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Abstrakt:

Soudobé moderni ekonomické ptistupy hledaji optimalni systém fteSeni pro tizeni
nakladi za podpory metody Activity Based Cost/Management - ABC/M. Cela
metoda Activity Based Cost/Management - ABC/M by méla pfinést vypracovani
zéasad ekonomického chovani nakladi tak, aby mohla byt pouZzita pro management v
celé statni sprave

Diserta¢ni prace je konkrétné¢ zaméfena na moznosti aplikace metody Activity Based
Cost/Management - ABC/M v Celni spravé CR. Prace vychazi se soudobych
moznosti metody ABC/M a poznatkil, které byli ziskdny u organizaci, jeZ se
pohybuji v trznim sektoru. Celkovd metoda byla podrobena analyze S moZnosti
jejiho pouziti v podminkach Celni spravy CR. Pro zji§téni potiebnych zdrojt, bylo
provedeno dotaznikové Setfeni, které bylo statisticky vyhodnoceno. Na zaklad¢ takto
zjisténych informaci, byl vytvoren model ABC/M ktery akceptuje podminky, jez
byly identifikovany u celni spravy, jakoZto organizace, kterd je soucdsti statni
spravy. Vytvofeny model byl otestovan na vybranych ¢astech organizace.
Problematika, ktera byla v praci feSena, je v zavéru vyhodnocena a metodicky
popsana.

Klicova slova:

Rizeni kvality, analyza, aplikace, vefejné sluzby, statni sprava, ABC/M



Abstract:

Contemporary modern economic approaches seek optimal system solution for cost
control methods with the support of Activity Based Cost / Management - ABC / M.
The whole method of Activity Based Cost / Management - ABC / M should lead to
the development of the principles of economic behavior of costs so that it can be
used for management in public administration. The thesis is specifically focused on
the possibilities of application of methods of Activity Based Cost / Management -
ABC / M, the Customs Administration of the Czech Republic. The work is based on
the current capabilities of ABC / M and findings that were obtained from
organizations that are in the market sector. The method of ABC / M has been
examined with the possibility of its use in terms of the Customs Administration of
the Czech Republic. To find the necessary resources survey was conducted, which
was statistically evaluated. Based on these findings the information model was
created by ABC / M which accepts the conditions that were identified in customs
administration, as an organization that is part of the state administration. The created
model was tested in selected parts of the organization. The issue that was dealt with
at work is at the end of methodically evaluated and described.

Key words:

ABC/M (Activity Based Costing / Management), Quality control, analysis, public
services, state administration.
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UVOD

V soucasné dobé¢ je dllezitym faktorem ekonomicky pfistup managementu, ktery
v minulych letech ptinesl nejenom zcela novy thel pohledu v oblasti méteni, ale
pfedev§im novy pohled na problematiku hodnoceni vykonnosti podnikd. Tento
pomérné novy nastroj pro fizeni a hodnoceni se jevi jako idealni moznost, jak
nahradit dosavadni piistupy k fizeni, které probihaji podle ucetnich vykaza. Urcity
problém muize nastat, pokud chceme tyto postupy aplikovat v organizacich, které
netvoii zisk. Jedna se predevSim o statni spravu, kterd ma prakticky jen naklady a
tvorba zisku neni jeji prioritou a ani zamérem.

Vstup do EU pro statni spravu CR znamenal uréity vznik konkurenéniho prostiedi
ze strany Clenskych zemi. Tato konkurence se projevuje obvykle lepSim a UpInéjSim
poskytovanim sluZeb a efektivnosti. Na jednotlivé organizace statni spravy CR je tak
postupné¢ vyvijen tlak, predev§im v oblasti hospodarnosti a efektivity.
Minimalizace nakladi na zdroje, které jsou pouzivané pro fungovani statni spravy,
se stavaji prioritou pro jeji hospodarnost. S tim souvisi 1 efektivita ve vyuZiti
vefejnych prostfedkd, jejimz cilem je dosahnout co mozna nejvétsi pridané hodnoty
pii1 napliovani stanovenych kol v porovnani s vynaloZenymi ndklady.

Pro téma sveé doktorské prace jsem si proto zvolil vyuziti hodnotovych piistupti k
fizeni ve statni spravé za pomoci metody Activity Based Cost/Management (dale jen
ABC/M). Metoda ABC/M je systém, ktery podava vystizné informace o nakladech,
méii naklady a vykonnost ndkladovych objektd a aktivit, kde naklady jsou
piifazovany k aktivitam-Cinnostem. Metodu ABC/M miiZzeme tedy nazvat cilenym
nastrojem, ktery lze zaclenit do strategie organizace a tak dosahnout jin¢ dimenze v
rozvoji manazerského ftizeni v oblasti hospodarnosti. Je vSak bezesporu nutné
navazat na ostatni nakladové techniky, které byly pfedobrazem metody ABC/M.

Cilem mé prace je najit moznosti aplikace metody ABC/M v podminkach statni
spravy a dat tak vrcholovému managementu nastroj, ktery mu umozni lépe sledovat
naklady. Téma mé diserta¢ni prace bylo vybrano po dohod€ s mym Skolitelem a
veéfim, Zze napomiize vytvorit lepSi systém ftizeni ndkladd, ktery povede k vyssi
hospodarnosti a efektivité statni spravy. Dané téma jsem si vybral zdmérn¢, nebot’
pracuji v analytickém oddgleni Celni spravy CR — organizace statni spravy. Oblast
fizeni nakladl je nejenom velmi zajimava, ale predevSim sledovand cinnost.
Piedpokladam, Ze v predlozené praci uplatnim i své bohaté zkusenosti z praxe.
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1 SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

Dynamické zmény, které piisobi na podnikatelské subjekty pohybujici se v trznim
prostiedi, kladou v soucasnosti stile vysSSi a vyS§$i naroky na jejich
konkurenceschopnost. Dle Kislingerové (2007) neni mozné sledovat tuto dynamicky
se rozvijejici oblast podnikatelskych subjektii bez nastaveni jednotnych parametri.
K jasnym parametrim pro spolec¢nosti a organizace patii jejich financni situace.
Financni situace vyrobnich podnikl a spolecnosti je dilezitd pro management a
predevSim pro majitele. Je samoziejmosti, ze pokud podnik nevytvaii dobry
hospodarsky vysledek (zisk), nemlze v tvrdé konkurenci obstat. Financni situaci
vyrobnich podniki mizeme nazvat disciplinou, kterd nam fesi v Case problematiku
jak nakladat s finan¢nimi prostfedky, abychom z nich v budoucnu ziskali co nejvétsi
zisk. Finan¢ni prostfedky neboli finance nds provézeji v kazdé¢ dobé a za kazdé
situace. Jsou soucasti jak soukromého Zivota kazdého jednotlivce, tak 1 komercni
sféry. Proto jsou finance predmétem, ktery ma vyznam pro kazdého, nebot’ ma sva
pravidla. Tato pravidla jsou aplikovatelnd bez nutnosti rozliSovat, v jaké formé
podnikani budou pouzity, at’ se jiz jedna o podnikatelskou sféru, nebo o organizace
neprodukujici Zadny zisk.

Dosahovani zisku je tedy pro komeréni podniky a organizace zékladni Cinnosti,
aby mohly existovat v konkuren¢nim prostfedi. Mlizeme vSak takto definovat
organizace, které nemaji za cil dosahovat maximalizaci zisku? Polozime-li tuto
problematiku do této roviny, musime jednoznac¢né odpoveédét, ze tuto definici nelze
pln¢ uplatnit u statnich a neziskovych organizaci. U takto definovanych organizaci
muzZe byt orientace piedevsim na usporu nakladi.

Pro organizace tohoto typu je tedy dileZité najit takovy systém ftizeni naklada,
které¢ bude mozno efektivné vyhodnocovat a tidit. Systém sledovani nakladia potom
slouzi nejen pro odhalovani nehospodarnosti v organizacich, ale napomaha pfi
realizaci napravnych opatfeni. Zaroven miize byt pro tyto organizace i urcitou
formou zisku (eliminace nehospodarnosti).
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1.1 Hodnotovy pristup k Fizeni ve statni spravé

Statni sprava prodélala a neustale prodélava velké zmény, které nastaly po vstupu
CR do EU. Nové pozadavky ptichazejici z EU neustale nuti organizace statni spravy
zajimat se o vlastni efektivitu procesii. Nové podminky neustale vyzaduji zvySovani
efektivnosti statnich organizaci tak, aby dokazaly plnit své funkce pro danové
poplatniky s minimalnimi néklady a usilim. V dne$ni dobé& jiz zndme pravidla a
zpusoby, jak dosdhnout pozadované¢ho uspéchu. Vime, Ze je zapotiebi spravné
zvolend strategie, dobra organizace a vytvoreni motivacniho systému. Cely tento
proces predstavuje slozitou rovnici s velkym mnozstvim vnitinich a vnéjSich
proménnych. Napiiklad jako wvnitini proménnou mulZeme oznalit spravné
porozuméni vlastnim nakladim. Dosazeni uspéchu je tedy uzce spjato s
nedostatkem penéz a tudiz i s nasSimi naklady, ale vS§e ma rovnéz pfimou vazbu i na
softwarovou podporu. Nebot’ budeme-li se zabyvat v organizaci fizenim néklada
(napt. podle koncepce ABC/M a jeji mozné aplikace do realného ftizeni) podle
Petiika (2007), musime pocitat s tim, Ze se v celku jedna o velmi obsahlou a
komplikovanou problematiku, s moZnou kombinaci zejména s Manazerskym
ucetnictvim. Muzeme zde tedy pocitat i s vytvorenim kompletniho manazerského-
organizacn€ fidiciho systému MIS (Management Information System), nebot’ podle
Vymeétala, Dacikové a Vachové (2006) znalosti jsou zakladnim pojmem kazdého
informacniho procesu. Mohou vzniknout odvozovanim jak z informaci, tak na
zéklad¢ posloupnosti urcitych pravidel jako napt. porovnavani informaci, tfidéni,
nasledné vyhodnocovani a nakonec ovérovani pfimo v praxi.

Z obou definic miizeme tedy vyvodit, Ze bez podrobnych znalosti a informaci o
dané problematice (které je moZné zpracovavat informacnimi technologiemi)
nebude mozZzn¢ dosdhnout ptijatelného vysledku pii1 méteni danych hodnot.

Ke splnéni pozadavkil obcanli pro efektivni a hospodarné organizace statni
spravy (Celni sprava CR, Cesky statisticky ufad, Ceska obchodni inspekce, Policie
CR apod.) musi mit tyto organizace k dispozici nastroj, ktery jim jejich procesy a
naslednou ndkladovost pomilize zméfit. Jednou z moznosti pro eliminaci
nehospodarnosti mize byt metoda ABC/M, kde celkovéa koncepce ABC/M je lzce
propojena s Management accounting (dale jen MA).

Pro pochopeni celkové néakladové problematiky, je nutné seznamit se i Se
zékladnimi principy nakladu.
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1.2 Zakladni diferenciace nakladu

Sledovani nakladd je dnes jednou z nejsledovanéjSich disciplin, které probihaji
v organizacich a snizovani nakladi je jednou zhlavnich priorit kazdého
managementu. Aby bylo mozné pfistoupit ke sledovani nakladl, je nutno se
obeznamit se S kalkulacemi nakladi a jejich zékladnimi principy. Nésledné jsou
popsany nejpouzivanéjsi kalkulace ndkladi ve vyrobnich podnicich, které mohou
byt uréitym zplsobem prospésné pro konstrukei sledovani nakladii i v nevyrobnich
organizacich.

Zékladnim ¢lenénim naklad se zabyva Zbiral (2008), ktery uvadi, ze ,,Naklad
znamena, ze néco obétujeme pro budouci uzitek, neboli koupime né&jaké zdroje.
VétSinou ndklad ptfedstavuje cenu potizené¢ho zdroje. Jednd se tedy o mnozZstvi
penéz, které jsme ochotni zaplatit pro budouci prospéch. Je vsak potieba podivat se
blize na ndklady finan¢niho a manazerského ucetnictvi.

Néklady vedené pomoci finanéniho ucetnictvi vykazuji vyrazné odlisnosti od
manazerského Ucetnictvi a to predev§im v odpisech. Zbiral (2008) uvadi, ze ve
finanénim tcetnictvi Casto nejsou evidovany naklady ve stejné vysi. N&které
naklady se objevuji v jednom ucetnictvi, zatimco ve druhém je nenajdeme. Kral
(2002) podotyka, ze naklady vyjadiuji hodnotu, ktera ptedstavuje ucelné vynalozeni
ekonomickych zdroju podniku, které souvisi s jeho ekonomickymi aktivitami. Pod
pojmem Ucelnost se rozumi odpovidajici - racionalni mnozstvi vynaloZenych zdroj.
Jedna se predev§im o tésnou vazbu nakladi a vykonl. Ztoho vyplyva, ze v
manazerském ucetnictvi se jedna predevsim o ndklady, které¢ Gzce souvisi s vykony
a je mozné je efektivné fidit.

1.2.1 Naklady jednicové a rezijni

Dle pfifaditelnosti ndkladl k vykonim délime naklady na jednicové a reZijni.

Jednicové néklady lze ptimo pfifadit konkrétnimu vykonu, zatimco reZijni nikoli.

Rezijni naklady jsou zaétovany k vykontim na zakladé¢ metod. Tyto metody pomoci
urcitého klice stanovuji, jaky podil rezijnich nakladi pfipada na dany vyrobek.

1.2.2 Jednicové naklady

Podle Langa (2005) se jednicové naklady deli do tii zakladnich skupin:
e Vyrobni materidl (jednicovy)
e Mzdové vyrobni naklady (jednicové mzdy)
e Zvlastni jednicové naklady

Zde plati, ze musi existovat pfima souvislost mezi vyrobenim jednoho vyrobku a
vynalozenim nakladu na tento vyrobek. Zaroven jednicovy material obsahuje
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vSechny suroviny, pomocné a provozni latky a konstrukéni celky, nakoupené dily a
soucastky, nedokoncené a dokoncené vyrobky, které pfimo nebo nepiimo vstupuji
do materialové struktury vyrobku. Jednicové mzdy jsou mzdové naklady, jejich
vznik bezprostiedné souvisi s tvorbou vykonu. Urcuje se na zakladé riznych metod
evidence Casu. K jednicovym mzdam nelze ptifadit mzdy managementu a technikd.

Lang (2005) upozoriuje jesté na zvlastni jednicové naklady, které obsahuji i jiné
naklady. Tyto ndklady musi byt vzdy mozné ptifadit pfimo (napf. licence, patenty
aj.), jinak nelze tento naklad povazovat za naklad jednicovy.

Vétsi podrobnost ve vedeni téchto jednotlivych nakladi umoziuje prifadit je
piimo kK danému vyrobku. Zpisob tohoto sledovani nakladt vsak vyzaduje spoustu
casu a mnohdy nezanedbatelné néklady.

1.2.3 Rezijni naklady

RezZijni ndklady miizeme klasifikovat rovnéz jako néaklady, které nelze ptimo
ptifadit na vykon. Rezijni naklady se skladaji napt. z platd pro administrativu,
marketingové pracovniky apod. Tyto néaklady nejsou zaélenény do jednicovych
nakladl a jsou to tedy ndklady reZijni, které miizeme rozdélit na vyrobni, spravni a
odbytové rezijni naklady.

Podle Hradeckého a Kone¢ného (2003) vyrobni rezie zahrnuji naklady vznikajici
ve vyrob¢, které se nevazi k jednomu druhu vykonl. Tyto nédklady vznikaji v
souvislosti s produkci nékolika nebo vSech vykond, pouzivanych jen pro jednu
skupinu vyrobkii.

Vyrobni rezie obsahuje:

e ReZijni material — predevs§im se jedna o material, ktery je spotfebovavan ve
vyrobnim procesu (material potiebny k opravam, hygienické, distici
prostiedky, ochranné pracovni pomticky, Skoleni, revize, odborna literatura

apod.)
e Energii ve vyrob¢ — plyn, elektricka energie, voda

¢ Rezijni mzdy — mzdy administrativnich pracovniki, rezijni mzdy pracovniku
ve vyrobnim procesu, odmény (prémie, ptiplatky aj.)

e Naklady na zdkonné socialni a zdravotni pojisténi
e Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku vyuzitého ve vyrobé
e Naklady na vyzkum a vyvoj
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Spravni rezie sestava z nakladd, které jsou potfebné pro fizeni podniku. Jsou zde
stejné nakladové druhy jako U vyrobni rezie.

Spravni rezie obsahuje:
¢ Naklady na fizeni a spravu podniku
e Rezie podobné jako u naladové rezie
¢ Naklady na pojisténi
e Poradenské sluzby a jiné
Odbytova rezie zahrnuje rezijni naklady, které jsou svazané s odbytem vyrobkd.
Odbytova rezie obsahuje:
e Naklady na odbyt vyrobkl
e Naklady na skladovani produkti
e Naklady na prode;j
¢ Naklady na marketing apod.
Podle Krale (2002) se tedy jedna o naklady, které se nedaji piimo prifadit K
vykonu. Musi byt proto ptidéleny k jednotce vykonu podle uréitého klice.

1.2.4 Primé a nepiimé naklady

V teoretickém pojeti délime naklady na pfimé a neptimé.
e Piimé naklady se vaZou na konkrétni druh vykonu.
o Nepiimé vSak maji vztah jen K jedinému druhu vykonu.

Usry a Hammer (1991) uvadéji, Ze za ptimé naklady Ize povazovat naklady, které
jsou piifaditelné k vyrobku. Cistym pfimym nakladem, jenz lze bez obtizi pfifadit
k vyrobku, je pfimy material (u mzdovych nakladi je obtizné rozdélit tyto naklady
na piimé a nepiimé, pokud pracovnici vykonavaji mnoho riznych ¢innosti).

1.2.5 Fixni naklady

Dle Zbirala (2008) jsou fixni naklady ty, jez setrvavaji stejné Vv tzv. relevantnim
rozpéti vyuzité kapacity. Nelze tvrdit, ze zlstavaji neménné, ale pokud dojde ke
zméné vyuziti kapacity, pak dojde i ke skokové zméné fixnich nakladu. Deakin
s Maherem (1991) se vyjadiuji k relevantnimu rozpéti ve smyslu, ze se jedna 0
rozpéti vystupd, které mohou byt vyrobeny bez fyzickych zmén v podniku.
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1.2.6 Variabilni naklady

Variabilni néaklady zavisi na celkovém objemu vyroby. D¢Elime je na
proporcionalni, nad-proporcionalni a pod-proporcionalni naklady. U pod-
proporcionalnich néakladii jednd se o smiSené ndklady, které obsahuji fixni a
variabilni slozku.

Pokud naklady rostou a pfitom se tempo vyroby zpomaluje, jednd se o pod-
proporcionalni néklady (napf. elektiina, drzba strojniho vybaveni apod.). Pokud je
tomu naopak, jedna se o nad-proporcionalni naklady (napft. ptesCasové mzdy apod.).
Variabilni naklady zavisi na objemu vyroby. Fixni a variabilni naklady, resp. jejich
kvantifikace je podle Krale (2002) zakladem progresivnich postupti a metod
rozpoCtil vychazejicich z nulového zakladu, Activity Based Management, tzv.
dynamické kalkulace (vyuzivajici rozdélovani nakladi na fixni a variabilni v
typovém kalkula¢nim vzorci).
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1.3 Kalkula¢ni metody

Dle Popeska (2004) nékladové kalkulace v podniku maji za ukol stanovit
vnitropodnikové ceny vykond. Pouzivaji se pfedevSim k sestavovani rozpocta, k
jejich kontrole, analyze hospodarnosti, rentabilit¢ vyrobkii apod. Pomoci kalkulace
je mozné v pisemné formé¢ definovat stav jednotlivych polozek nékladl a jejich
soucet na kalkula¢ni jednici. Kalkula¢ni jednice je mySlena jako urcity vykon
(vyrobek, polotovar, prace nebo sluzba) vymezeny méfici jednotkou (ks, kg, m, h).
(Synek, 2003)

Jednou z kliCovych funkci kalkulaci je pfifazeni reZijnich nakladi na jednotlivé
vyrobky, které se provadi nepiimo prostiednictvim pfirazek nebo urcitych klica.
(Synek, 2003)

Problémem téchto piirdzek je skryty problém, ktery se tykd nédkladovych
kalkulaci a to v nemoZnosti najit jednoduchou pievodni techniku, jejiz pomoci
bychom byli schopni pfifadit rezie ke kalkulaéni jednici podle pfi¢inné souvislosti.
Jinak feceno, aby bylo mozné piifadit k jednotlivym vykonim piesny dil jejich
rezijnich néklada.

V manaZerském ucetnictvi miizeme najit vice metod nakladovych kalkulaci, které
nam poskytuji informace na zakladé vykond. Synek (2003) dale uvadi: ,,Obecné
plati, Zze kvalita a vyuzitelnost kalkulaci roste pficitdnim co nejvét§iho podilu
nakladl pifimo na kalkulacni jednici. S tim ovSem rostou naklady na zjiStovani
ptimych nakladl (na evidenci, stanoveni norem aj.); hranici pro vymezeni obou
forem nakladid je tedy hospodarnost.” Neboli metoda kalkulace umozni stanoveni
jednotlivych slozek nakladi na kalkulaéni jednici. Metody kalkulace maji spojitost S
piedmétem kalkulace. Neboli co se na ndkladovy objekt kalkuluje a jak je mozné
ptifadit naklady na kalkulacni jednici. (Popesko, 2004)

Tradicné se kalkulacni metody ¢leni takto:
o Kalkulace délenim
e Prosta kalkulace délenim
e Stupnovita (stupiiovd) kalkulace délenim
e Kalkulace délenim s pomérovymi Cisly
e Kalkulace ptirdzkové
e Kalkulace ve sdruzené vyrob¢
e Kalkulace zlstatkova (odecitaci) metoda

e RozcCitaci metoda
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e Metoda kvantitativni vytéze
o Kalkulace rozdilové; (Synek, 2003)

Timto ¢lenénim je minéna tzv. absorp¢ni kalkulace. Hojn¢ je dnes vyuZzivana i
metoda variabilnich nékladl tzv. neabsorp¢ni kalkulace.

1.3.1 Zakladni kalkulace:

Literatura popisuje dv¢é zakladni kalkulace:
o Kalkulace plnych nakladia
e Kalkulace variabilnich ndkladi

Kazd4 z obou kalkulaci pouzivéd jinou metodu pro stanoveni nakladi. Nasledné
budou oba zplisoby kalkulovani popsany.

1.3.2 Kalkulace plnych nakladi

Kral (2002) tika, ze pokud aplikujeme kalkulaci plnych nakladi, jsou alokovany
fixni 1 variabilni naklady. To vSak pfinasi i urCité tskali, pokud budeme fteSit dané
ukoly majici tésny vztah k existujici kapacite.

Zakladni problém vznikd, kdyz dojde ke zmén€ objemu vyroby a sortimentu,
které¢ byly naplanovany. Dochazi zde k rozdilim skutecnych a tzv. uznanych
nakladt. Diferenciace, které jsou zplsobeny zménou objemu vyroby a sortimentu,
jsou tabelovany spole¢né s realnymi usporami a néklady, které ptekrocily stanovené
limity. Pokud k této situaci dochazi, je velmi slozité roztfidit a ptifadit jednotlivé
odchylky k danym atributtim, které je zptsobily. Pokud vyjadiime kalkulaci plnych
nakladii statisticky, tak se jednd 0 primérnou hodnotu nédkladi ptipadajici na
jednotku nédkladu. Tato kalkulace vSak plati jen v ptipad¢, Ze nedojde ke zméné
objemu vyroby a sortimentu, ze které¢ho byl vzat zaklad pro vypocet.

1.3.3 Kalkulace délenim

Hradecky a Kone¢ny (2003) popisuji kalkulaci délenim jako kalkulaci plnych
nakladi. Znamena to, Ze ndklady je mozZzné jednoduSe pfiifadit k vyrobkiim na
zéklad¢ - naklady/pocty kusl. Tuto metodu lze vSak aplikovat pouze u homogennich
skupin vyroby. Jedna se napt. o t€Zbu nerostil, vyrobu tepla apod. Toto jednoduché
d€leni lze pouzit 1 pfi pocitani jednicovych nédkladii jako néstroje pro zjiSténi
celkovych nakladi.
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1.3.4 Kalkulace délenim s pomérovymi (ekvivalentnimi) ¢isly

Podle Hradeckého a Konec¢ného (2003) se jedna o kalkulaci, ktera se pouziva
vV homogenni vyrobé. Vyrobky se mezi sebou odliSuji jednim parametrem a jsou
vyrobeny ze stejné suroviny. Aby bylo mozné zjistit néklady, je pouzit néktery
rozliSujici faktor, pomoci kterého je piepocitan pocet jednic. Jedna Se o pfifazeni
jiného koeficientu vahy, ktera ptipadne na jednotku riznych vyrobkii. Vyrobni rezie
se nasledné¢ rozpocitaji na vypocitanou jednici. Podle Langa (2005) mizeme
pracovat se stupniovou kalkulaci, kde zakladem jsou ekvivalenéni ¢isla. Podstatou je
vyuziti riznych ekvivalentnich Cisel pro odliSné skupiny ndkladi. Materidlové
naklady mohou byt déleny pomérovym ¢islem, které vychéazi z hmotnosti vyrobku,
kdeZzto vyrobni naklady jsou odvozeny z Casu, ktery je potiebny k provedeni
vyrobku.

