hospodaiské stiedisko, pouze
hospodaisky vysledek vysSiho stupné je tvofen souctem hospodarskych vysledkli nizs§ich
stupntl. Nakladova stfediska sleduji jen naklady a porovnavame u nich pouze skutecné
naklady s naklady pfedem stanovenymi.

Z hlediska typu stiedisek se v ramci ¢innosti jednotlivych vyrobnich podnikti (primyslovych,
stavebnich, dopravnich apod.) se zpravidla zfizuji:

— vyrobni stiediska (hlavni a pomocné vyroby), dale
— stiredisko zasobovaci,

— spravni a

— odbytové.

Vedle téchto obvyklych stiedisek se tvoii dalsi
— nevyrobni (pomocna) stirediska - piiklady jsou uvedeny nize.

Pro evidenci mimofadnych nakladd a vynosi, za které neni odpovédny konkrétni utvar
(typickym ptikladem takového nakladu je zivelni pohroma), nebo pro néklady a vynosy
plynouci napf. z jiného zplsobu oceniovani nez je uvedeno v legislativé se zpravidla zfidi
zvlastni stiedisko jako fiktivni utvar, nazyvany obvykle neutralni stfedisko.**

Pro vyuétovani riznych prevodi Gcetniho charakteru se ¢asto v souvislosti s ekonomickymi
zaméry a nutnosti splnit legislativni podminky zfizuji ucetné technicka stfediska, napf.
stiedisko ztctovani prodeje nazyvame stiedisko realizace, pokud nejsou prodavané vykony
prebirany do evidence odbytového strediska.

Pokud bychom se méli zminit o vicestupnové struktufe, kterd je vytvofena ve vétsim podniku,
pak tato struktura ma stranku provozni a stranku ekonomickou. Stranka provozni vychazi
z vyrobni organizace podniku, strdnka ekonomickd z nutnosti ekonomického fizeni, jehoz
zakladem je vnitropodnikové ucetnictvi. Tvorba obou struktur probihd soubézné jak ze strany
vedoucich provoznich pracovnikd, tak ze strany vedoucich ekonomickych pracovnik.
Provozni struktura je do jisté miry zafixovana stavajicim vyrobnim zafizenim, ekonomicka

2 Venik a restrukturalizaci stiedisek je tieba sméfovat vidy k zacatku hospodarského roku tak, aby bylo mozno
sestavit jejich rocni rozpocty. Podnikové reorganizace provadéné kjinému datu zpravidla nici cely systém
vnitropodnikového  ucetnictvi a  zpietrhanim  vnitinich — ekonomickych —vazeb  znemoZzZiuji  hodnoceni
vnitropodnikovych vysledkit hospodareni. Pak se miize stdt, Ze organizacni zmény provadeéné bez navaznosti na
vnitropodnikovou ekonomiku nejsou zdaleka takovym prinosem, nez se ocekdvalo. Chybi méFitka vnitini
hospoddrnosti podniku, coz miize dobie vycitit stiedni a nizsi management a snizi sviij tlak na hospoddrnost vyroby.

2V mnoha podnicich toto stiedisko ziizeno nent z toho prostého ditvodu, Ze se stava cilem kontrol financniho vifadu.
Jednoduse proto, Ze na spotiebé materialu ve vyrobnim stredisku nic k nalezeni neni, zatimco na téchto
mimoradnych pripadech na neutralnim stredisku mozna ano. Proto jsou tyto operace rozptyleny , metodou
drobného desté . Neni to jediny pripad, kdy obavy z diisledkii financni kontroly poskozuji vnitini systém rizeni.
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struktura je flexibilngj$i. Zadouci je, aby obé& struktury se co nejvice piiblizovaly, piicemz
praxe za idealni stav povazuje to, 7e témé&f splynou®. Vzhledem k tomu, Ze prakticky vzdy
vznikaji nepfedvidatelné mimotadné naklady a vynosy, které uctujeme v zdjmu objektivniho
hodnoceni vysledkti ostatnich stfedisek na neutralni stiedisko, které je ekonomickou
zalezitosti a nema svij odraz v provozni struktufe, nelze tohoto Gplného splynuti prakticky
dosahnout.