Jsou-1li materialové néklady zavislé na hmotnosti, pak vypocitame ekvivalen¢ni
Cislo na zakladé¢ hmotnosti, které obsahuji jednotlivé vyrobky. Pokud vyroba
vyrobkll je zadvisla na Casovém zpracovani, pak je ekvivalencni ¢islo vypocitano
Z tohoto Casu. Toto pravidlo Ize uplatnit i v jednostupnové kalkulaci.

1.3.5 Prirazkova kalkulace

Hradecky a Kone¢ny (2003) uvadéji, Ze ptirdzkova kalkulace rovnéZz patii ke
kalkulacim plnych ndkladii. Pro vyrobu vyrobka jsou pouzivany rGzné druhy a
mnozstvi materidlu. Navic zde kazdy vyrobek spotifebovava jinou jednotku casu a
ma jinou vyrobni technologii. Metoda je proto nejrozsitené;si, nebot’ je nejvhodné&jsi
pro heterogenni vyrobu. Rezijni naklady jsou pfifazovany ke kalkula¢nim jednicim
— vykoniim. Samotné pfifazeni obsahuje takovou Céastku ndkladd, kterou vyroba
téchto kalkula¢nich jednic vyvolala. Rezijni naklady jsou pfi€itany piimo na
kalkula¢ni jednice podle urcenych zakladen.

Lang (2005) doplituje, Ze piirazkovou kalkulaci 1ze rozdélit na dva druhy, a to na
souhrnnou a diferencovanou. Souhrnna ptirazkova kalkulace vyjadifuje ptifazeni
nepiimych nékladl souhrnné. Jednd se 0 stejny pomér jednicovych a nepiimych
nakladi za urCity Casovy usek. Diferencovana ptirazkova kalkulace vyjadiuje
alokaci nepiimych nakladt s odkazem na vzdy adekvatni nakladovy druh. Naproti
tomu Kavan (2002) kritizuje piirazkovou kalkulaci kvuli jeji malé vypovidaci
schopnosti, ktera vychazi z rozvrzeni nakladd podle piili§ malé zakladny. Resi se
zde problematika piesnosti, protoze jen mala odchylka muZze zpisobit znac¢nou
odchylku pfirdzky.
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1.3.6 Kalkulace se sazbou za strojovou hodinu (minutu)

Lang (2005) uvadi, Ze u podnikii kde se jednd ptfedevS§im o automatizovanou
vyrobu, neni pouZiti jednicovych mezd s jejich rozvrhovou zékladnou idealni. U
automatizované vyroby je pouziti kalkulace se sazbou za strojni hodinu daleko
piesnéjSi variantou, protoze vychdzi z ptirdzkové kalkulace. V oblasti reZijnich
nakladd, které se tykaji vyroby, pfipada nejvétsi ¢ast na strojové naklady. Z tohoto
divodu je lepsi kalkulovat ndklady na strojni hodinu.

1.3.7 Zakazkova kalkulace

Zakazkova kalkulace rovnéz predstavuje kalkulaci plnych nékladh a slouzi
K zjistovani nakladi pii malosériové a kusové vyrobé. Podle Macika (1999) je
kalkulované mnozstvi ur€eno mnoZzstvim vyrobku, které byly vyrobeny na zékladé
jednoho vyrobniho ptikazu.

Jedna se o celkové mnozstvi nakladl, které je mozné zjistit az na zékladé¢
dokonceni kompletni zakazky, protoze zakazkova kalkulace nema periodicky tvar,
tudiZz nelze sledovat vyrobené mnoZstvi v urcitém casovém obdobi. Naklady na
jednotlivé zakazky jsou evidovdny na samostatném analytickém UcCtu, ktery ma
podobu eviden¢niho a kalkula¢niho listu. Na tomto Uc¢tu jsou zachyceny piimé i
rezijni naklady, které jsou rozvrzeny dle zvolené rozvrhové zékladny.

Vyhodou této metody je jeji jednoduchost pii zjisStovani primych nakladt, které
jsou evidovany na danych zakézkovych listech. Zakdzkova kalkulace neni tedy jinou
metodou kalkulace, ale spiSe jen jiny pohled na evidenci nakladd.

1.3.8 Kalkulace variabilnich nakladu

Kral (2002) uvadi, ze pokud jsou pfifazeny na kalkulaéni jednici variabilni
naklady, tak fixni ndklady jsou srovnavany s rozdilem, ktery vznikne mezi kalkulaci
variabilnich nakladt a cenou. Pro porovnani sledovanych vykont je tato varianta
dostatecné flexibilni a ptresnd, aby umoznila zjistit, kolik jednotlivé vykony vynasi
po odecteni variabilnich nakladii. Ma vSak urcité limity a nehodi se pro kalkulaci u
slozité vyroby. Kalkulace je spiSe vyuzitelna na niz§ich urovnich podniku, kde jsou
fixni a variabilni ndklady uréeny vztahem k vykontim. Fibrova, Soljakova a Wagner
(2003) doplnuji, ze tato kalkulace ma rovnéz vyuziti, kdyz je rozhodovano, zda
vyrobek zaradit do vyroby ¢i nikoliv, protoze pii zafazovani do vyroby neni jesté
pocitano s fixnimi ndklady, které mohou byt pfitazeny kterémukoliv z planovanych
vyrobka.
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1.4 Druhy rizeni nakladu

Naklad nam nezbytné vznikd pii koupi pottebnych zdrojl jako napt. vyrobniho
materialu, stroji apod., kdy musime néco obétovat, abychom mohli dosdhnout
prospéchu v budoucnu. Néklad ndm v tomto piipad¢ piedstavuje urcitou moznost,
jak to, co jsme obétovali, miizeme zméfit. Naklad je néco, co pofizujeme dnes s
umyslem mit z toho prospéch v budoucnu.

V ur¢itém smyslu je tato situace zvlastni v tom, Ze véci budouci jsou zde
pojimany jako abstraktni pojmy. Samoziejmé, Ze ne vSechno se odehrava v
abstraktnich pojmech, nebot’ mnoho véci mliZzeme piesné vypocitat nebo alespon
odhadnout a tim do urcité miry 1 fidit nadklady. NejCastéji je naklad piedstavovan
cenou, ktera je zdrojem pofizeni. Naklad, ktery jsme obé&tovali, a to bud jiz
zaplacenim, nebo jeSté nezaplacenim k ziskdni prospéchu do budoucna, je méten
mnoZzstvim penéz. Pravé mnoZstvi penéz a jejich méteni je pro nas pii fizeni ndkladi
velmi dilezité. Po vy¢tu druhd nakladu, jak jiz bylo zminéno, mizeme piistoupit ke
sledovani a fizeni ndkladu. V dalSi Casti se zaméfime na financni a manaZerské
ucetnictvi.

1.4.1 Manazerské ucetnictvi

Dle Petiika (2007) se vznik Manazerského ucetnictvi datuje do 20. let minulého
stoleti. Vzniklo v USA pfedevSim pro potieby vyrobnich podniki. Potiteba vzniku
ManaZerského UcCetnictvi je dana predevSim tim, Ze tradi¢ni finan¢ni ucetnictvi
nebylo schopno dobie reflektovat potfeby operativni manaZerské kontroly a s tim
souvisejici sledovani (hodnoceni) vykonnosti podnikd.

Manazerské ucetnictvi byva oznacovano jako uceleny soubor informaci, ktery je
urcen predevSim pro interni potfebu hospodatské jednotky. Hlavnim zamérem je
maximalizovat pravdivost informaci, a proto ma divérn¢ interni charakter. MA neni
regulovano staitem. O samotné struktufe a vyuziti MA rozhoduje management ve
vlastni pravomoci. Manazerské ucetnictvi je tedy vedle finanéniho ucetnictvi
relativné samostatné.

1.4.2 Finan¢ni ucetnictvi

Finan¢ni UucCetnictvi pifedstavuje pfedevSim v podminkéch trzni ekonomiky
zakladni pramen informaci o finanéni situaci podniku. Ukolem finan¢niho G&etnictvi
(dale jen FU) je vérné a poctivé zobrazeni majetku a zavazki, nakladii a vynost a
vysledkti hospodafeni podniku. Zakon o ucetnictvi se vztahuje tedy pouze na
finanéni ucetnictvi, na rozdil od manazerského ucetnictvi, které si mize vybudovat
management podle svych potieb pro potieby fizeni. Oba systémy si vSak vzajemné
poskytuji informace, které mnohdy Cerpaji ze stejnych zdroja.
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1.4.3 Zakladni rozdily mezi ManaZerskym a Finan¢nim ucetnictvim

Sest zékladnich rozdilti mezi manaZerskym a finan¢nim ucetnictvim:
e Pouziti: Manazerské ucetnictvi — interni, Finan¢ni ucetnictvi — externi

e Urcéeni: Manazerské ucetnictvi — maximalizace zisku, Finanéni ucéetnictvi —
minimalizace dani

e Obsah: ManazZerské ucetnictvi — analytické c¢ty, Finan¢ni ucetnictvi —
syntetické ucty

e Pravdivost: Manazerské ucetnictvi — maximalni, Finan¢ni uCetnictvi —
princip opatrnosti

e Ceny: Manazerské ucetnictvi — Kalkulované, Finan¢ni Géetnictvi — Realné

e Uprava: Manazerské UcCetnictvi — neregulované, Finan¢ni tUcetnictvi —
regulované statem

Zde tedy miizeme vypozorovat zakladni podobu - formu nakladového ucetnictvi,
kde tato forma je primarn¢ zaméfena na vykony - produkty podniku.

Petiik (2005) dale uvadi, Ze nakladové ucetnictvi je jiz béZnou soucasti moderné
pojimaného anglosaského Manazerského ucetnictvi. Zde proto miizeme zaradit 1
novou inovativni techniku a koncepci ABC/M. V souasnosti miiZeme
prostfednictvim ManaZerského uletnictvi ziskat informace o aktualni vykonnosti
podniku s dlirazem na budoucnost. Vytvarti se zde 1 silnd vazba na tvorbu penéznich
tokdl (Cashflow). Mlzeme zde rovnéZ sledovat zejména tvorbu celkové (budouci)
pfidané hodnoty podniku, napt. pomoci tzv. Hodnotového Managementu (Value
Based Management).

Naproti tomu Kovanicova (1997) z praktického hlediska doporucuje si uvédomit,
7e vetsi Cast zpracovavanych informaci a dat Manazerského ucetnictvi pochdzi z
Financniho ucCetnictvi. I kdyz vétSinou tyto systémy od sebe nebyvaji presné
oddéleny, tak spolu objektivné kooperuji. Prioritnim ukolem ManaZerského
ucetnictvi je tedy dosdhnout racionalné - efektivniho manazerského rozhodnuti,
kter¢ se vztahuje k danym problémim podniku na zakladé vcasného dodani
pfesnych a relevantnich informaci. Z tohoto divodu je Manazerské tucetnictvi
smefovano predevSim na budoucnost, coz je jeho prvoradym tkolem. Je nutno
zduraznit, Ze v dnesnich konkuren¢nich podminkach mohou dosahnout rozvoje jen
ty organizace, které pruzné reaguji na nové podminky podnikani a v pravidelnych
intervalech se staraji o vyhodnocovani urovné vykonnosti organizace.

Synek (2006) toto stanovisko podporuje, protoze z urcitého pohledu v podstaté
existuje dvoji pojeti nakladii. V prvni fad¢€ je to financni (ekonomické) ucetnictvi
(pro externi uzivatele) a za druhé vnitropodnikové - manazerské ucetnictvi (pro
manazery).
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Duchon (2007) toto hledisko dale rozsifuje, kdy ¢innost podniku (z pohledu do
budoucna) je soustfedéna nejen na ekonomicky, ale i na manazersky pohled na
naklady. Otazkou je, zda o¢ekdvané naklady budou vyuzity spravng, je-1i mozné tyto
naklady sniZit, nebo jakymi moznostmi pfi vyuziti alternativnich vyrobnich faktorti
dosahnout zvySeni zisku. Je proto zapotiebi zvolit urCitou kombinaci vyrobnich
faktord, aby hodnota vyrobnich faktorti napf. pro vyrobu automobili mohla byt
pouzita pro jiné vyrobky nebo sluzby. V takovém piipadé¢ mluvime o nakladech,
které jsou nazyvany jako ndklady alternativnich mozZnosti neboli néaklady
ob¢tovanych pftileZitosti.

V zésad¢ preferujeme urcity vyrobni faktor (na ukor jiného), ktery nam pfinese
vetsi zisk v budoucnu. Nesmime vSak zapominat na sledovani nékladid, abychom
byli schopni dobfe zvolit kombinaci vyrobnich faktord, které nam mohou v
budoucnu zajistit takovy hospodarsky vysledek, ktery potiebujeme. Zvolit mizeme
rizné¢ postupy, avSak z hlediska manaZerskeého je nejprogresivnéj$i metoda
ABC/ABM.

Dle Petiika (2005) je sice metoda ABC/ABM zaméiena hlavné na manazerskou
koncepci, ale vychazime z toho, Ze samotné naklady, které predstavuji zakladni
vstupy (jako jsou zdroje), miizeme najit i v tradi¢nim Finan¢nim Ucetnictvi, kde v
hlavni knize jsou sefazeny dle systematického uspotfadani tzv. systematickych ucti.
Tyto ucty jsou na rozdil od Duchoné (2007) dale pouzivany hlavné¢ pro metodu
ABC. Uty jsou transformovany do jednotlivych aktivit a nasledné potom dle vztahu
k ndkladovym objektliim v navaznosti na procesy firmy. Rovnice ABC/M je rovnici
obecné zakladni, u niz plati, ze celkové firemni naklady, které jsou v hlavni knize
finan¢niho ucetnictvi, se rovnaji souctu vsech rozdilnych (pfetransformovanych)
nakladd, které jsou pfifazeny k jednotlivym nalkadovym objekttim.
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1.5 Metoda ABC/ABM/ABB

Podnikové fizeni, které je sméfovano na vztah mezi naklady a vynosy viici
aktivitdim (C¢innostem, procesiim), je pomérné novejSim tématem a je v odbornych
kruzich oznaCovano v celku za nekonven¢ni metodu fizeni nédkladl oproti jiz
zavedenym metodam.

Pojmy jako ABC - Activity Based Costing (kalkulace stojici na aktivitach /
procesech), ABB - Activity Based Budgeting (rozpoctovani stojici na aktivitach /
procesech) popt. ABM - Activity Based Managment (fizeni orientované na naklady
v procesech) mizeme poprvé vidét koncem dekady napi. u R.Kaplana a R. Coopera
(1998). Pozd¢ji potom v devadesatych letech minulého stoleti se tento novy piistup
postupné prosazuje i u mnoha velkych spole¢nosti ve svéte.

1.5.1 Metoda ABC

Kerkovsky (2009) uvadi, ze zavedeni metody ABC pii vhodné aplikaci dokaze
byt efektivni a racionalni. To dale rozviji Pavelkova a Knapkova (2005) s tim, ze
metoda ABC/M opousti tradicni postupy nakladovych systémi. Samostatné
stanovuje pfi¢inu velikosti ndkladi a to tam, kde piesné vnikaji, neboli co je
pfi¢inou vzniku téchto nakladi. Zakladni skutecnosti (na rozdil od tradi¢nich
nakladovych systémi) je, ze metoda ABC/M piinasi do vztahu, ktery je mezi
naklady a produkty, novy prvek a tim je aktivita. V podstaté se jedna o takove
aktivity - pficiny, které jsou zodpovédné za spotiebu zdroji. Navic Petiik (2007)
dopliiuje, Ze dalSim podstatnym prvkem v ABC/M jsou nakladové objekty. Tyto
objekty mohou mit podobu produktli, stfedisek, zdkaznikli a jinych organiza¢nich
celkli, u nichZ budeme sledovat naklady, které spotfebovavaji aktivity a kde tyto
aktivity spotifebovavaji zdroje. To zpétné opét potvrzuje Pavelkova a Knapkova
(2005), ze pokud provedeme rozbor podnikovych procesu a aktivit, tak miizeme na
zéklad¢ takto zpracované analyzy urcit vztahové pfi¢iny mezi aktivitami a
nakladovymi objekty. Takto se da nasledné vyjadfit vztah mezi spottebou zdrojl
aktivitami na stran¢ jedné a spotifebou zdrojii nakladovymi objekty na opacné stranc.
V podstaté se jednd o vyjadieni pfiinné souvislosti mezi spotfebovavanymi zdroji a
nakladovymi objekty. Baker (1998) doplnuje, ze Activity Based Costing je
metodologie, ktera alokuje naklady a méfi vykon ¢innosti a nakladovych objekti.
Naklady jsou prifazeny k aktivitam a aktivity jsou nasledné piitazeny
k nakladovému objektu na zaklad¢ jejich ¢innosti. ABC uznava pii¢inné vztahy
nakladovych ¢innosti.

Metoda ABC se sice zabyva posuzovanim vSech aktivit spolecnosti, ale
piedev§im klade dlraz na podnikové rezie. Je zde oproti jinym kalkula¢nim
metodam daleko vétsi obsah zdroji, o které se metoda opira.
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Jakubikova (2008) dopliuje, Ze metoda ABC pomahd identifikovat prvky urcité
skupiny, které jsou dulezit¢ pro celkové podnikani, to znamend zaméfit se na
produkty, které spoleCnosti piinesou co nejveétsi zisk nebo ty co pfinaseji maly zisk.
Proto m4d metoda ABC vyznam hlavné tam, kde je alokovan objemny soubor
urc¢itych prvki. Zde je nutné presné identifikovat ty prvky, jejz mohou byt z objemu
produkce minimalni, ale pfitom maji velky vliv na ziskovost firmy a naopak,
detekovat tu skupinu prvkii, co maji na ziskovost firmy minimalni vliv, protoze
Z hlediska vyroby nejsou objemné.

Je vSak nutné mit na zfeteli, Ze metoda ABC je jen jedna z metod, pomoci které je
mozné alokovat nepiimé naklady stim ze, metoda neni primarné zaméiena na
snizovani vyrobnich nakladt. Dilezité vsak je, ze usnadiiuje managementu provadét
predevsim informace. Ten, kdo k nim ma pfistup, ziskdva dualezitou vyhodu nad
konkurenci. Metoda ABC pravé tyto informace poskytuje.

1.5.2 Metoda procesni kalkulace (ABC)

Podle Usury a Hammera (1991) lze hovofit o kalkulaci podle aktivit, kdyz bude
pouzit jeden nebo né€kolik faktorti, které nejsou zavislé na objemu produkce,
Z hlediska alokovéani rezijnich ndkladd. K tomuto ucelu slouzi tzv. cost drivery. Cost
driver je dané rozvrhova zdkladna, kterd je pouzivana pro procesni kalkulaci. Jedna
se o ¢innost, ktera vyvolava nebo pfimo ovliviiuje naklady. Soljakova (2003)
definuje cost drivers jako vztahovou veli¢inu.

U tradicnich kalkulaénich metod nejsou identifikovany nédklady ve vztahu
Kk jednotlivym aktivitam, ale jsou alokovany dle zakladen, které vyjadiuji danou

hladinu trovné produkce. ABC naproti tomu pfifazuje rezijni naklady internim
udalostem — aktivitam. Proto Esenbach (2004) klade diraz na oblast rezijnich

vvvvvv

Zakladni atributy pro implementaci ABC:
¢ Stanoveni hlavnich aktivit v podniku

e Stanoveni cost drivers

Podle Pettika (2005) jsou celkové ndklady alokovany do samostatnych aktivit, jeZ
mohou byt néco jako standardni nakladové stfediska. Protoze ndkladova stfediska
maji ¢asto podobnou strukturu jako organizaéni struktura, tak samostatné aktivity
1épe vystihuji realitu podniku z hlediska procesti a ¢innosti podniku.
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1.5.3 Cost drivers

Podle Sisky (2007) lze rozdglit cost drivers na dvé zakladni skupiny RCD a
ACD:

e RCD - vztahové¢ veli¢iny zdroji jsou rozvrhovymi zdkladnami pro piidéleni
zdrojovych nékladt z ptisluSného cash pool na aktivity.

e ACD - vztahové veli¢iny aktivit slouzi pro rozvrzeni nakladi danych aktivit
k nakladovym objekttim.

Petiik (2005) shrnuje néklady pfimo do stiedisek, kde jsou rozd€leny dle zakladny
a tim je vytvoren ndklad na aktivitu. Nasledné¢ potom podle jednotlivych operaci,
které jsou potieba na nakladovy objekt, pferozdélime naklady alokované ve
stredisku.

Dilezitou soucasti aktivit je jejich pocet. Stanoveni poctu aktivit je kli¢ovou casti
metody ABC. PonévadZ ¢im vice aktivit, tim nakladnéj$i bude udrZzovéani metody.
Pro stfedni podniky je podle Stanika (2003) optimalni pocet 20 az 50 aktivit. Podle
vyzkumné prace KaSpara (2005) ze 42 sledovanych ¢eskych podnikii pouzivda ABC
osm podnikt. Pouze dva z nich definuji vice nez 60 aktivit, dva definuji mezi 20 a
60, dva podniky 11 az 20 aktivit a dva dokonce 5 az 10 aktivit. Z daného vyzkumu
je patrné, Ze polovina podnikil uvedla 20 aktivit a méné&. Nelze vSak pfesné urcit zda
za niz8im poctem uvedenych aktivit je velikost podniku, nebo podniky pouzivaji
kombinovany zplisob zjiStovani naklad. Podniky mohou tedy pro cast naklada
pozit metodu ABC a na druhou ¢ast, nékteré jiné kalkulace.
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1.6 Modely ABC

Popesko (2004) uvadi, Ze ABC systém muze byt implementovan v Siroké Skale
forem apod. Zcela zasadnim je zejména rozhodnuti, zda bude ABC provedeno pouze
formou jednorazového modelu, nebo zda bude zavedeno jako operativni nastroj
podpory podnikového ftizeni. Stan¢k (2003) z tohoto pohledu klasifikuje ABC
systémy na tzv. strategické a operativni.

1.6.1 Strategicky model ABC

Strategicky model je jiz podle svého ndzvu zaméten na strategické rozhodovani.
Jednd se tedy zejména o rozhodovani dlouhodobé, napt. rozhodnuti tykajicich se
jednotlivych segmenti vyrobkli ¢i trhu, cenova rozhodovani v rtznych fazich
zivotniho cyklu vyrobku, pro volbu prodejnich kanald, rozhodnuti o redesignu
vyrobkil, rozhodovani o investicich, o outsourcingu apod. Pfi tvorbé& strategického
modelu je zpravidla sestaven relativné jednoduchy ABC model s niz§im poctem
aktivit, kterému jsou jednorazové priifazeny naklady urcit¢ho delSiho casoveho
useku (napft. jednoho roku).

1.6.2 Operativni model ABC

Operativni model ¢i Iépe systém je v podstaté strategickym modelem
pievedenym do operativni podoby. Slouzi ke kratkodobému rozhodovani
zaméfenému na reengineering procesl, na zjednodusovani vykonu aktivit, fizeni
kvality, hodnoceni provozni vykonnosti nebo zvySeni pfidané hodnoty. Zakladnim
rozdilem oproti strategickému modelu je periodické protékani dat v operativnim
ABC systému tzn., Ze hodnoty néklada aktivit, miry vykonu aktivit a dalSich veli¢in
jsou operativné aktualizovany v tydenni, denni nebo okamzité frekvenci.

1.6.3 Takticky model ABC

Nekteti autoti popisuji tuto problematiku jesté komplexnéji. Model strategicky a
novinka, nebot’ jiz dfive to bylo publikovano v odbornych pracich (R. Kaplan a R.
Cooper, 1998), (Cokins 2003). Popesko (2004) dodava, ze diky tc¢elu svého vyuziti
je operativni ABC systém také detailn€j$i v poctu aktivit, struktufe vztahovych
veli¢in a dalSich charakteristik. Na rozdil od strategického modelu totiz neslouzi
hrubému posouzeni vykonnosti zakladnich podnikatelskych elementli, ale detailni
analyze provadénych ¢innosti a aktivit.

Hicks (1999) uvadi, ze i malé a stfedni podniky jsou vhodnymi kandidaty na
zavedeni tohoto konceptu.
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KALKULACNI KALKULACNI KALKULACNI
POLOZKA 1 POLOZKA 2 POLOZKA 3

AKTIVITA 1 AKTIVITA 2 AKTIVITA 3 AKTIVITA 4 AKTIVITA 5

- A ZMENA o .
NASTAVOVANI ZPRACOVANI POSTUPU NAKUPOVANI ZABALENI

VZTAHOVA VZTAHOVA VZTAHOVA VZTAHOVA VZTAHOVA
VELICINA VELICINA VELICINA VELICINA VELICINA

PRODUKT, SLUZBA

Obr. 1.1: Tok nakladit v ABC systému (Glad, Becker, 1994)

1.6.4 Definovani aktivit

Samotné aktivity 1ze jesté obecné definovat jako aktivity, které piidavaji hodnotu
a které hodnotu neptidavaji. Popesko (2004) doplnuje, ze aktivity, které ptidavaji
produktu nebo sluzbé néco navic, jsou ty, za které je zakaznik ochoten si pfiplatit.
Aktivity, jez zadnou hodnotu nepiidavaji, pfinaseji jen naklady a Casové ztraty. Z
pohledu zakaznika v podstaté nepiidavaji Zzadnou hodnotu produktu nebo sluzb¢, za
kterou by on byl ochoten zaplatit.

Aktivity jsou pii tom nedilnou soucasti podnikovych procest, které definujeme
jako organizované skupiny vzdjemné propojenych ¢innosti, které spolecné vytvaieji
vysledky majici hodnotu pro zakazniky. Aktivity, které nepfidavaji zddnou hodnotu
z pohledu zédkaznika, jsou v podniku provadény pro interni potfeby. Slouzi k
podpote primarnich aktivit, tedy téch, které hodnotu z pohledu zédkaznika ptidavaji.
Jsou to tedy aktivity podpirné neboli sekundarni. Z tohoto divodu neni vhodné
alokovat podplrné aktivity pfimo na ndkladovy objekt, protoze zpravidla
nenalezneme pti¢innou souvislost mezi jejich spotiebou a nakladovymi objekty.
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Podptirné aktivity jsou spotfebovavany aktivitami primarnimi, proto je musime
ptifadit k primarnim aktivitdm.

1.6.5 Rozdéleni nakladi pro potieby ABC

Naklady podniku délime pii aplikaci ABC systému na tfi skupiny. Prvni skupinou
jsou piimé ndklady. Ptimé ndklady lze piimo pftifadit nakladovému objektu.
Paradoxni je zde skuteCnost, Ze a¢ pfimé néklady definujeme jako ndklady, které
pfimo souvisi s né¢jakym vykonem, zahrnujeme zde pouze cenu, kterou za dany
vyrobni faktor platime. Skute¢né ndklady ale logicky zahrnuji néjakou
administrativu, finanéni nebo dopravni nédklady. Z tohoto pohledu jiz definice
pfimych nakladl neni tak zcela jasnd. Druhou skupinou jsou ndklady, které
pfifazujeme aktivitdm, tedy ndklady alokované skrz aktivity. Je to Cast reZijnich
naklad, u kterych lze definovat pii¢innou souvislost mezi jejich spotfebou a
nakladovymi objekty. Tteti skupinu nékladl tvofi nealokované ndklady. Je to mala
¢ast rezijnich néklada, které je obtizné ptifadit k néjaké specifické aktivité.

NAKLADOVE POLOZKY
L o PODPURNE I NEALOKOVATELNE
PRIME NAKLADY PRIMARNI AKTIVITY - AKTIVITY NAKLADY
KONKRETN , , , NEALOKOVANE
POLOZKY NAKLADY ALOKOVANE POMOCI AKTIVIT NAKLADY

NAKLADOVE OBJEKTY I

Obr. 1.2: Alokace primarnich a podpiirnych nadkladii v systemu ABC (Glad,
Becker, 1994)

Synek (2006) uvadi: ,,Kalkulace nakladi je pisemny ptehled jednotlivych slozek a
jejich thrn na kalkulaéni jednici. Kalkulacni jednici je urCity vykon (vyrobek,
polotovar, prace nebo sluzba) vymezeny méfici jednotkou®“. V pfipade, ze
povazujeme ABC model za kalkulaci, je tato definice netplnd. ABC model
predstavuje daleko §irSi pojeti kalkulace a jejim vystupem je cela fada dopliujicich
informaci, které mohou mit ptinos pro ndkladové fizeni.
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Vedeni organizace potiebuje mit celkové informace o nakladech. Naklady se
vyskytuji ve vSech fazich procesti organizace. Na zakladé tohoto odtivodnéni
pfichazi zména pohledu, kterd se tyka kalkulac¢ni jednice, jakoz to vystupu
nakladové¢ kalkulace a tim z kalkula¢ni jednice dostdvame nakladovy objekt.

Multiplicita ndkladovych objektl a vicetroviiovy pohled by mély byt zakladnimi
charakteristikami modernich nakladovych systému. (Porter, 1994)

Glad a Becker (1994) definuji v ABC systému nakladovy objekt jako vystup
primarnich procest. Pro definici procest vychazeji z Porterova (1994) hodnotového
fetézce, ktery se pro ucely ABC modelu jevi jako vyhovujici. Je zde definovano pét
primarnich procest (tj. vstupni logistika, provoz resp. vyroba, vystupni logistika,
marketing a prodej, servis a sluzby).

1.6.6 Prinosy metody ABC

Abychom mohli plnohodnotné vyuZit tuto moderni metodu ABC/M, je zapotiebi
nejenom porozumét jeji podstaté a metodam, ale piedev§im celkové problematice.
Vhodnym aplikovdnim dané metody muze byt tato koncepce velkym piinosem pro
moderni ekonomicko-finanéni hodnotové fizeni v oblasti znalosti pro firmy a
organizace. Aby firma nebo organizace mohla dosahovat o¢ekavanych cild, musi
odn¢kud ziskavat penize a ty potom spravovat. Cile jsou u kazdé firmy definovany
jinak. Rozdilné budou u firmy obchodni, vyrobni, statni nebo veiejné organizace.
Kazda z téchto organizaci se snazi byt GispéSna a tato uspeéSnost byva vyjadrovana
rozlicnymi formami, jejichZ méfitkem jsou penize. U né¢koho to mize byt dodrzenim
daného rozpoctu, poskytnutim kvalitnéjSich sluzeb za stejnou ¢astku nebo usetienim
za stejné sluzby nebo finan¢ni zhodnoceni.

Activity Based Costing je prezentovana jako kalkulace nakladt na Cinnosti, kde
zpusob fizeni je orientovan na podnikové procesy. Kraftova (2002) uptesiuje, ze se
jedna pfedevsim o kalkulaci nepfimych nakladi ve vztahu k ¢innostem. Metoda
ABC je schopna ukazat, kde v organizaci vznikaji nejvétsi hodnoty s nejmensimi
vstupy. Zaroveil podavd managementu dulezit¢ informace o spotfebovanych
zdrojich, které probihaji v procesech. Metoda ABC sice nemé&fi piimo procesy, ale
pouziva veli€iny, které v podniku probihaji a kde bez nich neni mozné vykonavat
tyto urcité druhy procesii. Jedna se piedevSim o to, abychom byli schopni podle
téchto velic¢in uréovat naklady na procesy. Pii aplikaci metody ABC nebo pokud je
jiz metoda integrovdna, mohou byt vstupy a vystupy navazany na meéfeni nebo
vyhodnocovani.

Pokud chceme tedy pravidelné sledovat a vyhodnocovat aktivity podniku podle
ABC, musime vytvorit a stimulovat odpovidajici ¢asti systému tak, aby nové vznikla
agenda pftili$ nezatézovala zaméstnance. Na takto vzniklé platformé potom miizeme
ziskéavat presné informace pro potieby fizeni ndkladi.
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1.6.7 Uzivatelé vystupi

Hlavni skupinou uzivateld, kterym jsou poskytovany vysledné informace na
zékladé metody ABC je vrcholovy management podniku. Pro stfedni management
jsou urceny dil¢i vystupy a informace, se kterymi prakticky pracuji jiz pfii
zpracovavani primarnich informaci.

Aby méla metoda ABC smysl, je potfeba informace v pravidelnych intervalech
zpracovavat, poskytovat je managementu a vytvafet tak podporu pro jeho
rozhodovani.

V malych firmach je sice mozno pouzivat pro metodu tabulkové procesy, ale pro
vetsi organizace to neni nejvhodnéjsi volba. Je lepSi vyuzit vhodné softwarové
nastroje, které umozni v rdmci celého systému zpfistupnit informace pro dalsi
uZzivatele napft. jen formou prohlizeni.

Aby byl efekt z aplikace metody Activity Based Costing maximalni, musi podnik
zacit myslet v intencich metody ABC a oprostit se od tradi¢nich pfistupt fizeni,
které dodavaji omezeny pocet informaci. Nékolik pohledi na metodu ABC tedy
ptinasi zakladni platformu, na které je mozné dal stavét jednotlivé prvky metody,
které 1ze vyuzit i ve statni sprave.

Jako kazdé organizace tak 1 statni sprava sestava z procesl. Pro lepsi konstrukcei a
moznou aplikaci metody ABC je potifebna orientace 1 v procesech a procesnim
fizeni.
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1.7 Proces

Popesko (2004) definuje dneSni ekonomiku a fizeni organizace, jako systém,
ktery je orientovan na zakaznika a tomu odpovida 1 ptizptisobeni v§ech podnikovych
procest. Z $irSiho pohledu se jedna o zménu procesni struktury podniku. U podniku
jehoZz orientace byla zacilena predevS§im na vyrobu produktd, nastava zména, kterd
zamétuje sveé usili na uspokojeni potieb zdkaznikd. Samotnd vyroba produkti se
stava pouze Casti procesu, ktery sméiuje k uspokojeni potieb zakaznikii. Takto
orientovand organizace prichadzi do situace, kterd ma rozhodujici vliv na zménu
nakladové kalkulace.

Stan¢k (2003) popisuje proces jako sled opakovanych ¢innosti, ktery ma svij
zacatek a konec, neboli kazdy proces ma své konkrétni vstupy a konkrétni vystupy.
Proces vede bud’ ptimo ¢i nepiimo k dosazeni konecné hodnoty pro zdkaznika.
Zéakladnim rozdélenim procest je tedy rozliSeni na procesy hlavni a podptrné.
Hlavni vedou k pfidavani hodnoty pro zakaznika a podplrné podporuji procesy
hlavni.

Podle Tamy (2009) je mozné proces definovat jako transformaci vstupi do
kone¢ného produktu prostfednictvim aktivit pfidavajicich tomuto produktu hodnotu,
za kterou zakaznik zaplati. Jinak feceno proces:

e je urcity sled Cinnosti, které musi byt vykonavané s urcitou pravidelnosti,
aby bylo mozné dosahnout stanoveného cile,

e ma pfesné vymezen zacatek a konec,

e je urcita posloupnost ¢innosti, které pfemeéni pomoci zdrojli vstupy na
vystupy.

Proces je mozné jednoduse vystihnout jako ¢innosti, které se v urcité posloupnosti
opakuji a vytvafi tak pridanou hodnotu. Jedna se 0 alokaci zdroja na strané vstupu,
které se transformuji do pfidané hodnoty na vystupu. Vystup piedstavuje urcity
produkt nebo sluzba. Kazdy proces se sklada ze subprocesi, které se mohou skladat
z n¢kolika trovni. V podstaté zalezi na slozitosti ¢innosti, které jsou v organizaci

vykonavany. Toto ¢lenéni je dulezité z hlediska sledovani efektivity Cinnosti -
aktivit.

Aby bylo mozné zajistit sledovani jednotlivych aktivit, je potieba procesy
rozdélit. V podstaté se procesy daji rozdé€lit na dvé skupiny. Prvni skupinu tvofi
hlavni procesy a druhou podplrné procesy. Hlavni procesy v organizaci maji
klicovou tulohu Vv podobé nosnych atributi pitidané hodnoty pro zékaznika.
Podptirné procesy podporuji hlavni procesy.

Ptedevsim jde o informace a tdaje, které probihaji v podnikovych procesech.
Podnikové procesy zahrnuji jednotlivé pracovni ¢innosti, které probihaji v podniku.
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Pti bliz§im pohledu se vétSinou jednd o procesy vyrobni, expedi¢ni, obchodni apod.,
které beézi napti¢ firmou. ZjisStovani procesti v organizaci neni jednoduchou
zalezitosti, a proto je nutné, aby bylo jasné definovano zdkladni poslani a Cinnosti
organizace. Aby mohla organizace dobie fungovat je potfebné popsat vsSechny
procesy, provést analyzu a na zaklad¢ této analyzy vyhodnotit jejich ptipadnou
efektivitu. Nasledné odstranit nedostatky a piipadné duplicity procest.

Pokud budeme urcovat strukturu podnikovych procest, bude je potieba rozdélit
na hlavni a podptrné procesy.

Toto rozdéleni je v podstaté¢ zékladni déleni, nebot’” mizeme jesté oddélit od
podptrnych procesii procesy fidici.

Hlavni procesy jsou vétSinou primarni aktivity organizace - vyroba, vyfizovani
zakazek, expedice produktti apod.

Podplirné procesy jsou ty, které podporuji hlavni procesy — financovani, firemni
doprava, udrzba, vyfizovani objednavek apod.

1.7.1 Procesni rizeni

Procesni fizeni je mozno popsat i jako Zivotni cyklus podnikani, ktery smétuje
Kur¢itym formam zmény firemni kultury. Samotné zlepSovani firemni
konkurenceschopnosti na bazi intuice v sou¢asném konkurenénim prostiedi prestava
staCit. Procesni fizeni pfedstavuje novou dimenzi celkového fizeni organizace a jeji
konkurenceschopnosti. Procesni fizeni rovnéz klade diraz na celkovou komplexnost
zahrnujici:

o Strategii
e Procesy
e Zdroje

V tomto thlu pohledu ma procesni tizeni piednost pted organiza¢ni strukturou.
Nasledkem toho dochazi k transformaci fidicich struktur, ktera vede k tymové
spolupraci a tedy k vyssi efektivite.

To vSe se vSak neobejde bez podpory managementu a celkové promény firemni
kultury, jenz povede k osobni zodpovédnosti jednotlivych pracovnikd.

Horak (2001) tento pohled rozsifuje a uvadi, Ze procesni pristup neni zaméfen
pouze na vysledky, ale i na pfi€iny. Pokud jsou v organizaci Spatné vysledky,
pti¢inou mohou byt $patné nastavené procesy, které je nutné nejen sledovat, ale i
aktualizovat. Aktualizaci procesu lze postavit do dvou zakladnich rovin. V prvni
roviné mame procesy, které jsou aktualizovany postupné a ve druhé jsou procesy,
které je nutné zménit radikalné. Takto postavené sledovani a fizeni procesu mize
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byt jednim z pilifi konkurenceschopnosti, ktery zajisti organizaci rast efektivity a
produktivity.

Je vsak potieba prosadit procesni fizeni nejen jako dobry napad, ale jako soucast
firemni kultury. Management musi jednozna¢né podporovat zavedeni a dodrzovani
zasad, které procesni fizeni vyzaduje. To vSe milize byt ziroCeno predevsim v dobé
recese ekonomiky, kdy dobfe nastavené procesy a jejich fizeni pomahaji 1épe
odolavat Krizi v neptiznivém ekonomickém obdobi.

Podle Dvotacka (2005) procesni fizeni od zakladu méni pohled na fizeni nakladi.
Zobrazuje néklady, které se vztahuji k jednotlivym vykonim a k fizeni
hospodarnosti. Zaroven identifikuje ty procesy, které jsou mén¢ ziskové a zaroven
ty, na kterych ma firma nejvétsi zisk. To vSe je uzce propojeno se zakaznikem,
nebot’ naklady je potfeba navazat na vykony. Metoda ABC poskytuje jiny pohled na
finan¢ni stav spolec¢nosti nez tomu je u klasickych kalkula¢nich metod. Zaroven
poskytuje moznost vedeni spoleCnosti rozpoznat, které aktivity maji pridanou
hodnotu a které j1 nemaji. Usnadiiuje zlepsit kontrolu v oblasti fizeni nakladu, ristu
produktivity a zvySovani zisku. Kraftova (2002) klade predevSim dlraz na presné
pfifazeni nepiimych nakladii na jednotlivé Cinnosti. To umozni ve firmé sledovat,
kde mize dosahnout nejvyssich hodnot s minimalnimi vstupy.

Dvotacek (2005) dodava, ze metoda ABC se sklada z téchto kroki:
e Identifikace produktl nebo ¢innosti, které¢ budou zkoumany.

e Urceni vSech zdroji a procest, které jsou nezbytné pro vytvareni produktu
nebo zabezpeceni Cinnosti.

Urceni ovladach nékladi pro kazdy zdroj.

Pro kazdy proces a zdroj shromazdéni tidajii o ndkladech a spotiebé Casu.

Pouziti tdajt pro kalkulaci veskerych nakladi na produkt nebo C¢innost.
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1.7.2 Staticky a dynamicky model ABC

Pt1 konstrukci modelu ABC se miizeme vydat dvoji cestou. Prvnim ptipadem je to
cesta statického modelu (ptipad disertacni prace) ABC a druhym piipadem je
dynamicky model ABC. Zékladni rozdily jsou pfedev§im ve frekvenci zobrazovani
aktualnich dat a finan¢ni naroc¢nosti.

Staticky model nepotiebuje ke své existenci zpracovani procestt a procesniho
fizeni, ¢imz dosdhne podstatné nizSich finan¢nich ndkladi. Nevyhodou je vSak
omezena frekvencni schopnost interpretace vystupnich dat. Ty jsou dany ru¢nim
zpracovanim vstupnich dat.

Dynamicky model, ktery pracuje na softwarovych platforméch, je schopen
interpretovat vysledky prakticky on line. Jeho cena je vSak velmi vysoka a navic je
podminéna zpracovanim procesu, jez piinaseji dalsi naklady.
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1.8 Etapy tvorby modelu ABC

Podle Stanka (2003) cely postup pfi tvorbé modelu miizeme rozélenit piiblizné do
péti zékladnich etap. Jednotlivé etapy nemaji stanovené pevné poradi, ale mohou se
meénit.

Prvni etapa:

Uprava ticetnich dat — uéetni data nejsou zpravidla ve vhodné formé, kterd by se
dala pouzit ptimo pro dosazeni co nejptesnéjSiho rozdéleni skute¢nych nakladi, pro
potieby ABC.

Druha etapa:

Navrh aktivit — pro potfeby modelu ABC pottebujeme jiny uhel pohledu.
Potiebujeme zjistit predevSim ptiiny vzniku a velikosti ndkladi. Na to je vhodné
pouzit prvky procesniho fizeni, podle nichZ rozdélime organizaci nikoliv na
sttediska, ale na procesy. To znamena, Ze zjistime piesné, co organizace vykonava,
neboli jake jsou jeji aktivity.

Treti etapa:

Oceneéni aktivit — V této etapé se pokousime najit vSechny pticiny spotteby zdroji,
kter¢ vstupuji do jednotlivych aktivit. VSechny naklady organizace jsou
dekomponovany a nasledné ptifazeny k jednotlivym aktivitam — ¢innostem.

Ctvrta etapa:

Definovani nakladovych objektii — jednd se o urCeni sméru, kam budou naSe
kalkulace nakladi sméfovat. Co chceme ocenit, kde chceme sledovat naklady nebo
zisk. Ctvrta etapa mtize byt definovana i samostatnd. Neni tedy nutné ¢ekat, az bude
zpracovana treti etapa.

Pata etapa:

Ocenéni nakladovych objektii — zde urCujeme jednotlivé pficiny spotieby, které
patii k ¢innostem s vazbou na konkrétni nadkladové objekty. Jedna se o ptesmérovani
nakladl z ¢innosti na ndkladové objekty, které byly definovany ve Ctvrté etapé.

Tento postup etap neni neménny, ale je mozné posloupnost nékterych etap i
preskakovat nebo pfipravovat soubézné. Jelikoz kazda organizace ma svou
individualni specifikaci, bude mnohdy nutné jednotlivé etapy ptizplsobit
moznostem organizace. Tim miizeme pii implementaci metody ABC uspofit nejen
Cas, ale 1 naklady.

1.8.1 Etapa prvni — uprava tcetnich dat

Stanck (2003) vidi za upravou ucetnich dat pfedevsim pievedeni ucetnich dat do
podoby, ktera bude vyhovovat potiebam metody ABC. Ramcové se jedna o
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eliminaci nepfesnosti - nakladl, které nam poskytuje financ¢ni a danové ucetnictvi
vzhledem k vytvarenému modelu sledovani nakladt nakladovych objekti.

Podle Popeska (2009) jde o naklady, které jsou v ucetnictvi predevsim z diivodu
uprav, ke kterym ve finan¢nim a daiiovém ucetnictvi dochazi (kurzové rozdily, dary,
pokuty, penale). Jelikoz urcitd Cast téchto polozek ndkladii nemd ptimy vztah
k vykonavanym aktivitam, je tedy velmi tézké tyto naklady pfifadit k jednotlivym
aktivitam. Pokud tyto polozky budou zahrnuty do metody, mize zde dojit
k systémovému zkresleni sledovanych udaju.

Pokud je vyfeSena problematika nestandardnich finan¢nich a ucetnich polozek, je
vhodné prejit k ekonomické upravé nakladi. Zde je potteba rozliSit ndklady —
skutecné naklady, které mizeme piifadit k vynosim od nakladt, které jsou ve
skute¢nosti investicemi (napf. reklama, podpora prodeje, Skoleni — vzdé€lavani).
Investice se chovaji samozieymé jinak neZ bézné naklady. Investice jsou
dlouhodobéjsiho charakteru. Piedev§im je miiZzeme odepisovat vice let. Timto nam
do systému vstupuji v zasad¢ jinak a jejich pfifazovani k jednotlivym nékladovym
objektiim bude mit jiny charakter.

Odpisy

Dulezitou kapitolou pro zavedeni metody ABC jsou odpisy. Odepisovat majetek
muizeme podle ucetnich odpisi a to zrychlené nebo zpomalené. Pfi zrychleném
odepisovani sice majetek odepiSeme rychle, ale to nam miize zpusobit V prvnich
letech vyssi vydaje na nakladovy objekt a pfitom majetek jest¢ mizeme dale
pouzivat (stroje, pristroje apod...). Po odepsani majetku nam vSak v naslednych
letech naklady rychle klesnou a bude nam dochazet timto zplisobem ke zkresleni
nakladd na nakladové objekty.

Podle Popeska (2009) zde dochéazi k vytvafeni negativnich dopadid ucetnich
odpisi na oceflovani vykonli a c{innosti organizace. Zde totiz dochazi
k opravdovému spotiebovavani zdroju, nikoliv vSak podle ucetnictvi.

V zavéreCném souctu vSak musime sami rozhodnou, které niklady jsou vzhledem
k modelu ABC korektni pro zaclenéni a které nikoliv.

1.8.2 Etapa druha — navrh aktivit

Ve druhé etapé bude nasledovat definice aktivit. Mnozstvi definovanych aktivit
vétSinou zalezi na mnoha aspektech. Je potieba znat velikost organizace, jaké ma
zdroje, vyspélost informacnich technologii, persondlni zdroje a finan¢ni moZnosti.
Spravnou definici aktivit potfebujeme, abychom mohli spravné urcit nakladové
objekty, které budeme v systému ABC sledovat.

Samotné aktivity miizeme identifikovat na zdkladé¢ skute¢né vykonavanych
pracovnich ukont, které probihaji Vv organizaci. Zpravidla vime, ze kompletni
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struktura pracovnich pozic je obsazena v organizacni struktuie. Pokud provedeme
podrobnou analyzu, zpravidla dosdhneme zakladni voditko pro stanoveni aktivit.
Dalsim krokem zkoumdni mtze byt analyza pracovist' a osobnich nakladi. Zde je
potieba zjistit veSkeré atributy nakladu, které se vztahuji k pracovnikiim. Pokud jsou
provedeny vsechny tyto postupné kroky, miizeme pfistoupit k sestaveni zakladni
struktury aktivit. Kupfesnéni zakladni struktury mizeme vyuzit dotaznikovou
formu nebo pfimych pohovori S jednotlivymi pracovniky, které budou sméfovany
na jejich obsah a napli prace. To vSe potom bude vyuzito k vygenerovani
ptislusnych aktivit.

Samotné aktivity miizeme roz€lenit do n€kolika ptibuznych skupin:

Cinnosti podporujici obstaravani vstupnich surovin a sluzeb, napf. vybér
dodavatelt materiali, komponentl sluzeb, planovani nakupu, ndkup, vlastni
kontrola, uskladnéni, pfesun materialu apod.;

Cinnosti podporujici vztahy se zakazniky a trhy obecng, napt. vyhledavani,
navstévy, jednani, obchodni ptiprava nabidek, vymahani pohledavek, zmény
zadani, reklama, doprava, apod.;

Cinnosti podporujici vyvoj produkti, napf. technologicka konstrukéni
podpora, zmény, inovace, kontrola kvality, technicka pfiprava nabidek apod.;

Cinnosti podporujici vlastni vyrobu produktu (pfetvafenim vstupli ve
vystupy) a ¢innosti pfimé vyrobni, napt. déleni materialu, nastavovani stroja,
montaZ komponenti, vsttikovani apod.;

Cinnosti podporujici nevyrobni i vyrobni administrativu zakazek, napf.
piijeti objednavky, planovani vyroby, planovani nakupu, zpracovani piivodni
dokumentace, vedeni Gcetnictvi, zakazky, fakturace apod.