Z hlediska teorii managementu rozliSujeme celou fadu struktur fizeni (liniova, horizontalni,
maticova, liniové Stabni atp.). Dosavadni systém ekonomického Fizeni je velmi pevné
svazan s liniové $tabni strukturou. Ta pievlada v ekonomicky fizenych podnicich natolik, ze
je prakticky jedinou formou, pro niZ jsou v praxi aplikovany modely vnitropodnikového
ekonomického fizeni. Pro ostatni struktury jsou metody ekonomického fizeni sice znamy, ale
nebyly u nas zatim aplikovany v dostate¢ném rozsahu®.

Hloubka ekonomického ¢lenéni u obou uvedenych ptikladl je rGznd. Souvisi v ekonomické
praxi také s tim, Ze v minulosti vznikaly podniky zna¢né velkého sortimentniho i izemniho
rozsahu pii soucasném zachovani direktivné centralistického zptisobu fizeni. V podnicich
s celostatni puisobnosti (doprava, spoje apod.) byla uroven fizeni péti az Sestistupiiova.
Vzajemné vazby pfi pusobeni obrovského mnozstvi vnéjsich a vnitinich ¢initelti byly natolik
slozité, ze jakakoliv optimalizace byla pfi pouziti tehdejsi techniky prakticky nemoznou.

Jednotlivé typy stiedisek mizeme charakterizovat nasledovné:
Vyrobni stiediska:

— ve vyrobnim stfedisku jde o samostatny technologicky uzavieny cyklus, tj. o fadu
vyrobnich a nevyrobnich operaci, které zacinaji odebiranim materidlu ze skladu, popt.
polotovart zpracovanych jinymi stiedisky a kon¢i montazi vyrobkti, dokoncenou ¢innosti
nebo provedenou sluzbou. Tento vystup stiediska nazyvame vykonem. Vykonem muze byt
jak finalni vyrobek, tak jeho jednotlivé casti, tak také nekteré hromadné operace. Zalezi na
konkrétni technologii vyroby i hloubce ekonomického ¢lenéni podniku.

— technologickym cyklem je do zna¢né miry uréena i odpovédnost pracovniku stiediska za
¢innost utvaru, a to nejen za zabezpeceni naturalnich vysledkl ¢innosti stfediska, ale také
za naklady a vynosy.

— uctovani skuteénych nakladi podle vykont vede k uplatnéni kalkula¢niho hlediska, které
sméfuje k hlubsi diferenciaci kalkulacnich pfirazek vyrobni rezie, stanovovanych za
vyrobni utvary. Jde o to, aby se rezijni naklady, které nelze na vyrobek stanovit a sledovat
pfimo, zahrnuly do vlastnich nakladi vyrobkti pokud mozno v takové vysi, v jaké pfi
vyrobé ptislusnych vyrobkl vznikly.

— Casto se uplatiuje i hledisko mistni, podle néhoz vyrobni stfedisko pfedstavuje relativné
uzavieny prostor.

Stirediska vyrobni reZie

Vyrobni rezii rozumime naklady na fizeni na obsluhu vyroby, vyvolané fidicimi a obsluznymi
¢innostmi véetné odpisi a ¢asti technologickych nakladi vznikajicich ve vyrobnich stfediscich
jak hlavni, tak obsluzné ¢innosti. Soucasti vyrobni rezie mohou byt i naklady na provoz
meziskladtii pro prevod nedokonéené vyroby a polotovart z jednoho vyrobniho stfediska do
druhého a manipulacni a dopravni techniku.

7 Toto vzdjemné splynuti je vhodné z toho ditvodu, Ze v cele stiediska stoji jediny odpovédny vedouci, ktery odpovida
jak za provozni, tak ekonomické vysledky strediska. Déleni nebo prekryvani této odpovédnosti neni z hlediska rizeni
vhodné.

% Viz Hermann, P., Lazar, J.: Nakladovy controlling, Ostrava 1999. Publikace popisuje rovnéz software nékladového
controllingu vytvoreného autory této publikace.