VsSeobecné tidici Cinnosti, které nemaji pfimou vazbu na aktualni vykon
organizace, napi. strategické planovani, jednani s investory, ziskavani
novych trhli, obecné tedy Cinnosti, které¢ jsou investicemi do budouciho
rozvoje a ristu;

Specialni skupinou jsou podptrné c¢innosti, které jak jiz bylo vysvétleno,
slouzi k podpotfe ostatnich primarnich cinnosti, napf. sprava budov,
informatika, drZba, vedeni ucetnictvi apod. (Popesko, 2009)

Skupiny ¢innosti mohou byt vyjadfeny jednoduchou grafickou formou. Sipky
nam oznacuji, jaky je smér toku nakladd, které ndm vznikaji ve spottebé organizace
a smétuji do jednotlivych aktivit.
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Obr. 1.3: Mozné cleneni druhii ¢innosti (Stanéek, 2003)

Jednou ze zasadnich véci pfi zavadéni ABC v organizaci je urceni piiméfeného
poctu aktivit, které bude ndkladovy systém sledovat. KdyZz bude stanoveno malo
aktivit, mize dojit k tomu, Ze sledovani nadkladi nebude zcela pfesné. MlzZe se stat,
ze V samotném koncovém vystupu, se nam schovaji nékteré naklady, které¢ bychom
vSak méli sledovat. V opac¢ném ptipadé, kdyz budeme mit zase mnoho nakladovych
aktivit, tak se nam celé sledovani rozdroli na spoustu nepodstatnych naklada, které
nepotiebujeme sledovat. Systém se tak mize stat nepiehlednym a nebude spliiovat
to, co je od n¢ho ocfekdvano. Samotny pocet aktivit si musi stanovit kazda
organizace sama a to podle svého vlastniho uvaZzeni a podminek, které panuji
Vv organizaci. Podle Popeska (2009) se obecné doporucuje vytvaret zakladni model
ABC spoctem 20-30 aktivit pro stfedné velkou organizaci, coZ je pocet, ktery
dostatecné zajisti spravnou a presnou alokaci ndkladii a poskytne dostate¢né
spektrum informaci pro manaZerské rozhodnuti.

V pribéhu tvorby ABC systému ma pocet aktivit obecné tendenci rast, kazdy
dotazovany pracovnik zpravidla citi potfebu formulovat Cast svych Cinnosti jako
individualni aktivitu. V zasadé¢ by mél byt pocet aktivit udrzen na uré¢ité rozumné
urovni. V opaéném piipad¢ se stane systém téZkopaddnym a nakladnym. Optimalni
pocet aktivit miZeme vidét na ndsledujicim obréazku.
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Celkové naklady Naklady na kalkulaci

Naklady zplsobené nepresnostmi

Optimalni pocet aktivit Pfesnost/pocet aktivit

Obr. 1.4: Optimalni pocet aktivit v ABC systéemu (R. Kaplan a R. Cooper, 1998)

1.8.3 Etapa treti — prifazeni nakladi k aktivitam

V této Casti modelu ABC je potieba jednotlivé naklady zpracovat do takové
podoby, aby je bylo mozno pfifadit k jednotlivym aktivitam. Jedna se o celkovou
identifikaci nékladi nejenom z pohledu objemd, ale i jejich vyse. Timto zajistime
uceleny pirehled o nakladech, které jsou v organizaci.

Popesko (2009) upftesiiuje, ze pokud bychom clenili ndklady podle druhu, tak
bychom moc piesné informace o vykonovych nakladech neziskali. Stan¢k (2003)
dodava, ze zde nastava vétSinou zlomovy bod, kdy pracovnici poprvé zjisti kolik
ktera Cinnost stoji. V zasadé¢ miizeme konstatovat, Ze se jedna predevsim o to, aby
bylo mozné ocenit vSechny Cinnosti V organizaci. Je vSak potfeba mit na paméti, ze
vykonné Cinnosti maji pri¢inu spotieby, avSak u podplirnych ¢innosti nelze zjistit
pti¢inu spotfeby na dany nakladovy objekt. Vyplyva to uz ptimo z jejich zafazeni
Vv oblasti nakladd. Podparné ¢innosti totiz nemaji pfimou vazbu na nakladovy objekt,
ale na jiné ¢innosti, které tuto vazbu maji.

Popesko (2009) navic déli pfifazeni nakladt k aktivitdm na ¢tyfi zpasoby, které
1ze pouzit:

e (Casova analyza pracovniho vykonu
e Pifimé piifazeni

41



e Kvalifikovany odhad
e M¢rna jednotka.

Optimalni pfifazeni nakladi v organizaci neni vzdy jednoduchou zalezitosti.
V ramci celého procesu piifazovani nakladt K aktivitim dochazi k riznym
komplikacim a obtiznym situacim. Na zacatku se vSe jevi v jednodusSim svétle, ale
postupem casu ptibyva stale vice komplikaci.

Pokud mtizeme pftifadit ndklady ptimo, je tento zpiisob nejjednodussi a byva také
nejpresnéjsi. Tento majetek se vétSinou vaze presné k Cinnostem, které jsou
vykonavany. Casova analyza pracovniho vykonu pfifazuje osobni néklady
k aktivitam. Dochazi k tomu zpravidla tehdy, kdy se jednotlivi zaméstnanci podileji
na vykonech pro vice aktivit. Zde je nutno presné¢ stanovit, kolik se ktery
zameéstnanec (i) podili na dané aktivité.

Pokud nejdou nékteré naklady ptiradit k aktivitim podle predeslych moznosti, je
mozné pouzit kvalifikovany odhad. Tento odhad zpravidla provadé;i kvalifikovani
odbornici na zaklad€ svych zkuSenosti. DalSi mozZnosti je pouzit mérnou jednotku,
je-li znama.

Podle Tomka a Vavrové (2007) se jedna predevsim o nalezeni tiidicich kriterii,
podle kterych budou néklady ptitazovany k jednotlivym aktivitam.

Samotné piifazovani nakladi k aktivitam je tedy do urCité miry komplikovanym
procesem, ktery neni dobré¢ uspéchat. Je zde potieba vyvinout maximalni snahu o co
nejpresn€jSi identifikaci nakladi a jejich pfifazeni k nikladovym aktivitam,
abychom dosahli co nejmensiho zkresleni na konecném vystupu.

1.8.4 Etapa ¢tvrta — definovani nakladovych objekti

V této etapé dochdzi k ptitazeni aktivit k nakladovym objektiim. Popesko (2009)
uvadi, Ze na rozdil od tradicnich kalkulacnich metod v této fazi dochazi
K vyraznému kvalitativnimu posunu. U tradi¢nich kalkula¢nich metod byly naklady
ptifazovany k ndkladovym stfedisklim, ale metoda ABC je pfifazuje k aktivitdm. V
tomto bod¢ dochézi k zdsadnimu rozdilu mezi t€émito metodami.

vvvvvv

pfiCiny spotifebovanych aktivit. Jednd se o to, Ze pfiCiny sméiuji ke spotfebovani
¢innosti danymi ndkladovymi objekty.

Popesko (2009) a Dvoiacek (2005) popisuji, ze ABC Kalkulace dokaze podat
pfesnou analyzu pti¢in vzniku rezijnich ndkladd urcitého konkrétniho produktu nebo
nakladového objektu. Zde je mozné se podrobné dozveédét vysi reZijnich nakladd,
kterou ndm dana aktivita spotfebovava. Nasledné¢ je moznost meéfit piinos
sledovanych aktivit vici nakladovym objektim vzhledem Kk jejich vytvarené
hodnoté.
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Nekteré aktivity vSak mnohdy nejdou zcela identifikovat a nasledné potom
ptifadit k nakladovému objektu. Pokud tato situace nastane, je nejlepSim feSenim
vytvofit fiktivni nékladovy objekt, ke kterému jsou tyto aktivity pfifazeny. Tim
ziskame Cistéjsi strukturu nakladovych objektii s minimem zkresleni na kone¢ném
vystupu.

Dvoracek (2005) jesté dodava, ze znacnou komplikaci metody je jeji Casova
naroc¢nost. Ve vétsSing€ pripadd nejsou dostupna a vhodna data pro potieby metody
ABC. Tato skute¢nost miize mit za nasledek orientaci managementu na ziskavani
dat, jez se vazi na jednotlivé aktivity, misto toho, aby svoji pozornost zamétili na
zdokonaleni téchto aktivit. To mize v celkovém disledku opét pfinést fadu zkresleni
na konec¢ném vystupu.

V organizacich statni spravy je jedna z mala vyhod pii zavedeni metody ABC,
nebot’ zde nedochazi ke komplikovanosti vyrobniho procesu, ktery spottebovava
vyrobni zdroje.
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1.9 Aplikace ABC/M ve vyrobni a nevyrobni sfére

Metoda Activity based costing ma ponékud jina specifika pii aplikaci ve vyrobni
nebo nevyrobni sféfe. Orientace Vv této problematice z celosvétového pohledu
vytvafi podminky pro lepsi pochopeni metody v dané oblasti.

1.9.1 Activity Based Costing ve svété

Popesko a Novak (2011) uvadi, Ze rGzné typy ndkladovych systémi jsou
z pohledu akademikt definovany riznymi zptsoby. Shields (1998) podotyka, zZe
budou neustale nardstat rozdily v ucetnich postupech a to napii¢ vSemi odvétvimi.
Samotna klasifikace nakladovosti vyrobkl neni nijak zobecnéna. Nakladové metody
nakladd k vyrobku, kde je kalkulacni systém zaloZeny na principu rozdélovani
nakladd. Do této oblasti miize byt zafazena metoda Activity Based Costing.

Nakladové metody, které byly pouzivany v organizacich prosly vyraznymi
zménami v poslednich desitkach let. Podle Al Omiriho a Druryho (2007) je nutné
zlepsit propracovanost systému fizeni nakladd, ktery se vaZze na vyvoj novych
vyrobnich technologii. RovnéZz zde hraje roli globalni konkurence a pozadavky
zékaznikl na vétsi diverzifikaci produkti.

Na neustalé zmény podle kritikGi nejsou tradi¢ni nakladové systémy schopny
reagovat, a proto byla metoda ABC propagovana jako alternativni feSeni, které
pomize interpretovat ndklady lepSim zplsobem neZz uvadéji tradi€ni nakladove
systémy. (Cooper, 1988, Kaplan, 1994).

Popesko a Novak (2011) uvadi, ze byly provedeny rtizné studie, které mély za cil
analyzovat tirovné vyuziti jednotlivych metod hodnoceni nakladt. Vétsina z téchto
studii je zaméfena na jednotlivé segmenty podnikani (Brierley et al, 2007).

Proveden¢ studie mély za Uikol zaméfit se na jednotlivé primyslové segmenty,
zanalyzovat jejich strukturu tak, aby bylo mozné pouzit rizné otazky, které by
mohly zodpovédét kladenou strukturu dotazd, coZ je velmi obtizné. Brierleyova
(2007) studie provedena v Anglii ukazuje, ze 20,7 % podnikii nezahrnuje rezijni
naklady do vyrobnich nakladd, zatimco 33,6 % firem pouziva nebo je oteviena pro
ABC. Podobné i studie od Al Omiri a Drury (2007) v 1000 britskych spole¢nostech
vykéazala velmi podobny vysledek: 35 % spoleCnosti pouziva tradi¢ni absorp¢ni
systtm vypoctu ndkladl, 23 % spoleCnosti pouziva variabilni (pfimé) systém
vypoctu nakladi a 29 % spole¢nosti pouziva systém ABC.

Dalsi studie podavaly vysledky ohledné zavadéni metody ABC. Cokins (2003)
naznacuje, ze V uvedenych studiich dochéazi k vyraznym rozdilim v pouzivani

metody ABC a to jak v ramci samostatné zem¢, tak i v ramci jednotlivych zemi.
Tyto rozdily mohly vznikat z divodu nemoznosti piesné definovat tradi¢ni
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nakladové systémy a metodu ABC v konkrétnim ¢asovém obdobi, kdy byly studie
provedeny.

Podle Druryho (2003) vysledky zjisténé pomoci vyzkumu ukazuji na rostouci
zajem 0 metodu ABC vV poslednich dvou desetiletich. Ve Velké Britanii podle
prizkumu z roku 1990 nahlasilo kolem 10 % organizaci piijeti metody ABC (Innes
a Mitchell, 1991) a v USA Amenkhienan Green (1992) tvrdil, ze 45 % firem
pouziva ABC. Podle nov¢jsich studii je zjiSténa vyssi mira pouzivani metody ABC.
Velka Britanie udala 29 % (Al Omiri a Drury, 2007) a v USA to bylo zvyseni o 27
% (Shim a Stagliano, 1997).

Popesko a Novak (2011) déle uvadéji, ze velky pruzkum v souvislosti s pfijetim
ABC se uskutecnil v poloviné roku 1990 a to v kontinentalni Evropé€. V Belgii je to
19 % (Brugemann et al, 1996), 6 % ve Finsku v roce 1992, 11 % v roce 1993 a 24 %
v roce 1995 (Viertanen et al, 1996). Nizké vyuziti sazby bylo zaznamenano v
Dansku (Israelsen et al, 1996) ve Svédsku (Ask et al, 1996) a Némecku (Scherrer,
1996). Aktivita na bazi techniky se nezda byt pfijata v Recku (Ballas a Venieris,
1996), Italii (Barbato et al., 1996) ¢i Spanélsku (Saez-Torrecilla, 1996).

Je vidét pomérné velké rozdily mezi pouzitymi metodami, které byly zjiStény
Vv riznych prazkumech. Autofi zde poukazuji na urcitou zavislost pouzit¢ metody na
typu organizace a na jeji organizacni strukture.

Studie, kterou provedl Lawson et al. (2009) ukazaly silnou vazbu u casti
neptimych nakladi a pouzitych metod fizeni ndkladu.

Pro zavedeni metody ABC hovofi podle zjiSténé praxe u organizaci skutecnost, Ze
vyzaduji lepSi moznosti kalkula¢niho systému.

DalSim divodem, ktery tidi vybér nakladového systému je struktura vyrobkii,
zakaznikd a vykonavanych ¢innosti. Cokins a Stan¢k (2003) poukazuji, ze pouziti
slozit¢jsi nakladové metody, jako je Activity-Based Costing, ma nejvétsi ucinnost U
podnikili s komplexni strukturou odbératel, vyrobki, postuptli a Cinnosti. Abernethy
et al. (2009) ukazuje, jak rozmanitost produkti a struktura nakladd mize ovlivnit

nakladovy systém.
1.9.2 Activity Based Costing v CR

Pouzivani technik manaZerského Gcetnictvi v Ceské republice v druhé poloving
20. stoleti m¢lo nékolik specifik, které bylo dané politickym prostiedim. Orientace
na centralné planovanou ekonomiku vedla k vytvofeni kompaktniho systému pro
fizeni organizace. Metodika vypoctu nakladd pro vyrobky byla vymezena
statutarnimi pravidly. VSe bylo situovano tak, aby byla naplnéna potieba centralniho
planovaného hospodafstvi. V roce 1966 byly ptijaty piedpisy popisujici jednotna
pravidla tykajici se vypoctu nakladi. V roce 1971 aktem jednotného socialné-
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ekonomického informacniho systému byla zavrSena komplexni regulace metod
manazerského ucetnictvi U statnich podniki. ( Langa a Sedlacek, 2005).

Zména politického systému v roce 1989 zptsobila celkovou transformaci
ekonomiky. Cely hospodaisky systém piesel z centralné planovaného hospodaistvi
na trzni ekonomiku. Pro tuto situaci nebyly k dispozici zadné predpisy, které by se
tykaly manazerského systému ucetnictvi a ani nebyly vyzadovany. Zména
politického systému neznamenala tedy radikalni zmény v postupech fizeni
ucetnictvi. Organizace =zacaly velmi zdlouhavy proces pfejimani riznych
nakladovych technik.

Podle Popeska a Novaka (2011) se vyzkum zaméfil na aplikaci nakladovych
metod v ¢eskych podnicich. Zkoumani bylo provedeno Vv letech 2004-2009. Celkem
byly provedeny tii individualni prizkumy:

e Prvni v roce 2004
e Druhy v roce 2007
e Tteti v roce 2009

Vyzkumy byly zaméfeny na vice aspektl neboli postupti fizeni ticetnictvi, jako
napi. na nakladovou strukturu, rozpoctovani apod. Vyzkum byl zaméfen na
pouzivani nakladovych technik. Vystupy z podobnych vyzkumi v riznych ¢asovych
obdobich umoznuji analyzu nékladovych technik a jejich vyuZivani. Pfedpoklady
vychazejici ze zahraniCnich studii potvrzuji zvySovani pouzivani sofistikovanych
metod vypoctu ndkladli, jako jsou Activity-Based Costing a ustup v pouZivani
tradi¢nich metod. Zahrani¢ni zkuSenosti ukazuji, Ze pouzivani modernich systému
vypoCtu nakladi se postupné zvysSuje, 1 kdyZ v dlouhém c¢asovém horizontu.
Ocekavani v pouzivani rliznych metod vypoctu nakladl byla jina nez v zahrani¢nich
studiich. Vzhledem k vySe uvedenych specifikiim, které se tykaji i ekonomickych
procest, kter¢ zde byly pfed rokem 1989 je zde vyrazné pomalejsi zavadeéni
progresivnich manazerskych technik a 1 vyrazn€ niz$i vyuziti metody ABC
V podstaté nejpouzivanéjsi nakladovou metodou v ¢eskych vyrobnich podnicich je
tradi¢ni absorpcni Kalkulace. Prizkum rovnéz ukazal rostouci vyuziti metody
ABC/M v ceskych vyrobnich podnicich. Studie také zjistila rozdil v pouzivani
metody ABC, kterd souvisi s velikosti podniku. Metoda byla pouzivana relativné
Castéji ve velkych podnicich, nez v malych a stfednich. Velké podniky byly uzivateli
ABC v 5 ze 6 pripadl v roce 2004, ve 4 z 5 ptipadi a 2 ze 6 ptipadi v roce 2009.

Studie mlZze vykazovat co do poctu zkoumanych podnikl ur¢ité omezeni tykajici
se pochopeni otazek ze strany respondentil, avSak i1 pfes tuto skutecnost poskytuje
aktualni pfehled o pouZzitych ndkladovych metodach u eskych vyrobnich podnikii.
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1.9.3 Activity Based Costing ve statni spraveé

Metoda ABC postupné pronikd do i Ceskych podnikli a nahrazuje tradi¢ni
nakladové techniky. Zavadéni novych metod ve statni spravé byva vétSinou
dlouhodobou zalezitosti. Predpoklady pro zavedeni modernich metod nardzi na
Sirokou oblast problémil ptes legislativni az po motivacni.

Podle Hammera (2011) neni aplika¢ni praxe metody ABC/M v CR zatim
dostate¢né rozvinutd, tak jak je tomu vétSinou u organizaci, které maji zahrani¢ni
vlastniky. Zde se otvira Siroky prostor pro aplikaci metody a jejiho pfinosu
pfedevS§im pro statni spravu. V mnoha pracich, které se zabyvaji metodou ABC/M
Jjsou sice popisovany jeji piinosy, ale aplikace samotné metody se prozatim provadi
vétSinou jen u nadnarodnich korporaci a organizaci zabyvajicich se informa¢nimi
technologiemi. K sir§imu zavadéni metody ABC/M zatim nedochazi. Spise je mozné
sledovat opatrné seznamovani s moznostmi metody, pfedev§im u organizaci statni
spravy.

Hammer (2011) uvadi, ze vyjimku tvoii jen celni sprava Australie, namoinictvo
USA, Federalni imigracni ufad USA a Statni danova sprava USA. Podle Popeska a
Tuckové (2012) maji k feSeni metody ABC/M ve statni spraveé nejblize zdravotnicka
zafizeni, protoze zavadéni téchto technik do organizaci se zdravotni pé¢i piinasi
mnozstvi specifik, které je nutno zvladnout jesté pred realizaci metody.

Pro zavedeni metody ABC/M ve vétsi mife v organizacich statni spravy CR je
tedy urcity nedostatek informaci a zkuSenosti, jenz se tykaji pravé aplikace metody
v tomto prostiedi. Pokud vSak budou vytvofeny dostate¢né podminky v oblasti
finan¢niho planovani a fizeni ndkladidi, bude pouziti metody ABC/M jednou
z moznosti jak zvySit efektivitu statni spravy a hospodafeni s pridélenymi
prostiedky.
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1.10 Zduavodnéni FeSené problematiky

Abychom jsme se mohli 1épe orientovat v dané problematice, byly V literarni
resSersi zminény zakladni rozdily mezi Finan¢nim a ManaZersky acetnictvim.

Byla vysvétlena piiblizna podstata a pohled ze strany Finan¢niho ucetnictvi, kde
jeho zakladnim ucelem je podavat vérohodné a pravdivé informace o hospodafeni v
organizacich a o jejich financni situaci.

Finanéni Ucetnictvi rovnéZ poskytuje informace o nakladech a vynosech ve firmé,
o jejim majetku, jaké ma zavazky a jaké jsou vysledky hospodafeni. Pomoci
Finan¢niho Ucetnictvi Ize vytvéret zakladni vystupy nebo finan¢ni analyzy. Finan¢ni
ucetnictvi je 1 v dneSni dobé primarnim zdrojem dat, jez poskytuji managementu
informace, které mohou pouzit k fizeni hospodarnosti. Tyto informace maji stejnou
vypovidaci schopnost jak pro organizace v trznim hospodafstvi, tak i pro organizace
plsobici ve statni sprave.

Finan¢ni ucCetnictvi vSak neni komplexnim feSenim a navic dostate¢né
srozumitelnym nastrojem pro management pfi fizeni naklada.

Lepsi alternativu nabizi Manazerské uCetnictvi se svym komplexnéjSim pohledem
na fizeni nakladi, které sice pracuje 1 s daty z Finan¢niho ucetnictvi, ale ve vysledku
pfinasi ucelenéjsi pohled na ndkladovou problematiku pro management, nez miize
poskytnout Finan¢ni Géetnictvi.

Dalsi moznosti pro management nastoluje moderni pojeti fizeni nakladi pomoci
metody Activity Based Costing/Management (dale jen ABC/M). ABC je mozné
prezentovat jako kalkulaci nakladi na aktivity a Activity Based Management je
fizeni nakladd, které je orientovano na podnikové procesy a metoda ABC je
pouzivdna na jejich meéfeni. Metoda sama o sob& je schopna poskytnout
vrcholovému managementu ucelené¢ podklady o spotfebovanych zdrojich v
organizaci, jak probihaji procesy a zda jsou vyrobky ziskové apod.

Aby bylo mozné ABC spravné pouzivat, je sice vhodné provést zmapovani
podnikovych procest, avSak neni to nezbytny krok, abychom vytvofili vhodné
nakladové objekty. Nasledné mize byt nastartovan proces sledovani a
vyhodnocovani pomoci metody ABC. Na to je nutné pfipravit zaméstnance podniku,
aby byli schopni se zaclenit do tohoto syst¢tmu a mohli poskytovat relevantni
informace.

Metoda pouziva atributy, které hodnoti G¢innost standardné zavedenych postupti
vykonnosti. Na metodu ABC pfimo navazuje ABM coz spolu vytvaii manaZersky
nastroj, ktery posouva fizeni nakladl vyraznym zplisobem dopiedu. Metoda nema za
ucel najit novy, vylepSeny zplsob ucetnictvi, ale zménit celkové mySleni manazera
na fizeni organizace. Jednd se pfedevSim o nastaveni parametrii u¢inngj$iho vyuZiti
zdrojl a dosazeni vétsiho zisku sniZzenim nakladd, nikoliv vyssi produkei.
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Zde se dostdvame ke kliCovému protnuti mezi organizacemi stitni spravy a
podniky orientované na trzni hospodarstvi. VétSina literatury se zaobird aplikaci
metody ABC/M vV trzn¢ orientovanych podnicich s diirazem na tvorbu zisku. Pokud
se vSak budeme podrobné¢ zaobirat touto mySlenkou, zjistime, ze zde maji obé¢
skupiny spolecnou platformu a tou je uc¢innéjsi vyuziti zdroji. Pokud budou zdroje
maximalné vyuzity, dosdhnou ob¢ skupiny stejného vysledku. To znamena, ze rozdil
mezi efektivnim a neefektivnim vyuzitim zdroji je v podstaté zisk, at’ uz se jedna o
organizace statni spravy nebo podniky orientované na trzni hospodarstvi. Z toho
vyplyva, Ze 1 kdyz organizace statni spravy neprodukuji zisk (v intencich trzniho
hospodafstvi), ale maji pouze naklady, jsou v pfeneseném slova smyslu schopny pii
vhodné aplikaci ABC vyprodukovat urcitou formu zisku.

Pokud bude tato problematika pojimana z tohoto uhlu pohledu, nabizi se logicka
moznost pouzit Metodu ABC/M pro organizace statni spravy, prestoze vykazuji
urcité odliSnosti viiéi podnikiim s trzni orientaci.

Na zaklad¢ této predikce je mozné preferovat i pro velké statni organizace fizeni
nakladi pomoci metody ABC/M, ktera tedy piinasi nové netradi¢ni pojeti fizeni
nakladi. Metody oceniovani a fizeni nakladi prostfednictvim ocefiovani vykont -
aktivit. Nebot' ABC je dnes ve svété modernim a preferovanym trendem, ktery
podava novy a uceleny pohled na fizeni nakladi.

Potiebnost feseni pro fizeni vykonnosti U organizaci statni spravy prostifednictvim
metody ABC/M by m¢la byt timto dostate¢n¢ odiivodnéna.
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2 CIL A POSTUP ZPRACOVANI DISERTACNI PRACE

Jak jiz bylo uvedeno dfive, budu se zabyvat moznosti, vyuziti hodnotovych
piistuptl k Fizeni ve statni spravé. Jsem zaméstnancem Celni spravy CR a pracuji
jako analytik. Celni sprava CR prochazi v soudasné dobé& slozitym ekonomickym
obdobim a j& se podilim na procesu optimalizace ndkladi. Vedeni celni spravy se
zajima o nové projekty a pfistupy, které mohou zlepsit jeji celkovou efektivitu. Z
ekonomického hlediska je fizeni a optimalizace nakladl pro CS v soucasné dob¢
jednou z priorit. Pfedpokladam, Ze vysledek mé prace bude mozné vyuzit nejenom v
celni spravé, ale rovnéz i v celé statni sprave.

Jelikoz tizeni nakladl v celni spravé probihd na zaklad€ podkladl z finan¢niho
ucetnictvi, tak se v souCasnosti celni sprava potyka se spoustou problému, které se
tykaji pfedevSim fizeni nékladi (napt. neefektivita, pomalost a téZkopadnost pii
fizeni naklada).

Avsak je tomu opravdu tak? MiZzeme zodpovédné€ prohlésit, Ze problémy, které se
tykaji celni spravy a jejiho zplsobu tizeni ndkladl jsou zpusobeny absenci lepsiho
systemu fizeni naklada?

Zname limity a kliCovd omezeni pro vykon statni spravy v ptipadé pouZziti metody
ABC/M?

Na zodpovézeni téchto otazek je potiebné zaméfit se v SirSim a komplexnéjSim
pohledu na jednotliveé €asti celého systému a to pohledem:

e na zasadni zménu sbéru informaci o plnéni povinnosti vici danovym
poplatnikiim s propojenim na vyuziti lidskych zdroji a na strategii statni
spravy,

¢ na podil metodiky pfi vytvareni rozpocCtu statni spravy,

e na provedeni priizkumu rozpoctu s ohledem na nové déleni nakladii a urceni
jednotkovych variabilnich nakladd (na jednoho zaméstnance statni spravy),

e na zmapovani vnitinich procestl a jejich vzajemnych vazeb, které¢ povedou k
ur¢eni nakladovych objektd. Pokud tedy ma byt dosazeno optimalniho
sladéni a zaroven maximalni efektivnosti rozpoctové politiky statni spravy,
ktera povede k ur€eni nakladovych objekti,

e na analyzu rozpoctu zaméfenou na piifazovani nakladi k jednotlivym
¢innostem statni spravy,

e na celkovou zménu vyhodnocovani UcCetnich informaci pro potieby
rozhodovani managementu v otazkach efektivni hospodarnosti do podoby
systtmu ABC/M,

e na zavedeni finan¢niho planovani, které bude slouzit jako soubor kriterii pro
rozhodovani v pfitomnosti o c¢innostech, jejichZz disledky nastanou v
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budoucnosti. Bude zde stanoven druh, vySe a okamZik ekonomickych
opatfeni, ktera k tomu povedou a budou stanovena ve form¢ finan¢niho
planu, ktery bude vychazet z nové metody fizeni nakladii,

na sestaveni finan¢niho planu, ktery umoZni pracovat s provoznimi,
investicnimi a financnimi variantami tak, aby bylo mozné tento plan
zptesiiovat, korigovat na zéklad¢ internich a externich impulst.
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2.1 Zakladni cil:

Vytvoteni funkéniho modelu - systému fizeni ndkladii pomoci metody ABC/M,
ktery bude mozné aplikovat u statni spravy.
Dil¢i cile:
¢ Navrhnout modelovou aplikaci metody ABC/M pro systém fizeni nakladt ve
statni sprave.
e Navrhnout funk¢éni model fizeni nédkladli pomoci metody ABC/M ve statni
sprave.
e Navrhovany model aplikovat ve form¢ experimentu na vybrané ¢asti Celni
spravy CR.
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2.2 Definice zakladnich védeckych otazek

V zékladnim bloku uvadim nasledné védecké otazky, na nichz bude disertacni
prace postavena.

Miizeme definovat podminky hospodarnosti pro organizace ve statni sprave?
Jaké jsou moZnosti pro urc¢eni méfitek hospodarnosti statni spravy?
Je mozZné urcit méftitka pro fizeni hospodarnosti ve statni sprave?

Je mozZné vykonnost organizaci statni spravy fidit prostfednictvim metody
ABC/M - ptitazovani nakladu k jednotlivym ¢innostem?

Je mozné koncipovat a navrhnout metodiku aplikace vhodnych méfitek
ABC/M v podminkach Statni spravy CR?

Bude mozZzné pouzit model fizeni ndkladi pomoci metody ABC/M v
podminkéch statni spravy?
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3 FAZE A METODY RESENI DISERTACNI PRACE

3.1 Jednotlivé faze disertacni prace

1.

Literarni reSerSe dané problematiky, ktera se tyka pfedevsim - fizeni naklada
pomoci metody ABC/M.

. Analyza sbéru systémovych dat pro fizeni nédkladli za pomoci metody

ABC/M ve statni sprave.

. Provedeni analyzy soucasné Urovn¢ hodnotového fizeni ve statni spraveé

pomoci dotaznikového Setfeni

. Vypracovani funkéniho modelu tizeni nakladl pomoci metody ABC/M v

Celni spravé CR.

. Navrh metodiky a postupt pro zavedeni vytvoiene¢ho modelu fizeni ndklad.
. Ovéfeni modelu fizeni ndkladi na vybrané Casti organizace Celni spravy CR.

. Zobecnéni ziskanych vysledkli pro moznou aplikaci modelu u organizaci

statni spravy.
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3.2 Zvolené metody zpracovani

Pro vypracovani disertani prace a pro realizaci stanovenych cili budou pouzity
nékteré metody védeckého vyzkumu.

Pro ovéfovani postupu a plnéni zvolenych cil budou vyuzity metody analyzy
kvalitativnich a kvantitativnich dat.

Kvantitativni metody

Tvorba modell, kde na zéklad¢ ziskanych informaci a dat budou sestavovany
modely moZné aplikace metody ABC/M. Tyto modely budou testovany a postupné
pietvareny v pozadovany systém fizeni nakladu.

Matematicko-statistické vyhodnocovani, kde jednotliva data a informace budou
matematicky a statisticky zpracovavana podle danych potieb a zadani. K tomu bude
pouzita Korela¢ni analyza, kterd ukazuje stupen zavislosti zkoumaného jevu.

Kvalitativni data

Kvalitativni rozhovor ma stanovit zakladni priority vedoucich pracovnikli pro
sledovani nakladi a jejich tizeni. Rozhovory budou vedeny hlavné s fediteli odbort,
sekci a celnich teditelstvi CS formou, ktera umozni stanovit nejvhodnéjsi vystupni
platformu fizeni nakladd. Postupné budou otazky preformulovany tak, aby se jejich
zabér zuzoval. Cely proces analyzy otdzek bude tak postaven na hledani pojmil,
které se zkoumanym jevem souviseji, a napomohou nam pii nasledném odhalovani
vztahll mezi nimi. Zde bychom mé¢li odhalit urcity proces konstruovani reality. Nam
vSak neptijde jen o statické zjiSténi néjakého jevu, ale predevsim o zachyceni tohoto
jevu v jeho dynamicnosti. Cilem je tedy specifikace podminek, za kterych se jev
vyskytuje, popis interakci, které se k nému vazou, a popis vysledkt ¢i nésledk.

Kriticka reSerSe dostupnych informacnich zdroji

Bude sméfovédna na vykonnost podniku z teoretického hlediska fizeni néklada a
mozné aplikace metody ABC/M v organizacich statni spravy. Rovnéz i dosavadni
zkuSenosti a celkova problematika, kterd provazi tuto metodu v podnicich a jinych
organizacich.

Dotaznikové Setieni

Dotaznikové Setfeni bude zaméfeno na zjiStovani stdvajiciho zpiisobu
organizovani a fizeni nakladf, které jsou v souCasnosti pouzivané u celni spravy.
Seteni bude rovnéz sméfovano na budoucnost celni spravy s cilem nalézt relevantni
informace pro fizeni ndkladd, které budou mit redlnou vypovidaci schopnost
nejenom pro TOP, ale 1 pro vrchni management.

U dotaznikového Setfeni bude zkouména Eetnost jednotlivych prvki, s naslednym
grafickym vystupem a hodnocenim.
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Analyza a syntéza

Analyza a syntéza je urcena pro vyhodnocovani informaci a dat, ktera budou
ziskana z dotaznikovych Setfeni. Pomoci obou metod budou tedy ziskané informace
nejen vyhodnoceny, ale piipraveny k dalSimu vyuziti. Pfedev§im se jedna o navrh
zékladniho vystupu pro management.

Analyza dokumenti.

Analyza dokumentii bude pfedev§im zahrnovat vSechny dostupné dokumenty
(v€etné literarni reSerSe), kterych se tyka dané problematika.
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4 HLAVNI VYSLEDKY DISERTACNI PRACE

4.1 Analyza soucasného systému rizeni nakladi ve statni
spravé

Ve svétle zhorSujiciho se stavu vefejnych financi nékterych stath EU dochazi
k vladnim opatfenim, ktera maji snahu zamezit negativnim dopadim v ekonomice.
Ceska republika se rovndz potykd se sniZenim piijmi, které zapfi¢inila nizsi
ekonomicka aktivita. Rostouci vydaje statu a niz8i vykon ekonomiky vede k nartistu
deficitu vetejnych financi. To vyustuje v trvaly tlak na snizovani vladnich vydaji
v oblasti vefejnych financi. Tyka se to predevSim organizaci statni spravy. Na
zéklad¢ téchto skutecnosti 1ze do budoucna odvodit, Ze se neda ocekavat zvySovani
financi v organizacich statni spravy, ale spiSe naopak.

Z vyse uvedeného vyplyva Ze, nelze tedy ocekavat zvyseni financnich prostiedki,
a proto je nutno zacit hledat moznosti Gspor. Velky prostor pro uspornad opatieni,
kde mohou byt provedeny zasadni zmény, nabizi oblast fizeni nakladd. Zde je nutno
se zaméfit na dosazeni vysSi efektivity u provoznich a investi¢nich prostredki.
Zavedeni metody ABC/M do systému fizeni nékladd je jednou z moznych cest, jak
této efektivity dosahnout. Metoda ABC/M piimo nesnizuje naklady, ale umoziuje je
racionalngji tidit.

Tato metoda sice nabizi zasadni zménu v fizeni nakladt, avsak doposud nebyla
dle mych zjisténi aplikovdna v organizacich statni spravy. Je proto nezbytné pfi
aplikaci metody akceptovat podminky, které jsou nastaveny Vv organizacich statni
spravy, na rozdil od podminek panujicich v organizacich s trzni orientaci.

Aby bylo mozné model ABC/M funkéné vyzkouset, je nutné zvolit oblast ve
statni spraveé, kde bude mozné provést aplikaci v mensim métitku.

Za dané situace, kdy dochazi k vyraznému omezeni finan¢nich prostfedki
rozpoétu, se tato moznost nabizi v Celni spravé Ceské republiky. V celni spravé
doslo v roce 2011 k 25% snizeni rozpoctu na provozni vydaje, a proto se zde
nabizi mozZnost fizeni nakladid pomoci metody Activity Based Costing/Management
(dale jen ABC/M).

Pro uspéiné zavedeni zde mame 1 jina uskali, kterd je nutno piekonat. Jednim z
nich je tcetni systém CS, ktery je provozovan v softwarovém prostifedi AVIS-me.

Ucetni informace ulozené v tomto systému jsou vykazovany podle:
¢ Druhového ¢lenéni

e Funk¢éniho ¢lenéni
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e Programového ¢lenéni
Takto uloZené tcetni informace vétSinou slouzi jen pro potteby vykaznictvi.

Rozpocet CS je takto vyjadfen jen v Ciselné formé a toto vyjadieni nema
Vv kontextu zddnou podobu finan¢niho planu. Mizeme pomoci systému AVIS-me
urCit kolik finan¢nich prostfedkii lze vynalozit napf. na ndkup motorovych
dopravnich prostredktl, informacnich technologii, techniky pro specidlni pouziti ale
neni mozné ze zjisténych skute¢nosti stanovit relevantni finan¢ni plan. Nelze rovnéz
zjistit, kolik nas bude stat napt. kontrolni ¢innost, vybér cla, dohledova ¢innost a
ostatni Cinnosti, které¢ musi CS vykonévat ze zakona.
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4.2 Celni sprava a jeji organiza¢ni struktura

Celni sprava Ceské republiky ma tfistupiovou organizaéni strukturu a jejim
pfimym nadiizenym je Ministerstvo financi CR. Vrcholnym organem Celni spravy
Ceské republiky (dale jen CS) je Generalni feditelstvi cel, které sidli v Praze, déle
pak nasleduje 8 celnich feditelstvi (Praha, Usti nad Labem, Plzefi, Ceské
Budé&jovice, Hradec Kralové, Ostrava, Olomouc a Brno) a 54 celnich tradi.

Celni spravu tvoii celkem 6000 zaméstnancli, z toho 4600 celnikii a 1400
civilnich zaméstnanci. Na Generdlnim feditelstvi cel pracuje pfiblizné¢ 650
zaméstnanci, na 8 celnich feditelstvich 1350 zaméstnanci a na 54 celnich uradech
pracuje 4000 zaméstnanct.

Oblast technického zabezpecCeni provozu vcetné IS je obvykle centralni pro
vSechny trovné.

Tteti a druhy stupen fidi feditel a nejvyssi generalni feditel. Kazdy stupen se déle
Cleni podle vykondvanych Cinnosti. Zde rozliSujeme dv¢ zakladni ¢lenéni, a to na
¢innost interniho a externiho charakteru. Podrobné&jsi ¢lenéni se provadi dle
samotného zaméfeni vykonavanych cinnosti, které mohou mit spravni nebo
kontrolni charakter.

Umisténi celnich ufadii véetné jejich uzemni plsobnosti méd shodnou obdobu s
byvalymi okresy. Jedin¢ Celni ifad Ruzyné ma jiny statut nez ostatni celni Grady.
Tento statut vyplyva z jeho umisténi na Letisti Praha. Celni Gfad Ruzyné ma izemni
plisobnost jen na Letisti Praha, nebot’ zde je situovana vnéjsi hranice CR.
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4.3 PodminKy aplikace ABC/M v Celni spravé CR

Tato podkapitola se zabyva analyzou finan¢niho planovani v celni sprave,
specificnosti metody ABC/M a problematikou fizeni financi.

4.3.1 Specifi¢nost metody ABC v Celni spravé CR

Pokud chceme efektivnéji fidit naklady a zdroje, je nutno blize definovat metodu
ABC/M v podminkach CS. Respektive jak ndm ABC/M méii naklady, které ndm
spotfebovavaji aktivity. Tyto naklady nam tvofi predevSim primarni a podptrné
aktivity. Hlavni aktivity se podileji na vétSinové spotiebé zdrojii a zaroven pii tom
jesté spotiebovavaji podptrné aktivity, které maji pri¢innou souvislost s hlavnimi
aktivitami.

Zde je ponckud odliSny vztah chovani aktivit v komerénim pojeti od aktivit, ktere
jsou ve statni sprav€. Primarnim aktivitdm ve statni spravé neni pfidavana zadna
hodnota, kterou by byl zakaznik ochoten zaplatit (absence produktu-zisku).
Podptirné aktivity vSak maji stejnou funkci jako v komerénim pojeti a to, ze zcela
podporuji primérni aktivity. Proto miizeme fici, Ze je lepsi ptifadit podplrné aktivity
k primarnim aktivitam a nikoliv aZ k ndkladovym objektiim.

S e <R
Podpurné
Aktivity
— P Rozrazeni
~ | podpimych | Nakladové
aktivit do objekty
Naklady hlavnich

Hlavni Aktivity HH

N S

Obr. 4.1:  Prubéh prirazovani nakladu k nakladovym objektiim (zpracovani
vlastni)
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Nékladove objekty mohou byt identifikovany jako aktivity, které CS vykondva ze
zdkona. Tyto aktivity se Vv infrastruktute CS nazyvaji celnictvi, mobilni dohled,
patrani, vykonové zpoplatnéni apod. Jednd se ptfedevSim o to, aby vrcholovy
management mél dokonaly ptehled, kolik patfi¢ny nakladovy objekt spotfebovava
zdrojii. To zatim dosavadni ucetni systém neumoziuje. Jinak feCeno, jedna se o
spotfebu zdroji, které jsou pfifazeny k nakladovym objektiim na zaklad¢ intenzivni
potieby zdroj, které dany nakladovy objekt spotfebovava.

4.3.2 Rizeni naklada — finan¢ni planovani

Rizeni nakladt musi byt souéasti finanéniho planovani, které slouZi jako soubor
kriterii pro rozhodovani v pritomném cCase o ¢innostech, kde disledky nastanou
v budoucnu. Stanovuje soubor ekonomickych opatfeni (druh, vysi a ¢as), ktera k
tomu povedou.

Finan¢ni planovani jako uceleny komplexni rozhodovaci proces je pro tak velkou
organizaci jako CS naprostou nezbytnosti. Transformac¢ni proces, kterym CS
prochazi, klade velké ndaroky na celkovou oblast hospodateni a vynakladani
prostiedkl.

CS zatim nedisponuje ucelenym komplexnim systémem finan¢niho fizeni. Toto
zjisténi jiz poskytla externi firma, s jejiz pomoci CS zapoc€ala mapovani procesi
vroce 2007. Toto mapovéani nebylo uplné podrobné. Ulelem bylo seznamit
management se stavem V organizaci a navrhnout zakladni opatfeni a zmény, které
byly v ptedkladaci zpravé. Externi firma v jednom ze zavérd poukazuje jiz zde na
absenci finan¢niho planovani a komplexniho tizeni néklada.

Financ¢ni pldnovani by mélo obsahovat Ctyti zédkladni ¢ésti:
e Modelovani finan¢niho planovani
e Dlouhodoby finan¢ni plan
e Kratkodoby finan¢ni plan

e Finan¢ni analyza

4.3.3 Modelovani finan¢niho planu

Modelovani je jednou z moZznosti, jak dosdhnout zdokonaleni finan¢niho
planovani. Modelovy charakter financniho planu umoziuje pracovat s provoznimi,
investicnimi a finan¢nimi variantami, plan postupné zptesiiovat a korigovat na
zéklad¢ internich a externich impulst. Nejde o to jednou stanoveny plan beze zbytku
splnit, ale dbat jeho zdméri pfi jednotlivych fidicich aktech.
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Soucasnym modelem, ktery CS dosud pouzivala pfi stanovovani rozpoctu, je
indexni metoda. Tato metoda je vyhodna pro rozd¢lovani finan¢nich prostredk, kde
nedochazi k vétsSim odchylkdm stavu. Dojde-li Kk vyznamnéj$im odchylkdm
puvodniho stavu, dochéazi k nerovnostem pii rozdélovani financ¢nich prostredkd.
Financni prostfedky pak nejsou rovnomérné rozdélovany tam, kde je jich zapotiebi a
opacné (indexni metoda se v soucasnosti jevi jako nevyhovujici), avSak pomoci
metody ABC je mozné piesné urCit tok skutecnych nakladi a eliminovat
nepiesnosti, které by destabilizovaly financni planovani.

4.3.4 Dlouhodoby finanéni plan

Na zvySovani efektivity alokace zdroji vyznamnéji zapusobi jen dlouhodobé;si
opatfeni, proto je dlouhodoby plan alespoii v hrubych ndstinech potitebny. Jeho
délka by méla odpovidat Ihitam investi¢nich projekti, ptipadné dobam odepisovani
majetku.

Finan¢ni plan obsahuje cile, jejichz realizace vyZaduje zpravidla dobu del$i nez
jeden rok. Tento plan se vétSinou stanovuje na pét let. Soucasti dlouhodobého
finan¢niho planu je finan¢ni plan na nejbliZsi rok, ktery je propracovan detailné. Po
rok se stane prvnim rokem a pfipoji se plan na konci dlouhodobého horizontu, aby
pocet planovanych let byl vzdy pét.

Sestaveni dlouhodobého finan¢niho planu na obdobi péti let je u CS slozity
problém, nebot’ CS prochazi nejen fazi transformace, ale vyse rozpoctu na vice let
neni znama. V dané situaci bude postacujici vytvoteni dlouhodobého planu na tii
roky dopfedu, ktery se dotkne alesponi v hrubych obrysech obnovy majetku a
pldnovaného poctu zaméstnanci a jeho vyse bude sndze odhadnutelni. Dlouhodoby
plan se takto miZe jevit jako zbyteCny, ale neni tomu tak, protoze jeho alespon
ptibliznad podoba ndm napovi néco o potiebé budoucich investic (automobily, HW,
SW...). Pfesna alokace zdrojti potom hraje dulezitou roli, pokud dojde ke snizovani
finan¢nich prostiedkd.

4.3.5 Kratkodoby finanéni plan

Kratkodoby finan¢ni plan neboli ro¢ni finan¢ni plan zpfesnuje a konkretizuje
opatteni k zabezpeceni dlouhodobych zamérti. Piiprava ro¢niho planu se miize stat
piilezitosti pro hledani zplisobt, jak dosdhnout co nejpiiznivéjsi vychozi zakladny.
Vnéj$i podminky staci predpovédét jen pro kratké obdobi ptistiho roku, takze riziko
prognostické chyby nebyva velké.

V kratkém plénovacim horizontu se uz cile pfizpisobuji disponibilnim
prostiedkiim. Dlouhodoba strategiec se tak transformuje na taktiku odpovidajici
aktualni situaci, véetné zmény v systému fizeni nakladii v podobé metody ABC.
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4.3.6 Financni analyza

Finan¢ni analyza se zaméfuje na vyhodnoceni silnych a slabych stranek ve
finan¢nim hospodaieni. Je propojena s analyzou piijmovych a vydajovych tokd. Tok
finan¢nich prostfedkt je zachycen v Gcetnictvi a hospodafeni se zachycuje
Vv Gcetnich vykazech. Finan¢ni analyza tak vyhodnocuje tidaje zachycené v ucetnich
vykazech, které ma organizacni slozka stidtu za povinnost sestavovat (zékon o
ucetnictvi 563/1991 sb., vyhlaska 505/2002 sb.) zakonem, ktery upravuje pravidla
hospodateni vnitini organiza¢ni slozky statu.

Finan¢ni analyza je vyznamna pro zkvalitnéni finan¢niho rozhodovani a je také
dalezitym nastrojem fizeni. Nejde pouze o analyzu hospodaieni za uplynulé obdobi,
ale 1 o odhaleni pozitivnich a negativnich faktord, které hospodaieni ovlivnily.
Kvalitni finan¢ni analyza by méla nastinit sméry pro odstraiiovani negativnich
faktorti a naopak podporovat pozitivné pisobici vlivy na hospodafeni organizacéni
slozky statu. Celkové by méla vyustit v doporuceni finan¢ni strategie v dalSim
obdobi. Z tohoto hlediska je finan¢ni analyza nezbytnd pro sestaveni redlné
prognozy rozpoctového hospodaieni.

Financ¢ni analyza se zabyva:

e Analyzou hospodaieni v bézném rozpoctu, a to podle jednotlivych bézn¢ se
opakujicich pfijmi a vydajh.
e Analyzou nahodnych, neopakujicich se béznych piijmii a vyda;ji.

e Analyzou trendli a tendenci. CS, ktera v souCasném obdobi prochazi
transformacnim procesem, prodélava velké zmeény, které se tykaji poctu
pracovnikii vici pfedchozim obdobim, je tedy nutné piehodnotit stavajici
systém rozdélovani prosttedkl pro vSechny stupné CS podle nového poctu
pracovnikd. Optimalizace pracovnikli mad za ucel zpiesnit celkovy pocet
pracovniki, jelikoz se jedna o jeden z vyznamnych pfepoctovych koeficientl
pro model ABC.

4.3.7 Analyza druhi prijmi a vydaju

Analyza druht piijml a vydaji se zpracovava se zvlastnim zietelem na to, které
Z nich mize celni sprava svym rozhodnutim ovlivnit, a které nikoliv. Tento systém
ma za nasledek, Ze neni mozné zatim ptesné pro potiebu finan¢niho pldnovani
sledovat n¢které druhy majetku, jez jsou pfifazeny na jednotliva celni feditelstvi.
S tim rovnéz souvisi 1 opotfebovanost majetku, ktery je potiebné sledovat kvtili jeho
obnoveé. Zamezit tak z divodu Spatného rozplanovani financnich prostiedkl
ptetizeni rozpoc¢tu v budoucich letech. Soucasny stav mé za nasledek, Ze neni mozné
tohoto cile spolehlivé dosahnout. Obnovu majetku je potieba sledovat pomoci
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nového pristupu K fizeni nakladt — napt. metodou ABC, kde je mozné 1épe sledovat
majetkové toky, vcetné¢ opotifebovanosti majetku, oprav a udrzby. Pro zavedeni
metody ABC je potieba provést Setfeni, zda je nutnd zména tizeni nakladd.
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4.4 Analyza ve formé dotaznikového Setieni

V této podkapitole bude provedeno zpracovani kvantitativniho a kvalitativniho
prizkumu. Cilem je zjistit, zda je moZné u organizace stitni spravy zavést
hospodarné;si systém fizeni ndkladi a zda je mozné vykonnost organizace statni
spravy tidit prostfednictvim metody ABC/M — pfifazovani nakladi k jednotlivym
aktivitam.

Zakladni ¢innost vyzkumu byla podloZena dotaznikovym Setienim. Celkem bylo
osloveno 54 pracovnikl vy$siho managementu a 16 pracovnikli top managementu
viz Tab. ¢. 4.1 a Graf¢. 4.1.

Tab. 4.1: Dotaznikové Setfeni managementu CS (Vvlastni zpracovani)

Podil
hodnocenych

Pocet zaslanych | Pocet vracenych

dotazniku dotazniku

dotazniku

TOP

16 14 2 87.5%
management

Vyssi

54 48 6 88.8 %
management

Graf 4.1: Dotaznikové Setieni managementu CS (viastni zpracovani)
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4.4.1 Zpracovani dotaznikového Setieni vysSiho managementu

Z celkového poctu 54 dotaznikli bylo pro potieby Setfeni ziskdno zpét 48
dotaznikd, to je 88.8 %. Toto mnozstvi ma dostate¢nou vypovidaci schopnost pro
zaveéry, jez budou ztohoto Setieni vyplyvat. Kazda jednotliva otazka byla jesté
pfedmétem kvalitativniho Setfeni. S respondenty Setteni byly provadény kvalitativni
pohovory nebo telefonické dotazy. Na zaklad¢ téchto pohovortt byly jednotlivé
vysledky Setfeni upfesiiovany.

Graf ¢. 4.2 vyjadfuje soucasny stav fizeni financnich prostfedkt z pohledu
respondentli. Samotné fizeni finanénich prostiedkd je uzce spojeno s fizenim
naklada, protoZze pokud budou finanéni prostredky vynakladany neefektivné, projevi
se to 1 v ndkladovosti. K soucasnému stavu fizeni financnich prostiedkl se 56%
respondentl vyjadiilo jako nevyhovujici a 25% jako méné vyhovujici. Celkem se
K soucasnému stavu fizeni finan¢nich prostfedkl S negativnim postojem vyjadiilo
81% respondentli. To je v tomto ohledu vyznamna skupina vys$§itho managementu,
ktera neni s timto stavem spokojena. Z kvalitativniho prizkumu navic vyplyva, ze
soucasny systém, ktery je postaven na tzv. procentnim zvySovani nebo snizovani
finan¢nich prostfedkt (¢astka, ktera je o dané procento navysSena nebo snizena) je
neefektivni. Tato praxe je do urcité miry nespravedliva, nebot’ v§em dava nebo ubirad
stejné bez ohledu na jejich opravdovou potiebu.

Za vyhovujici stav se vyjadiila jen mensi skupina, a to 10% respondentii a 8%
nehodnotilo danou otazku.

Hodnotite soucasny stav fizeni financnich prostredkd
jako:

70%

60%

50%

40%

30%
20%

10% I !
0%

B

Wyhovujici MeEne vyhowujici Mevyhovujici Nehodnoceno
| B WyEEl management 10% 25% 56% 8%
Pocet respondentt 5 12 27 4

Graf 4.2: Soucasny stav Fizeni financnich prostredku (viastni zpracovani)
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Z ptedchozi otazky do jisté miry vychdzi 1 nasledujici, kterd se tykd moznosti
manazert aktivné se podilet na fizeni finan¢nich prostiedkl. Z grafického vyjadreni
respondentll je patrné, Ze jako nevyhovujici stav uvadi 19% a méné vyhovujici 65%
respondentll tj. vice jak 2/3 manazerQ. Jen 8% manazert se vyjadfilo, Ze jim tento
stav vyhovuje a 8% to neni schopno adekvatné posoudit (zde se bude jednat
predevSim o mensi organizacni jednotky, které nedostavaji tolik volnych prostiedkti
k hospodareni, aby tato otazka byla pro n¢ sté¢zejni). V kvalitativnim Setfeni byla
tato otdzka podrobena bliz§imu zkoumani a vysledkem je rovné€z nespokojenost u
vice jak 2/3 respondentid. Nebot je velmi tézké adekvatné rozd€lovat financni
prostiedky, pokud nejsou presné¢ znamy naklady, které by se tykaly jednotlivych
aktivit. Ztoho vyplyva, Ze jen druhové clenéni ndkladt pro efektivni fizeni
finan¢nich prostfedkil nestaci.

Hodnotite svoji moinost aktivné se podilet na fizeni
financnich prostredku jako:

0%

B0%

50%

40%

30%

||

10%

PO~ . o d

Wyhovujici Mené vyhovujici Mevyhovujici Nehodnoceno

B VysEi management 8% 65% 19% 8%
Pocet respondentti 4 31 9 4

Graf 4.3: Aktivni ucast na rizeni financnich prostredkii (vlastni zpracovani)

V grafu ¢. 4.4X byli respondenti konfrontovani S dotazem, zda soucasny systém
fizeni nakladi poskytuje dostatek informaci pro management. Jedna se predevsim o
posouzeni dostate¢ného mnozstvi relevantnich informaci z hlediska jejich mozného
vyuziti. Ze souhrnného pocétu dotazovanych je 21% respondentd spokojeno
S mnozstvim poskytovanych informaci a 44% respondentii poklada soucasny stav za
dostate¢ny. Jen 27% se vyjadiilo k dané otdzce negativné a 8% nebylo schopno
soucasny stav posoudit. Kvalitativni vyzkum potvrzuje, Ze pottebnych informaci pro
fizeni nakladu je dostatek, k cemuz se celkem vyjadrily 2/3 respondentt. Informaci
je tedy dostatek, avSak zde vyvstava jina problematika, a to jak jsou pro
management pouzitelné.
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Poskytuje soucasny systém Fizeni naklada dostatek
informaci, které maZe management pouiit z hlediska
fizeni naklada:

0%
B0%
50%

A0%
30%

20%
Tos :-
0%

l_=_

Velmi dobfe Dostateéné Nedostateéné Nehodnoceno
| M vyEE] management 21% 4495 27% 8%
Pocet respondenttt 10 21 13 4

Graf 4.4.: Soucasny systéem Fizeni-informace pro management (viastni
zpracovani)

V ptedchozi otazce se sice 2/3 respondentli shodly, ze informaci pro management
je dostatek, avSak v grafu ¢. 4.5 77% respondent udava, ze soucasné nastroje na
sledovani nakladli nespliiuji potieby manazeri pro efektivni fizeni nakladi.
Nesoulad s potfebami manazeru vyjadiuje rovnéz fakt, ze pro kritérium (vyhovujici)
se nevyjadiil zddny z respondentli. Jen 23% oslovenych se k dané problematice
nevyjadrilo.

Hodnotite nastroje na sledovani naklada jako:

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

0%

Wyhowujici Mené vyhowujici MNewyhowvujici Mehodnoceno

|I VyEE manage ment 0% 35% 42% 23%

Pocet respondentt 0 17 20 11

Graf4.5: Hodnoceni nastroje na sledovani nakladu (viastni zpracovani)

Na predchozi problematiku rovnéz navazuje i nasledujici otazka - jak jsou
respondenti spokojeni s uzivatelskym prostfedim u nastroji pro sledovani nakladu.
Otazka byla polozena za tcelem upfesnéni dané problematiky. V kvalitativnim
Setfeni byl soucasny systém (pfedev§im systém AVIS-me) konfrontovan
S pfedstavami manazerd jako pfili§ slozity a objemny nastroj pro ziskavani
informaci. Sestavy, které lze ziskat, jsou ve zcela nevyhovujici formé a uzivatelsky
nepiivétivé. Prakticky 70% respondentl tento nastroj nevyhovuje a neni pro né piili§
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pouzitelny. Navic mnoho informaci 1ze jen stézi ze systému exportovat, a tudiz s
nimi nelze dobfie pracovat.

Hodnotite uZivatelské prostiedi soucasnych nastroji na
sledovani nakladi jako:

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

o | el
Wyhowujici Mene wyhowujici Nevyhowvujici Nehodnoceno

|I WyEED management 13% 35% 35% 17%
Pocet respondentt 6 17 17 8

Graf 4.6: Uzivatelske prostiedi pro sledovani nakladii (viastni zpracovani)

Velmi dilezitou informaci je, Ze se 42% manazeru jiz setkalo s jinymi metodami
fizeni a 31% alespon Castecné. Jen malé znalosti uvadi 19% a 8% nema zadné
zkuSenosti.

Setkal jste se s jinymi metodami Fizeni naklada?

0%

60%

50%

40%

30%

20%

0% , b

Ano Castecné Okrajové Mehodnoceno

A yyiE management A42% 31% 19% 8%
Pocet respondentt 20 15 97 4

Graf 4.7: Metody rizeni ndkladii (vlastni zpracovani)

V nasledujici otazce se 91% manaZerll vyjadiilo kladné k otazce, zda by bylo
pfinosem provést zménu fizeni ndkladi tak, aby poskytované informace pro
management byly v ptehlednéjsi a jednodussi forme. V tomto piipadé je vidét zajem
manazert dostat do rukou lep$i nastroj na fizeni nakladd, nez ktery je k dispozici v
soucasnosti.
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Bylo by pfinosem provést zménu Fizeni nakladud tak, aby
poskytované informace pro management byly v

prehlednéjsi a jednodussi formé?

60%
40%
20%
- Ano Castefné Me Mehodnoceno
| M Vi mangement 56% 35% 0% 8%
Pocet respondentii 0 17 20 11

Graf 4.8: Prinos pri zméné rizeni nakladu (viastni zpracovani)

V poslednim bod¢ dotazovani bylo zjistovano, kterd ¢ast nového systému fizeni
nakladii pfinese manazerim nejvétsi uzitek. Celkem mél kazdy respondent k
dispozici 15 bodt, tyto body mohl rozd¢lit mezi 5 otazek. Maximum bodd mohl
ptifadit jen jednou a nasledné vzdy pocet bodu snizit o jeden a tim cely bodovy fond
takto rozpustit do pétice otazek. Preference, které byly takto rozdéleny, jsou
vysledkem grafu ¢. 4.9. Respondenti za nejdulezitéjsi ¢ast nového systému fizeni
pokladaji potfebné vystupy. Tyto vystupy musi mit jednoduchou obsluhu (druhé
misto) a privétivé uzivatelské prostiedi. Jako predposledni manazeii preferuji, aby
systém byl pfehledny a poskytoval jednoduchy export dat pro dal§i zpracovani
informaci.

Vyjad¥eni preferenci pomoci
hlediska dllezitosti pfFi
Fi.

[
]
(=]

888

Body

Graf'4.9: Diilezitost pri zavedeni nové metody rizeni (vlastni zpracovani)
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4.4.2 Zpracovani dotaznikového Setieni TOP managementu

Vrcholovy management celni spravy byla druhda skupina podrobena
dotaznikovému Setieni. Zde je 1 pfedpoklad k ziskani pfesn€jSiho obrazu fizeni
nakladd, nebot’ tento management ma vétsi moznost ovlivnit fizeni naklada.

V grafu €. 4.10 fizeni financi jsou zobrazeny dvé otazky souasné — Soucasny
stav finan¢nich prostfedki a MoZnost podilet se na fizeni finan¢nich prostfedk.
Z prvniho pohledu na graf vyplyva, Ze témét 60% respondentli poklada obé
odpovédi za méné vyhovujici. Doslo zde k vyznamné shodé respondentd u obou
otazek, kterd naznacuje do jisté miry vyznamné potize pii fizeni financi. Tento
vysledek jesté navic potvrzuje 29% respondentt, ktefi oznacuji soucasny stav fizeni
finan¢nich prostredkd pifimo za nevyhovujici.

Z doplnkového kvalitativniho Setieni Ize jen doplnit odpovidajici trend, Ze cca 2/3
vedoucich pracovnikli souCasny sStav a systém fizeni financnich prostredkl
nevyhovuje tak, jak by si predstavovali.

v}' F e F
Rizenifinanci
100%
80%
60%
40%
20% i i
0% - - - - [— |
Wyhovujici Mené vyhovujici Mevyhovujici Nehodnoceno
 Soucasny stav Fizenifin. prostredkn 7% 57% 29% 7%
H Moinost aktivné dilet na fizenifin.
oinost aktivné se“po I.,E na fizenifin o — — -
prostredkl
Pocet respondentii 1/5 8/8 4/1 1/0

Graf 4.1: Rizeni financt (viastni zpracovani)

V grafu ¢. 4.11 jsou zobrazeny nastroje a uzivatelské prostfedi nastroji na
sledovani nakladii. K odpovédi nevyhovujici a méné vyhovujici se vyjadiila vétSina
respondentl. Pokud secteme odpovédi u otazek - méné vyhovujici a nevyhovujici,
tak kprvni otazce se vyjadfilo prakticky 100% respondenti. Vzhledem
k moZnostem soucasného systému je sice toto ¢islo nezvykle vysoké, ale do jisté
miry nebylo aZ tak prekvapivé. Navic 1 druha otdzka do urcité miry kopiruje prvni,
kde se negativné vyslovilo 93% respondentti. To potvrzuje nespokojenost vedoucich
pracovnikil se souCasnym stavem.
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Nastroje na rizeni nakladt

100%
B0%
60%
40%
20% ‘
0% | |
Viyhovujici Meéné vyhovujici Newvyhovujici Mehodnoceno
& Mastroje na sledovani nakladd 0% 57% 43% 0%
LI Uzivatelské prostfedi soutasnych nastroji
. o 0% 36% 57% 7%
nasled. nakladu
Pocet respondenttii 0/0 8/5 6/8 0/1

Graf 4.11: Nastroje na rizeni nakladu (viastni zpracovani)

V grafu ¢. 4.12 byl dotaz sméfovan - zda soucasny systém fizeni nédkladl
poskytuje dostatek informaci pro management. Jde piedevS§im o posouzeni

dostatecného mnozstvi informaci z hlediska jejich mozného vyuziti managementem.

Ze souhrnného poctu dotazovanych je 27% spokojeno s mnozstvim poskytovanych
informaci a 40% poklada soucasny stav za dostatecny. Jako nedostateny tento stav
posoudilo 20% a 13% soucasny stav nehodnotilo. Z dodate¢ného kvalitativniho

Setfeni lze jen potvrdit, Zze potiebnych informaci pro fizeni nakladl je dostatek.
Tento stav piekvapivé koresponduje s minénim vyssiho managementu.

100%

Informace pro management - soucasny stav

BO%

60%

40%

20%

-

b

0% Uspokajujici Dostatecné MNedostatecné Nehodnoceno
M |nformace pro management 27% 40% 20% 13%
Pocet respondentt 4 6 3 2
Graf 4.12: Informace pro TOP management — soucasny stav (vlastni

zpracovani)
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V Grafu 4.13 se potvrzuje piedpoklad lepSich znalosti fizeni nakladd u TOP
managementu, nez je tomu u vyssiho managementu. Nejvétsi rozdil je u otazky - zda
se pracovnici setkali s jinymi metodami fizeni. Zde jednozna¢né (cca o 50%)
prevySuje TOP management vyssi management. Tento trend byl ptedpokladan,
avsak ne v takové mife.

Setkal jste se s jinymi metodami Fizeni nakladG?
100%
80%
60%
40%
. -
0%
Ano Ne Nehodnoceno
@ Znalost metod Fizeni 36% 21% 0%
4 zména metod Fizeni BE% 14% 0% 0%
Pocet respondenttt 5/12 6/2 3/0 0/0

Graf4.13: Znalosti jinych metod rizeni (vlastni zpracovani)

Preferované  poradi  vlastnosti nového informacniho systému TOP
managementem.

Na prvnim mist¢ je to jednoducha obsluha, na druhém misté potiebné vystupy, na
tretim misté prehlednost, na ctvrtém misté privétivé uzivatelské prostredi a na patém
mist¢ je jednoduchy export dat.

Graf 4.14: Preference k vlastnostem IS — TOP management (vilastni zpracovani)
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4.43 Souhrnné vyjadieni dotaznikového Setieni

Pokud budeme posuzovat celkovou spokojenost se soucasnym stavem fizeni
finan¢nich prostiedkil, mizeme pozorovat podobnost ve vyjadieni jak u Vyssiho, tak
I u TOP managementu. U obou skupin manazeri pievlada odpovéd - méné
vyhovujici a nevyhovujici odpovéd’. Je zde patrmny odraz dvoutietinové
nespokojenosti respondenti s timto stavem. Podobny priubéh vysledkii ma i druha
otazka — moZnost aktivné se podilet na fizeni finan¢nich prostfedkli. Jen vySsi
management piesunul vétsi vahu nespokojenosti na stranu odpovédi — nevyhovujici,
ale 1 zde se jedna v souctu o dv¢ tfetiny. Tento posun je zapii¢inén niz§i moznosti
podilet se na finan¢nim ftizeni prostfedki, nez je tomu u TOP managementu. Jde
piedevsim o niz§i objem finan¢nich prostiedki, ktery mohou spravovat, a kdyz
k tomu pricteme soucasné moznosti systémui fizeni, vétsi diraz kladeny na
hodnoceni — nevyhovujici je pochopitelny.

Miizeme tedy do jisté miryvychdzet z pfedpokladi, ze 2/3 vedoucich pracovnikl
nejsou spokojeny se souCasnym systémem fizenim financi a pfijaly by Sirsi
spektrum mozZnosti, jak tento stav zlepsit.

Rizenifinanci
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Vyhowujici Meéné vyhowvujici Mewyhowujici Nehodnocenao
== Soucasny stav fizenifin. Prostiedki T 7% 57% 29% 7%
i [ oZnost aktivné se podilet na fizenifin.
Prostiedkd TM 6% 7% 7% 0%
= Soutasny stav Fizenifin. Prostfedkd WM 10% 25% 56% B%
Moznost akt|::1;5;ee§tg|‘|:\:na fizenifin o i cEme o

Graf4.15: Rizent financi - Vy$si a TOP management (viastni zpracovani)
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Samoziejmé pokud chceme zlepsit finan¢ni fizeni, je nutno dostat pod kontrolu
vlastni naklady. Rizeni nakladi je tedy nutnd podminka pro to, abychom mohli
k tomuto kroku pfistoupit. Potfebujeme tedy nejenom zjistit, ale i porovnat nazory
obou skupin respondentii na fizeni nékladd, abychom na zaklad¢ téchto zjisténych
poznatkli mohli postupovat dale.

V nasledujicim grafu vidime, Ze odpovédi na otazky - nastroje na sledovani
nakladl a jejich uzivatelské prostiedi jsou u obou skupin respondenti prakticky
totozné. Odpoveédi nevyhovujici @ méné vyhovujici jsou Vv celku vyrovnané a
dohromady tvofii cca % z celkového poctu odpovédi. To ukazuje na vysokou miru
nespokojenosti pracovnikii managementu a vytvari zde prostor pro navrh jiného
systému fizeni nakladl, ktery by vyhovoval jejich predstavam.
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| I7ivatelské prostiedi soucasnych
s . = 13% 35% 35% 17%
nastroju na sled. Nakladd WM

Graf 4.16:  Nastroje na 7izeni nakladii - Vyssi a TOP management (viastni
zpracovani)

V zavéru Setfeni je zjiStovana potfeba managementu, jakou strukturu by mél mit
novy systém fizeni nakladi.

ManaZefi obou skupin vyjadiili pomoci preferenci dillezitost jednotlivych potieb
pomoci pfifazeni stanoveného pocétu bodi. Celkem mél kazdy respondent Kk
dispozici 15 bodl pro urceni preferenci. Tyto body mohl rozdélit mezi 5 otazek.
Maximum bodl mohl pfifadit jen jednou a nasledné vZdy pocet bodl snizit o jeden a
tim cely bodovy fond takto rozpustit do pétice otazek.
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TOP management preferuje na prvnim misté jednoduchou obsluhu systému. Pro

vvvvvv

preference seteme, prvni misto obsadi potfebné vystupy (252 bodl) a za nimi je
jednoduchost obsluhy (216 boda). Potom nasleduje piivétivé uzivatelské prostiedi
(180 bodi), dale pak piehlednost (153 bodi) a posledni je jednoduchost exportu dat
(129 bodw). Toto roziazeni je dulezité z hlediska vyvoje informacniho systému,
ktery by mél pracovnikim poskytnout komfortni a rychlou odezvu na to, co
pottebuji pro efektivni fizeni naklada.

Graf 4.17: Preference k vlastnostem IS — Vrchni a TOP management (viastni
zpracovani)
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4.4.4 Statistické vyhodnoceni vysledki dotaznikového Setieni.

V této podkapitole budou provedeny zakladni metody statistického vyhodnoceni
dat, ktera byly vramci kvantitativniho vyzkumu ziskany. Vyhodnoceni bude
provedeno pomoci korelacni analyzy.

Podle T. Wonnacota a R. Wonnacota regrese ukazuje, jak jsou proménné linearné
zavislé. Korelaéni analyza ukazuje stupeni neboli té€snost této zavislosti. V korelaéni
analyze je vysledkem jediné ¢islo, neboli index, ktery je vyvinuty tak, aby na prvni
pohled charakterizoval té€snost zavislosti mezi dvéma veli¢inami. Ackoliv korelace
ma mensi ucinnost nez regrese, jsou tyto dvé metody natolik pfibuzné, ze korelace
se Casto stava velmi uzitenym pomocnikem pii interpretaci regrese.

Vzorec - Korelace XaY

%Xy

Y =
DERE

Pokud hodnota r nabyva své maximalni hodnoty +1, jedna se o dokonalou
kladnou zavislost, neboli soucin xy je kladny. Pokud hodnota r nabyva zapornou
maximalni hodnotu -1, jedna se o dokonalou negativni zavislost.

Z toho vyplyva, ze:

Pokud r dosahne nulové hodnoty (r = 0), znamena to, Ze kazdy kladny soucin Xy
je vyruSen svym negativnim protéjskem v protilehlém kvadrantu. Z toho Ize vyvodit,
ze mezi X a'Y neni zadna vazba negativni ani pozitivni. Je v§ak nutno podotknout, ze
nulova hodnota r nemusi vzdy znamenat - Zadny vztah. Znamena to pouze, Ze zde
neni zadna linearni zavislost, neboli r je jen métitkem linearni zavislosti.

Statistické vyhodnoceni bylo provedeno na zdkladnim souboru, ktery reprezentuje
management celni spravy. Celkem se ho zucastnilo 48 pracovniki vys$iho
managementu a 14 pracovniki TOP managementu. Pfedmétem zkouméni byl
dotaznik a vzajemna zéavislost jednotlivych otazek pro potvrzeni védeckych otazek,
zda je vhodné zavést novy model fizeni nakladd.

77



Zkoumany byly odpovédi na otazky z dotaznikového Setieni:
e Hodnoceni souc¢asného stavu fizeni finan¢nich prostiedkt
e Hodnoceni mozZnosti aktivné se podilet na fizeni finan¢nich prostredkt
e Hodnoceni nastroji na sledovani nakladi
e Hodnoceni uzivatelského prostiedi soucasnych nastrojti na sledovani nakladt

e Zda soucasny systém fizeni ndkladi poskytuje dostatek informaci, které
muze management pouzit z hlediska fizeni nakladt

e Zda se ¢lenové managementu setkali i s jinymi metodami fizeni nakladta

e Zda by bylo ptfinosem provést zménu fizeni naklada tak, aby poskytované
informace pro management byly v prehlednéjsi a jednodussi forme

Vsechny otazky byly mezi sebou podrobeny linearni zavislosti.

Tab. 4.2: Korela¢ni vypocet otazky 1 a 2 (Vlastni zpracovani)

5 4 -7 -8 56 49 64
12 31 0 19 0 0 361
27 9 15 -3 -45 225 9
4 4 -8 -8 64 64 64
X-12 Y-12 0 0 75 338 498
1 Xy 75 75

r= = = =0,2
JEZa2/Ty? +V338V/498 18,4223

Prvni korelace byla provedena pro otazky 1 a 2, mezi témito otdzkami byla
zjiSténa slaba zavislost. Nelze tedy ptedpokladat, Ze soucCasny stav fizeni finan¢nich
prosttedkit ma vétsi zavislost souvisejici s moZznosti aktivné se podilet na tizeni
finan¢nich prostiedka.

Dalsi vysledky korelace byly provedeny pomoci programu Microsoft Excel.
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Tab. 4.3: Korelacni vypocet otazky 1 az 7 (Vlastni zpracovani)

Otazka 1 1 1 1 1 1
Otazka 2 3 4 5 6 7
Otazka 2 2 2 2 2 2
Otazka 3 4 5 6 7

Corell 0,5 0,7 0,9 0,2 0,2

Otdazka 3 3 3 3

Otdazka 4 5 6 7

Corell

Otdzka 4 4 4

Otdazka 5 6 7

Otazka 5 5

Otazka 6 7

Corell 0,5 0,3

Otazka 6

Otazka 7

Corell 0,9

Z celkovych 21 moznych kombinaci otazek vystavenych zkoumani zavislosti
mezi sebou - vykazuje:

e Sest kombinaci silnou zavislost

¢ sedm kombinaci slabou zavislost

¢ jedna kombinace nevykazuje zadnou (linearni) zavislost
¢ sedm kombinaci vykazuje zapornou zavislost
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Prehled hodnocenych otazek:
e Hodnoceni soucasného stavu fizeni financnich prostredki
e Hodnoceni moznosti aktivné se podilet na fizeni finan¢nich prosttedkt
e Hodnoceni nastroji na sledovani nakladi
e Hodnoceni uzivatelského prostiedi soucasnych nastrojii na sledovani nakladt

e Zda soucasny systém fizeni nakladl poskytuje dostatek informaci, které
muze management pouzit z hlediska fizeni ndkladt

e Zda se ¢lenové managementu setkali i s jinymi metodami fizeni naklada

e Zda by bylo pfinosem provést zménu fizeni ndklada tak, aby poskytované
informace pro management byly v prehlednéjsi a jednodussi formé.

e Otazka ¢. 8 byla hodnocena v souhrnném vyjadieni dotaznikového Setieni —
l.

Korelace v intervalu 0,7 - 0,9
Otazka 1-4

Otazky vykazuji korelacni koeficient 0,8. Lze tedy ptedpokladat, Zze fizeni
finan¢nich prosttedklt ma silny vztah k uzivatelskému prostiedi soucasnych nastroji
na sledovani nakladu.

Miize byt tedy potvrzen piedpoklad, Ze fizeni financi pomoci souc€asnych nastroji
na sledovani ndkladl neni pro pracovniky managementu piinosem a je zde vytvaren
prostor pro zménu tohoto stavu.

Otazka 2 -4

Otazky vykazuji korela¢ni koeficient 0,7. Lze tedy predpokladat, ze aktivni ucast
na fizeni finan¢nich prosttedki siln€ souvisi s nastroji na sledovani nakladi a
S diirazem na jejich uzivatelské prostredi, v némz manazeti pracuji.

Muze zde byt potvrzen predpoklad, Ze zména uzivatelského prostiedi smérem
k fizeni finan¢nich prostifedki bude ptinosem pro management.

Otazka 2 -5

Otazky vykazuji korelac¢ni koeficient 0,9. Lze zde predpokladat, Ze moZnost
aktivné se podilet na fizeni financnich prostfedkli zde silné souvisi se Systémem
fizeni ndkladi ve smyslu poskytovani dostate¢nych informaci, které miize
management pouZit.
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Muze zde byt tedy potvrzen piedpoklad, Ze slaba moznost aktivné se podilet na
fizeni finan¢nich prostiedkl nevytvaii podminky pro ziskani dostate¢né kvalitnich
informaci, které management potiebuje z hlediska fizeni naklada.

Otazka 3 -4

Otazky vykazuji korelacni koeficient 0,9. Lze zde predpokladat, Ze nastroje na
sledovani nakladl vykazuji velmi silnou zavislost na uzivatelském prosttedi.

Muze zde byt potvrzen predpoklad, Ze zlepSeni néstroji a uzivatelského prostiedi
pro sledovani naklada bude pfinosem pro management.

Otazka 4 -5

Otazky vykazuji korelacni koeficient 0,8. Lze tedy ptedpokladat, ze soucasné
uzivatelské¢ prostfedi nastroji pro sledovani nakladi ma silnou zavislost na
dostate¢ném mnozstvi kvalitnich informaci pro tfizeni ndkladd.

Mize zde byt potvrzen predpoklad, Ze zména uzivatelského prostiedi a
soucasné¢ho systéemu fizeni piinese dostatek informaci, které miize management
pouzit pro fizeni nakladu.

Otazka 6 -7

Otazky vykazuji korelacni koeficient 0,9. Lze tedy piedpokladat, ze znalosti
managementu o jinych metodach fizeni nakladi vykazuji velmi silnou zavislost na
moznost zmény soucasneho systému fizeni.

Mize zde byt potvrzen piedpoklad, Ze management znd 1 jiné metody fizeni
nakladi a bylo by pfinosem provést zménu fizeni nakladi tak, aby poskytované
informace pro management byly v ptehledné;jsi a jednodussi formé.

Korelace v intervalu 0,2 - 0,5
Otazka 1-2, 1-5, 2-3, 2-6, 2-7, 5-6, 5-7

Otazky vykazuji nizkou zavislost. Z hlediska interpretace otazek jen potvrzuji
ptedpoklad na zacatku vyzkumu, Ze kombinace téchto otazek spolu moc nesouvisi.
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Korelace - 0
Otazka 1-3

Zde nebyla potvrzena linearni zavislost, ackoliv z hlediska interpretace otazek
nelze vyloucit piedpoklad, Ze zde urcita souvislost neexistuje.

Korelace v intervalu ( -0,1) - (-0,7)
Otdzka 1-6, 1-7, 3-5, 3-6, 3-7, 4-6, 4-7

Z hlediska interpretace otazek byl potvrzen predpoklad na zacatku vyzkumu, ze
kombinace téchto otazek vykazuje zapornou zavislost.

Vyhodnoceni otazky ¢. 8

Odpovédi posledni otazky byly vyhodnoceny na zékladé bodového ohodnoceni
jednotlivych odpovédi. U kazdé odpovédi byly secteny body a vypocteny primérné
hodnoty. Statistické vyhodnoceni bylo provedeno u nésledujicich odpovédi.

Z hlediska dulezitosti:

o 24

o 24

o 24

o 24

o 24

metody fizeni nakladi.

V nasledujici tabulce byl stanoven primér, median, smérodatna odchylka, modus,
maximum a minimum. Rozptyl odpovédi je mozné sledovat na zakladé smérodatné
odchylky. Cim je smérodatnd odchylka vyssi, tak tim se odpovédi jednotlivych
respondentil 1i§i od vypocitaného priiméru.
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\Vzorec - Pruméru

u=—
Kde: N

znamena hodnotu proménné v kazdém jednotlivém pozorovani

je symbolem pro soucet

Z M X

znaci celkovy pocet pozorovani

je znakem primérné hodnoty

Vzorec — smérodatné odchylky

Velky pocet pozorovani je obtizné vypocitat podle uvedeného vzorce smérodatné
odchylky, a proto se pouziva jeho upraveného tvaru.

_ EG-w (R -2xptp?) X ) Nu?
A N N L

2
Jelikoz % = pal p* = Nu? dostaneme o /ZTx — u?
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Tab. 4.3: Statistické vypocty (vlastni zpracovani)

Potiebné Jednoducha Prehlednost Privétivé Jednoduchy
vystupy obsluha uzivatelské export dat
prostredi
Primér 4,250 3,313 2,354 3,042 2,042
Median 5 4 2 3 1
Smérodatna odchylka 1,090 1,325 0,924 0,957 1,485
Pramér +
smérodatns odchylka 5,340 4,638 3,278 3,998 3,527
Prumér - smerodatna 3,160 1,987 1,430 2,085 0,556
odchylka
Modus 5 4 2 3 1
Maximum 5 5 5 5 5
Minimum 1 1 1 1 1

Na zéklad¢ ziskanych hodnot 1ze vyhodnotit, Ze respondenti nejvice postradaji
ptehlednost v sou¢asném systému fizeni naklad. S tim Uzce souvisi 1 piivétivost
uzivatelského prostiedi, které neposkytuje jednoduchou obsluhu a ziskavani
potiebnych dat. Tuto problematiku odrdzi potifeba relevantnich dat. VSechny tfi
otazky maji podobné nizkou smérodatnou odchylku.

4.4.5 Shrnuti statistického vyhodnoceni

ZavéreCné vysledky kvantitativniho vyzkumu potvrdily nékteré piedpoklady,
piredev§im mozZnosti, zda bude piinosem zména systému fizeni nékladli. Linearni
zavislost, kterd byla prokazana predevsim u otazek (1-4, 2-4, 2-5, 3-4, 4-5, 6-7) jenz
vykazuje ,, r v intervalu (0,7 — 0,9) potvrzuje silny pifedpoklad na potiebu zmény
fizeni nakladd, které mize mit podobu metody ABC/M.

Na =zakladé¢ zpracovaného vyzkumu mize byt pfistoupeno ke zjiSténi
podminek mozné aplikace metody AMC/M v podobé poslednich dvou védeckych
otazek:

e Je mozn¢ koncipovat a navrhnout metodiku aplikace vhodnych métitek
ABC/M v podminkach statni spravy CR?

e Bude mozné pouzit model fizeni nakladi pomoci metody ABC/M v
podminkéch statni spravy?

V prvni tfadé je vSak potieba vytvofit zakladni podminky a az poté ptistoupit
k mozné aplikaci metody AMC/M.
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4.5 Zakladni predpoklady modelu ABC/M

Pro ziskani kompletnich informaci bude v této podkapitole proveden popis
mapovani procest. Jedna se zde o moznosti, které poskytuji procesy v organizaci ve
vztahu k metodé ABC. Nasledné bude navazovat optimalizace lidskych zdroju, ktera
se vaze k procesim.

4.5.1 Mapovani procesi

Pokud chceme ziskat podrobné kompletni informace, které nam umozni aplikaci
ABC/M, je nutno provést mapovani procesti, které by nasledné mélo vyustit
Vv optimalizaci lidskych zdroj.

Mapovani procesu zacalo v CS vroce 2007. Mapovani bylo provedeno za
asistence externi firmy. Cilem bylo podat odborné stanovisko pro management,
Vv jakém stavu se celni sprava nachazi a navrhnout ptipadné¢ zmény a opatieni.

Celni sprava pokracovala v mapovani i v nasledujicich letech, kdy byly tyto
kroky rozSiteny. V soucasnosti je pro mapovani pouzivan software ARIS a bylo
zpracovano cca 600 procesti.

V kazd¢ oblasti byli urceni:
e vlastnici procesl
e struktura procesniho fizeni
e konzultant
¢ vykonavatel
e procesni specialista

Pomoci mapovani procest jsme dospéli ke dvéma zakladnim rozdéleni aktivit CS
pro potieby metody ABC.

Tyto aktivity byly rozdéleny na:
- Hlavni aktivity (CS je plni ze zdkona)
- Podplrné aktivity (tykaji se materialné-technického zabezpeceni)

Tyto dvé skupiny aktivit obsahuji vsobé agendy, které jsou potom
transformovany do samostatnych nakladovych objekti. K témto nakladovym
objektiim budou nasledné pfifazovany jednotlivé spotfebovavané zdroje.

Dalsim ptedpokladem pro spravné rozdéleni naklada aktivitam je optimalizace
lidskych zdroja, kterd vychdzi z mapovani procesii. Pokud mame zpracovany
procesni mapy, jsme schopni urcit poCty pracovnikil. Zde je moZno vyuzit vlastnich
odbornych specialistii na tuto problematiku (ma-li je statni organizace k dispozici),
nebo vyuZit externi specializované firmy. Optimalni pocet pracovnikll je nutny
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Z diivodu ur€eni nédkladii na mzdy a jednim ze zakladnich prvki v pfepoctovych
bazich modelu ABC.

Abychom mohli pfistoupit k tvorbé modelu ABC/M v podminkach CS, bylo
nezbytné upravit Ucetni data tak, aby alokovala skutecné celkové naklady.
Predev§im z divodu investic, které se uctuji jednorazoveé. Zde totiz vyvstava
problém funkce DHM a DNM. Vstupni hodnota totiz postupné prochézi
opotfebenim, coz vytvaii ur¢ité zkresleni. Jedna se o to, Ze investice se uctuji k tizi
pofizujiciho utvaru, ale v zasad¢ je tato investice v podobé DHM a DNM
spotiebovavana jinym tutvarem/y CS.

Jelikoz ucetni data, ktera se tykaji vydaji, maji v systétmu AVIS-me formu
druhového, funkéniho, programové orientovaného principu, nemaji zde piimy vztah
k aktivitim CS. Z tohoto diivodu musi byt naklady pfid€leny utvarim CS, a to Kk
hlavnim a vedlejsim aktivitam. V podstaté je nutné do jisté miry piedefinovat danou
strukturu Uc€etniho systému do jiného, metodé¢ ABC/M vyhovujiciho prostiedi. Po
tomto kroku je potitebné stanovit naklady, které budou vazany pfimo nebo neptimo
K jednotlivym aktivitam. VSe bude potom kumulovano jako vysledna spoticba
zdroj ndkladového objektu, kterym bude pro nas agenda.

Pokud organizace nemaji zmapovany procesy jako je tomu u CS, bude jednodussi
Z hlediska managementu nevazat metodu ABC pfimo na procesy. U takto velkych
organizaci je lep§i variantou stanovit hlavni a podpurné aktivity expertnim
posouzenim odbornik{i, protoZe mapovani procestt u velkych organizaci statni
spravy vyzaduje velkou spotiebu casu a je pfili§ nakladné. Velké mnoZstvi
samotnych vystupli z mapovani procesti klade velké naroky na expertni pracovniky
a jejich skoleni, ktefi jsou nezbytn€ nutni pii této narocne ¢innosti.

4.5.2 Optimalizace lidskych zdroju

Dalsim piedpokladem pro spravné rozdéleni nakladl aktivitdm je optimalizace
lidskych zdroji, ktera vychazi z mapovani procesti. Pokud mame zpracovany
procesni mapy, jsme schopni urCit pocty pracovnikil. Zde je mozno vyuzit vlastnich
odbornych specialistil na tuto problematiku (mé-li je statni organizace), nebo vyuzit
externi specializované firmy. Optimalni pocet pracovnikil je nutny z divodu uréeni
nakladii na mzdy. Nebot’ mzdy jsou jednou z nejvétsich nakladovych polozek statni
spravy.
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5 ZAKLADNI KONSTRUKCE MODELU ABC/M
V PODMINKACH CS

V ramci této ¢asti bude provedena zakladni koncepce struktury modelu ABC,
vcetné ¢lenéni na dilci faze.

5.1 Dil¢i faze modelu

V modelové ¢asti prace je konkrétni snaha vystihnout smysl feSeni nového fizeni
nakladi a jeho konkrétni integrace do struktury celni spravy.

V obecné roviné lze piijmout, ze kalkulace nakladi vychazi z informaci, které
jsou obsazeny ve Financnim ucetnictvi a jsou dale Clenény na stfediska. Toto
rozdéleni predstavuje pro kontrolu a fizeni nakladi pomérné hruby nastroj.

Na zakladé nedostatku stavajiciho systému fizeni byl zahajen vyzkum mozZnosti
aplikace metody ABC pro fizeni nakladi. Po tfiletém vyvoji (2009-2011) byl
odzkousen model ABC v praxi na vybranych ¢astech celni spravy.

Prezentovany model simuluje ve stanovenych podminkdch moznosti, kterych je
mozn¢ dosdhnout i v readlnych podminkéach plného nasazeni.

Celkovy vyvoj modelu probihal postupné na zékladé¢ informaci z Gcetniho
systému AVIS-me.

Model obsahuje tii zakladni faze:
e Faze — | Identifikace nakladi
* Analyza nakladi
= Analyza Ucetnich dat
* T¥ideéni Gcetnich poloZzek
= Nakladove portfolio
e Faze — Il Mapovani procesl
* Analyza procest
» Optimalizace Lidskych zdroji
e Faze — Il Pfifazeni ndkladl k ¢innostem
= Vytvoreni databaze ptimych a neptimych nakladi

=  Vytvofeni prepoctovych bazi
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Zakladni konstrukci modelu ABC/M v podminkach CS graficky znazornuje
obr. 4.2.

Zakladni model implementace metody ABC/M v Celni spravé CR

* Analyza naklad(
® Analyza ucetnich dat
Faze - | - e Tfidéni ucetnich poloZek
Identifikace * Nakladové porfélio
nakladi Y,

* Analyza procesl

e Optimalizace lidskych zdroj(
Faze- Il -

Mapovani procesu )

e \/ytvoreni databdze pfimych a nepfimych nakladu
e \/ytvoreni prepoctovych bazi

Faze - lll 7Prirazeni
nakladu k
cinnostem

Stanoveni nakladovych objekti

Obr. 4.2: Zakladni model implementace metody ABC/M v CS (viastni
zpracovani)
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5.2 Faze I — Identifikace nakladu

Prvni faze se sklada ze Ctyt samostatnych kroki, které na sebe postupné navazuji
a vytvaii tak celkovou strukturu modelu.

5.2.1 Krok1- Analyza ucetnich dat

Druhy krok obsahuje soustfedéni vSech ucetnich dat za ticelem provedeni analyzy
jejich struktury. Celni sprava disponuje zuctovacim systémem, ktery neni vhodné
konstruovan tak, aby mohl vytvaret pozadované sestavy ucetnich dat, které by
poskytovaly potfebné informace managementu.

Jelikoz jsou investice UCtovany jednordzoveé, musime mit na zieteli, Ze tento
zpusob zauctovani nam vytvaii urCité zkresleni. Jde predevSim o to, ze investice,
ktera je pi1 vyuctovani pfifazena na UcCet potizujiciho utvaru, mize byt zaroven
spotfebovavana jinymi utvary CS v pribéhu Zivotnosti této investice. Pokud bychom
investici vyuctovali jednorazové na vrub poftizujiciho utvaru, dosdhneme v daném
roku nepfiméfenou zatéZ daného tutvaru - agendy, pfiCemz v dal§im roce nam
naklady rychle klesnou. Dostavame se tak do nepiijemné situace, a to do silného
zkresleni nakladt v jednotlivych letech. Vypovidaci schopnost takovych dat bude
velmi diskutabilni a pro potteby ABC/M nepouzitelna. Je tedy nutno problematiku
odpist vyfesit a odstranit nevyrovnanost investic v jednotlivych letech.

Podstatou odpisti je prakticky postupné pienaseni hodnoty majetku do nakladd.
JelikoZ organizace statni spravy nemaji odpisy je proto nutné vytvorit uré¢itou formu
odpistl, jenZ tento problém vytesi. Tyto odpisy budou vedeny paralelné s béZznym
ucetnictvim a budou pouzity jen pro potiebu ABC/M. Pro odepisovani miizeme
pouzit 1 béZzné ucetni odepisovani (danové odepisovani pro celni spravu nema
vyznam) pouZivané vyrobnimi podniky.

Pro potieby CS se nejlépe hodi rovnomérné = linedrni odepisovani, kde se stanovi
odpisy hmotného majetku za dan¢ zdanovaci obdobi ve vysi jedné setiny soucinu
jeho vstupni ceny a ptifazené ro¢ni odpisové sazby.

To vSe se vSak zménilo, nebot’ zakon z roku 2011 ukladd OSS povinné Uctovat
odpisy. Pokud jsou timto zplisobem vyieSeny odpisy, mizeme podle piepocitacich
koeficienti (napf. pocet pracovnikll) pfifadit odpisy jednotlivym nakladovym
objektim.
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5.2.2 Krok 2 - Analyza nakladi

Podrobnd analyza nakladii je nutné ke zjisténi pfesné struktury nakladi, abychom
mohli pfipravit rozvrhovou zakladnu nakladii. Zakladna musi obsahovat kompletni
piifazeni nakladi k jednotlivym organiza¢nim sloZzkam celni spravy.

Celni spravu Ceské republiky tvoii Generalni feditelstvi cel s pozici spravniho
ufadu s celostatni ptisobnosti, dale potom 8 celnich feditelstvi a 54 podfizenych
celnich Gfadii s vymezenou izemni piisobnosti.

Celni sprava je bezpe¢nostnim sborem a jeji ¢innost zapada do systému celniho
dohledu nad zbozim v ramci jednotného celniho izemi Evropské unie. Pfi realizaci
tohoto dohledu pak postupuje podle jednotnych celnich piedpisi Spolecenstvi.
Témito predpisy jsou predev§im Celni kodex SpoleCenstvi a provadéci nafizeni k
nému, dale pak systém osvobozeni od dovozniho cla a spole¢ny celni sazebnik
Spolecenstvi.

Generalni feditelstvi cel bylo zfizeno podle zdkona ¢. 185/2004 Sb. o Celni
spravé Ceské republiky jako spravni ufad pro oblast celnictvi s celostatni tizemni
plsobnosti.

Organy celni spravy maji postaveni policejniho organu, tedy orgénu ¢inného v
trestnim fizeni, a to pokud se pfedmétné trestni fizeni tyka vybranych trestnych ¢inti
v oblasti cel, dani, podloudnictvi s omamnymi latkami, dale v oblasti poruSovani
pfedpisi o nakladani s kontrolovanym zbozim a technologiemi, zahrani¢niho
obchodu s vojenskym materialem, rovnéz neopravnéného nakladéani s nebezpe¢nymi
odpady, zakazanymi bojovymi prostiedky, radioaktivnim materialem, chranénymi
volng Zijicimi zivocichy, plané rostoucimi rostlinami, poruSovani autorskych prav,
pramyslovych prav a prav k ochranné znamce.

Celni sprava Ceské republiky je také vyhradnim spravcem spotfebnich dani. Tim
se rozumi vymeéfovani a vybirdni spotifebnich dani z vybranych vyrobkil
podléhajicich spotiebni dani bez ohledu na skute¢nost, zda jsou predmétem dovozu
nebo vyvozu v rdmci obchodu se zemémi mimo EU nebo v rdmci obchodu s
Clenskymi staty EU, nebo jsou pfedmétem tuzemské vyroby nebo spotieby. Soucasti
obecné spravy spotiebnich dani je také dozor nad dodrZzovanim piedpisti o nakladani
s vybranymi vyrobky pfi jejich vyrobé, skladovani a dopravé.

Celni spravé byla také zvlastnimi zadkony svéfena kontrolni opravnéni v oblasti
nakladni silni¢ni dopravy, jako jsou napi. vaZeni nékladnich vozidel, dodrzovani
povinnych prestavek fidic nebo splnéni podminek pro piepravu nebezpecnych
nakladd. Je také povéiena kontrolou v oblastech zahrani¢niho obchodu s vojenskym
materidlem, provadéni spolecné zemédé€lské politiky Spolecenstvi, nakladani s
odpady, obchodu s chranénymi druhy fauny a flory, a nelegélni zaméstnanosti
cizinci. V neposledni fadé byla Celni sprava Ceské republiky zafazena do
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Integrovaného zachranného systému zemé jako slozka spoluplisobici s ostatnimi
bezpe€nostnimi a zachrannymi sbory pii mimofadnych a krizovych situacich.
Jednou z redlnych situaci bylo vyuziti pracovnikl celni spravy pii feseni krizové
situace béhem nejvétsich zaplav v historii Ceské republiky v roce 2002. (Celni
sprava CR, 2012)

Celni sprava ma tfistupnovou organizacni strukturu (viz Obr. ¢. 4.3). Hlavni
ucetni jednotkou je generalni feditelstvi, nasleduje 8 celnich feditelstvi, 54 celnich
uradii a nékolik skolicich stredisek.

Konkrétni naklady ucetnich poloZek jsou ptifazeny k jednotlivym celnim Gfadim,
celnim feditelstvim a generdlnimu feditelstvi.

Generalni
reditelstvi

Celni Celni
reditelstvi ... reditelstvi ...

Skolici
stredisko

Obr. 4.3: Organigram CS (vlastni zpracovani)

5.2.3 Krok 3 - Tridéni ucetnich poloZek nakladu

V tfetim kroku si musime uvédomit, jaké ucetni polozky budeme v budoucnu
sledovat. Jde pfedevsim o to, aby vystup z ucetniho systému nebyl komplikovany,
ale piehledny. Vystup musi byt v zékladnim rozhrani jednoduchy tak, aby vrcholovy
management mohl snadno identifikovat udaje, které jsou potiebné pro fizeni
nakladi. V tabulce 4.4 mizeme vidét, Ze tdaje poskytované ti¢etnim systémem jsou
komplikované z hlediska jednoduchého pochopeni.

91



Tab. 4.5:

zpracovani)
Ucet Analytika

Rozpoétovy

22361435131

223614351310
22361435131

22361435132
223614351320
22361435132
22361435133
223614351330

223 61435192
223614351921
223614351922

22351435351
223614353611
2236143 5361
223 61435362
223614353520
223 6143 5362
22361435355
223614353550

223 6143 5365
2236143 536

223614353
22361435429

223614354290
2236143 5429
223 6143 542

223614354

22361435909
223614359000
223 6143 5909
2236143 590

2236143 59

Na takto

Vytah ucetnich polozek celniho

Naze C. schvalena
223
Potraviny 1600,00
Potraviny 1600,00
Potraviny 1 600,00
Ochranné pomicky 100,00
Ochranné pomdcky 100,00
Ochranné pomicky 100,00
Léky 3 2dravotnicky 0,00
Léky a 2dravotnicky 0.00
Poskytnuté neinvesticni 150,00
Poskytnuté neinvestitni 100,00
Pfinané ndnhrady za 50.00
Nékup kol 9,00
Kolky na Ghradu dani a 9,00
Nékup Kolki 9,00
Platby dani a poplatiol 20,00
Platdy dani a poplatkd 20,00
Platby dani a poplatki 20,00
Platby dani a poplatiol 0,00
Platby dani a poplatial 0,00
Platby dani a poplatkid 0,00
Ostatni peinvesticni 29,00
NeinvestiCni transfery 29,00
Ostatni ndhrady 0,00
Ostatni ndhrady 0,00
Ostatni nahrady 0,00
Nahrady placenéd 0,00
Neinvesticni transfery 0,00
Ostatni neinvestiéni 0,00
Ostatni nelnvestiéni 0,00
Ostatni neinvestiéni 0,00
Ostatni neinvesticni 0,00
Ostatni neinvesticni 0,00

C. upravena

1216,00
1216,00
1216,00
136,00
136,00
136,00
0,00
0.00

23,00
22,00
1.00

1,00
1,00
1,00
30.00
30,00
30,00
0,00
0,00
0,00
31,00
31,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00

feditelstvi v tis. K¢

C. cerpana

120880929

1208809,29
1208 809,29

135 140,00

135 140,00
135140,00

0,00
0.00

2183810
2152000
31810

880.00
880,00
880,00
29 400,00
29 400,00
29 400,00
0,00

0,00

0,00

30 280,00
30 280,00
0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00
0,00
0,00
0,00

0,00

C. zostatkova

718071

719071
7190,71

860.00
860,00
860,00
0,00
0.00

116190

681,90

120,00
120,00
120,00
600,00
600,00

0,00

0,00
0,00
720,00

720,00
0,00

0.00
0,00
0,00

0,00
0,00

0,00
0,00
0,00

0,00

. (vlastni

89.41
99,41
99.41
99,37
9937
99,37

0.00

0.00

94.95
97.82
38

88,00
88,00
88.00
98.00
98.00
98.00
0,00
0,00
0.00
9768
97.68
0,00
0,00
0,00
0.00
0.00

0.00
0,00
0,00
0.00

0.00

prezentovanych podkladech budou vedouci pracovnici jen tézko
efektivné fidit naklady, proto cilem vystupu je najit co nejmensi pocet polozek, jenz
svym charakterem vystihne kompletni strukturu naklada z hlediska dtlezitosti. V
tab. 4.5 je urcity pocet ucetnich polozek, které maji velmi nizké nebo nulové



hodnoty. Tyto hodnoty mutizeme sloucit dle charakteru do tzv. SSP (sdruzené
sledovaci polozky). Kvili mnozstvi polozek s nulovymi nebo nizkymi hodnotami
budeme sledovat jen jejich slou¢enou hodnotu v SSP. Pokud by SSP dosahla vétSich
hodnot nez je obvyklé, miize byt zpétné¢ provedena analyza konkrétni SSP a presné
identifikovan neobvykly nartst naklad na konkrétni ticetni polozce.

Ttidéni a sdruzeni ucetnich polozek provedeme podle vlastniho urceni. Celkovy
pocet sledovanych ucetnich polozek by mél byt co nejmensi, av§ak konkrétni pocet
se musi odvijet od moznosti, kterou nam dany ucetni systém poskytuje. Idealni stav
je cca 30 polozek. Zakladni strukturu sledovanych polozek, ze kterych budeme dale
vychazet, vidime v tab. 4.5.

Tab. 4.6: SdruZeni a tfidéni Ucetnich polozek dle jejich charakteru (vlastni
zpracovani)

Pig  |polozk Rozpoétora skladba
a
1 £131|Potraviny
2 £1342| Stejnokroje a stejnokrojove souéasthky
3 £137|Drobny hmotny dlouhodoby majetek
4 £139| Nakup matriilu jinde nezafazeny
=3 £13|513-1,3 4,56
3 £1510| Vada
7 £1520| Teplo
3 £1530)| Plyn
o9 £1540|Elektricka energie
10 £156|Pohonnée hmoty a maziva
11 £15|515-5,7.9

12 £1610] Sluzby post

13 £162| Sluzby telekom. a radiokom.

13a Z toho - datove sluzhy

14 £164|Najemné

15 21692 | Prispévek na stravovani

16 £1695|IT - nakup sluzeh, systémova podpora ...

17 £1696| Preklady, tlumotent ...
1B £1698| Nakup sluzeb ostatnich j.n. (bez ICT)

12 516|dalsi sluzhy (5§16-3,68,7.8,9 (vyjma 5169-1,5,6.8))

20 £1711| Opravy a udrzba nemoviteho majetlu

21 £1712| Opravy a udrzba movitého majetlu

22 £1713| Opravy a udrzba ICT

23 21722 | Nakup software do 60 tis, K&

14 £173| Cestovne

25 £17| Ostatni- 517-5,2,519-,53 (pohoiténi, ostatni nakupy,...)

16 £361|53611, 53611, 53613 (Kolky-uhrada dani a poplatku C5, TN, ELF)
27 | Ostatni- 54—,59— (Neinvestiénl transfery, ostatnl neinvestiéni

.

18 6] Odpisy

T



5.2.4 Krok 4 - Nakladové portfolio

V této podkapitole jsou podrobné zmapovany veSkeré ndklady, které budou
vstupovat do procesu fizeni nakladl. Kompletni portfolio musi zahrnovat vSechny
nakladova stfediska (generélni feditelstvi - GRC, 8 X celni feditelstvi - CR) a 54
celnich ufad - CU). Naklady jednotlivych stiedisek jsou transformovany na
jednotlivé ucetni polozky, véetné SSP (viz. Tab. 4.6).

Tab. 4.7: Sdruzené ucetni polozky vcetné nakladového portfolia stfedisek
(vlastni zpracovani)

Rozpocétova Celni urad Celni
skladba Pardubice urad
02 Ostrava
5131 Potraviny XXXX XXXX XXXX XXXX
% 51342  Stejnokroje a stejnokrojové XXXX XXXX XXXX XXXX
soucastky
KE 5137 Drobny hmotny dlouhodoby XXXX XXXX XXXX XXXX
majetek
5139 Nakup matriilu jinde nezaiazeny XXXX XXXX XXXX XXXX
513 513-2,3,41,5,6 XXXX XXXX XXXX XXXX
n 51510 Voda XXXX XXXX XXXX XXXX
51520 Teplo XXXX XXXX XXXX XXXX
n 51530 Plyn XXXX XXXX XXXX XXXX
n 51540  Elektricka energie XXXX XXXX XXXX XXXX
- XXXX XXXX XXXX XXXX
- XXXX XXXX XXXX XXXX
27 s Ostatni- 54--,59-- (Neinvesti¢ni XXXX XXXX XXXX XXXX
transfery, ostatni neinvesti¢ni
vydaje
6 Odpisy XXXX XXXX XXXX XXXX

Takto ptfipravené tabulky nakladii s u€etnimi poloZkami ndm pomohou prozatim
vidét a porovndvat nejen vysi jednotlivych nakladi mezi jednotlivymi stfedisky
(GRC, CR, CU), ale jsou ptevodovou databazi pro nastavbovou metodu ABC.
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Pokud je vytvofena tabulkova databaze nadkladovych polozek, miize byt vyplnéna
daty. Pfed vyplnénim bude vhodné provést procesni analyzu, abychom mohli zjistit
jednotlivé duplicity v procesech a ty potom odstranit. Tim eliminujeme moZzZnost
zkresleni vystupnich ndkladovych tdajh.

5.3 Faze II — Mapovani procesu

Pro eliminaci nepifesnosti vstupnich udajl je jednou z mozZnosti procesni analyza.
Jedna se v celku o znaéné slozity proces, ktery stoji 1 nemalé prostfedky, pokud
organizace nema své vlastni vySkolené pracovniky. Procesni analyza pomize zjistit,
jak procesy v organizaci funguji a zaroven odstrani duplicitni procesy. Tim se
zbavime zbyte¢nych nakladi, které by se ndm dostaly do metody ABC v zékladnim
rozhrani. Druhou diileZitou lohou procesni analyzy je ur€eni hlavnich a vedlejSich
¢innosti organizace.

Zahajeni procesni analyzy v takovém méfitku je velmi problematickd operace,
pfedev§im z finan¢niho a cCasového hlediska. Ptiprava procesni analyzy spociva
pfedevsim ve Skoleni a ptipravé tymu, ktery se bude podilet na celkovém pribchu a
zpracovani procesni analyzy. Pro svoji slozitost je vSak vétSinou svéfen externi
organizaci, ktera mad s mapovanim procesti zkuSenosti. Velmi dualezitou soucasti
mapovani procesti je 1 nezbytna podpora vedeni. Procesni analyza nemusi byt
zahdjena ve II. fazi, ale mize zacit 1 diive, nebot’ neni zéavisld na postupném
vytvateni modelu ABC.

5.3.1 Krok1- Analyza procesi

Analyza procesli pfedstavuje pro organizace vyrazny posun v fizeni. Podrobné
popsané procesy umozni méfit a vyhodnocovat jejich vykonnost. Aby bylo mozné
popsat strukturu procesti v organizaci, je potfebné tyto procesy rozdélit. Zpravidla je
d€lime na hlavni a podplirné procesy.

Hlavni procesy jsou ty, které jdou smérem k vetejnosti (v ptipadé celni spravy to
je: celnictvi, mobilni dohled, kontroly, sprava piijmi aj.)

Podplirné procesy jsou zpravidla procesy, které podporuji hlavni procesy (v
ptipadé€ celni spravy to je: vSeobecné fidici Cinnosti, informatika, KCU).

Procesy mohou byt rozdéleny i podle jinych kriterii s navaznosti na finan¢ni i
nefinan¢ni méfitka, napt. fidici procesy.

Hlavnim tkolem mapovéni procest je eliminovat tfeci plochy mezi stavajicimi
procesy a zaroven odstranit duplicity. Jednad se vétSinou o procesy, které probihaji
bez zjevné potieby a vystupy nemaji adekvatni vyuZiti.

95



Pro spravné fungovani procesu je tfeba:
e Popsat procesy
e Stanovit vlastniky procesii
e Vyskolit pracovniky

Pokud organizace disponuje pracovniky, kteti ovladaji kompletni problematiku
mapovani, je mozné nekteré ¢asti zrealizovat jejich pomoci. Vétsina organizaci vSak
nedisponuje odborniky tohoto typu, a proto je vhodné celou problematiku svéfit
externi firmé¢. Specializované firmy jsou schopny nejen provést samotné mapovani
procest, ale zaroven vyskolit i odborné pracovniky z fad zaméstnancu.

Odbornici celni spravy pro mapovani procestt byli rovnéz vyskoleni externi
firmou.

Ptfi mapovani procesu, které prob&hlo v roce 2007 za odborné pomoci externi
organizace (v soucasnosti probiha aktualizace), bylo identifikovano cca 600 procest,
které byly rozdéleny na hlavni a podpurné.

Hlavni procesy: celnictvi, mobilni dohled, vykonové zpoplatnéni, nelegalni
zaméstnanost, spotfebni dané, pravni Cinnost, intrastat, sprava pfijmi, analytické
¢innosti, patrani, dusevni vlastnictvi, komunikace a vztahy.

Celnictvi Mobilni dohled poplainéni Zamésmanost

Oblast procesi: Oblast procesi: Oblast procest: Oblast procesi:
Spotfebni dané Prawni éinnosti Intrastat Sprava pifjmi
Oblast procesii: A Oblast procesi: Oblast procesil:
Analytické Obla;;tﬂﬁicesu' Dusewi Komunikace
ginnosti vastnictvi avzahy

Obr. 4.4: Hlavni procesy (vlastni zpracovani)
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Podptirné procesy: tizeni lidskych zdrojt, potfizeni a sprdva a udrzba majetku,
informacni systémy, finan¢ni a G€etni operace, pravni sluzby, spisova a archivacni
sluzba.

\ i \

o Oblast proces{: o

gggﬁﬁ%gi@# Pofizeni, sprava a Udrzba O\?,la:t Erorgiju'

Zdroitl i majetku (vlastni a cizi) o), Sp IS
J a zajisténi sluzeb a provoz

y ! Y

Oblast proces: Oblast procesi: Oblast proces:

Zpracovani finanénich Poskytovani pravnich Spisova
a Ucetnich operaci sluZeb (interni ucely) a archivacni sluzba

& & &

Obr. 4.5: Podpurné procesy (vlastni zpracovani)

Z hlavnich a podplrny procesii byly nasledné uréeny Hlavni a podptrné aktivity,
které budou v ramci modelu ABC sledovany.

Na zavér byly z nadkladovych aktivit vygenerovany ndkladove objekty. Nakladove
objekty v urcité podobé kopiruji nazvy hlavnich ndkladovych aktivit, ale zde jsou jiz
alokovany veskeré provozni néklady, odpisy, podpirné¢ ¢innosti, vcetné
piepocitacich bazi a koeficienti.

Nakladové objekty:
e Agenda jednotnych a kontrolnich fidicich mechanismii
e Agenda pravni podpory
e Agenda celni
e Agenda danova
e Agenda vymahani a exekuci
e Agenda spravy piijmi
¢ Agenda kontrol
e Agenda TOR
e Agenda mobilniho dohledu
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5.3.2 Optimalizace lidskych zdroju

Optimalizace lidskych zdroji v organizaci je vét$inou svéiena externi firm¢, ktera
j1 na zéklad€ pozadavku vedeni organizace provede.

Optimalizace lidskych zdroji probiha vétSinou podle zabéhnutého scénare.
Specializovana firma provede pilotni mapovani procesti a na zakladé vysledkil
nastavi dotaznikové Setieni. Zde firma zjist'uje podrobné ¢innosti, které zaméstnanci
vykonavaji. Tyto ¢innosti jsou nasledné vyhodnoceny a duplicity, které jsou
zjistény, se doporuc¢i organizaci na zruSeni. S tim souvisi zaroven 1 navrh na sniZeni
poctu zaméstnancl. Pokud jsou zjiSténé nedostatky vétSiho rozsahu, tak firma
navrhne i zménu organiza¢niho usporadani.

Tento postup byvd obvykle uUspéSny u organizaci, které maji jednoduchou
organiza¢ni strukturu. Organizace disponujici slozitou organizacni strukturou a
velkym mnozstvi riznych €innosti nemaji moznost provést optimalizaci v kratkém
casovém horizontu. Optimalizace lidskych zdrojl je slozity proces a pii rychlém a
neodborném provedeni, mize dojit k nepochopeni celkového propojeni
organizacnich ¢innosti optimaliza¢ni firmou a nésledné k chybnym vysledkim pii
snizovani pracovnikll. VétSinou mira spravnosti vysledki odpovidd imérné cCasu,
ktery na zpracovani dana firma méa. Cim vice asu, tim budou vysledky presngjsi. To
vSak zalezi na moznostech organizace, tzn. kolik je ochotna do takovéto sluzby
investovat.

Proto je zde nutno postupovat velmi obezietné, aby na zakladé chybnych dat
nebyli propusténi ti zaméstnanci, ktefi méli zlistat a naopak.

Dalsi moznosti, jak optimalizovat lidské zdroje, je provést tuto ¢innost vlastnimi
zdroji. Je vSak nutné mit k tomu specialisty, ktefi tuto problematiku ovladaji. Celni
sprava disponuje témito specialisty a ma vyvinutou vlastni metodu, kterou jiz
pouziva nékolik let.
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5.4 Faze 111 — Prirazeni nakladu k aktivitam

Tteti faze je vychozim bodem, kde dojde k celkové transformaci néklad pro
nami zvolené ¢innosti. Do tohoto procesu budou vstupovat pifimé a nepiimé
naklady, které budou piepocitavany nami stanovenymi koeficienty. Hodnoty budou
nasledné ptifazeny k jednotlivym aktivitam.

Ve fazi Il jsme provedli analyzu procest a uréili jednotlivé aktivity. Tyto aktivity
nam budou slouzit jako zaklad pro vytvoreni modelu ABC.

Tab. 4.8: Nakladové aktivity (vlastni zpracovani)

Pro potieby ndkladového modelu CS byly stanoveny nadkladové aktivity, které se
podileji na piimém vykonu &innosti. Jedna se o agendu, JAKaRM (jednotna aplikace
kontrolnich a fidicich mechanismil), pravni podpory, celni, daiiovou, vymahani a
exekuci, spravy piijmi, kontrol, TOR (sprava tradi¢nich zdroji CS), mobilniho
dohledu, vieobecnych Fidicich &innosti, KCU (kancelat celniho tiadu) a
informatiky.

Po stanoveni ndkladovych aktivit byly tyto aktivity rozd€leny na hlavni a
podptirné nakladové aktivity.

5.4.1 Hlavni nakladové aktivity:

Agenda jednotnych a kontrolnich fidicich mechanismi
Agenda pravni podpory

Agenda celni

Agenda danova

Agenda vymahani a exekuci

Agenda spravy piijmi

Agenda kontrol

Agenda TOR

Agenda mobilniho dohledu
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5.4.2 Podpirné nakladové aktivity:

e Agenda vSeobecnych tidicich ¢innosti
e Agenda KCU
e Agenda informatiky

Tab. 4.9: Nékladové aktivity — Rozdé€leni na hlavni a podplrné (vlastni
zpracovani)

Podbiirmé nakladove akivit
kel | informatiky

% cobecne
fidici
cinnogti

Na zavér byly zhlavnich a podpiirnych ndkladovych aktivit vygenerovany
nakladové objekty. Nakladové objekty v ur€ité podob& kopiruji ndzvy hlavnich
nakladovych aktivit, ale zde jsou jiZ alokovany veSkeré provozni ndklady, odpisy,
podptirné Cinnosti, vetné piepocitacich bazi a koeficientd.

5.4.3 Nakladové objekty:

e Agenda jednotnych a kontrolnich fidicich mechanismi
e Agenda pravni podpory

e Agenda celni

e Agenda danova

e Agenda vymahani a exekuci

e Agenda spravy piijmil

e Agenda kontrol

e Agenda TOR

e Agenda mobilniho dohledu

V oddile 4.10.4 Krok 4- nakladové portfolio jsme ptipravily zakladni databazovou
tabulku pro sledovani sdruzenych polozek. V tabulce 4.9 jsou jiz jednotlivé
nakladové polozky doplnény. Nakladové polozky se tykaji celniho feditelstvi Brno a
jsou rozdéleny na jednotliva stfediska. Odtud budou udaje v polozkéch nacteny do
modelu ABC. Tabulka nakladi CR Brno je jen vytah &asti databaze viech nakladd
celni spravy. Pro otestovani modelu ABC je to vSak dostacujici, nebot’ dalsi postup
bude jen analogii zakladniho testovaciho modelu.
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Tab. 4.10:
s daty - (vlastni zpracovani)

Sdruzené udetni polozky véetné nakladového portfolia CR Brno

0101 0101 0203 0162 0163 0164 0211 0261 2161 2163
CUBrno, 5
) , OM4IPb | CCVyikor, | CUZir | CUBfecas, | _ cgl‘zf;;"
CRBrno |3 Odbor CR |VRS Lanzhot| Letiite, 0166 -Ph. |n.5., Pb. 06661 Lanihot-‘)_m CU Hodonin | CU Znojmo Thebic 0363,
Hijeckd 0172-| Blansko | Havl.Brod | odd.23 Ph Delhfmor
odd. 25
5131 | Potraviny 0,00 7193900 0,00 476330 0.00 475,00 000 0,00 0.00 491,50
51342 | Stejnokroje a stejn. sonédstiy 0,00 0.00 0.00 0.00 000 0.00 000 0,00 0.00 'I}:'I}Dl
5137|DDHM 128723667)  6766830) 9934070|  2080380] 4128400 144000 000] 2732800 3614630 66 54?,00'
5139 | Nikup mat.jinde nezafazeny 106723721) 21216821  4703820] 284645101 13308130) 6773010 18431537) 61640.70| 8773730) 107 66&40'
131234548 12616850) 1071030 433100 2707.30 120830]  270340) 317250 119800 488100 783430,
51510|Voda 117853,30)  1582300] 6446870| 43438084] 5532692 41353606 J85800 3566400 2318800 1571331
51320 Teplo 15 003,30 000[ 451346001 82950738 33512200) 20318063 B3 R0100| 14484630) 2028000 10697697
51530 (Plyn 36339721 22883350 0,00 0,00 0.00 0.00 000 000] 13080000  332999.62
51340 |Elektricki energie 114918130 13862400) 12142430( 67727018 28803701) 33070723 10400500| 15893830 22732000 70603313
5136 | Pohonné hmoty a maziva 372178390 3592000 1318860 20,00 114,00 0,00 0,00 670,00 0,00 0,00
513579 211430 1 18030 1408.00 0.00 0.00 0.00 175,00 0,00 0.00 929,00
5161 | Sluzhy poit 110 622,00 3600 000 156290730] 28864430| 23410930| 60336400) 20008700] 22550000] 63903700
5162 | Sluzhy telekom. a radiokom. 41035472 43348937 037804 64362069 17830800] 13013681 23107738 13917206 13333445) 28836375
5162a|Z toho dat. Sluzhy
5164 |ndjemné 2303 886,00 1 400,00 000) 322045680] 48112260| 200800) 54156400) 62332080] 1642600( 1423 10400
51692 |piispévek na stravovini 473182000 4162800 651600 604112000 21920000 21211400 33428200| 19467400 18179200  362042,00
51695 |IT-nakup sluzeb, syst.podpora
51696 | Preklady tlumoéeni 980000 9133050 0,00 0,00 0.00 0.00 000 000 0.00 0.00
51698 | Nalcup sluzeh ost.jn.(hez ITC) 81330807) 43734938 6881970 86334720 32124122) 38699683) 272306111 20686032 11682544 44 633:6S|
516/3,6,7.8.9 dalsi sluzhy 16407800] 6051100 1072200 530,00 707000)  15905.00 730000 286500 6485.00 13 91}3:0{#'
51711 | Opravy a iidrZnemov.majetku 93710940 1424400 29733200 146217.00) 1939200] 232500 0.00 28000] 6164600 84773,00
51712 | Opravy a lidrZ.mov.majetku 33103040 680 446.08 2102000 23211070 14960350 7386230 11019350| 36834000 10344100) 17539062
51713 | Opravy a idrzha ICT 797 091,62 0.00 0,00 0.00 000 0.00 000 0.00 0.00 0.00
51722 |Nikup software do 60 tis. Ki
5173 | Cestovné 171805,00| 38243800 12684100] 978632,00) 16563200 30798630 O418300) 14096900 110269.00( 723 87300
51|74,79,519-,53(pohoiténi, ostnikupy) 14842280 12594500 819,00 1218650 7350000 209100 62430 100,50 117630 §99.50
£3611,53612,53613, (Kolky-ihrada dani
536|a poplatki C8, INKLF) 3140000 0,00 7179700 140000 000] 120000 160000 71400 266,00 200,00
Ostatni 54--,39— (Neinvestiéni
§|transféry, ostatni neinvestitni vidaje 363230 89400 0,00 0.00 0.00 0.00 0.00 0,00 0.00 0.00
6| Amortizace
Celkem 31303 737.20] 6333 633,08| 266866248 10343052.89| 2732319.33) 2106767.60) 267130636) 4128103,16) 2070498.78] 3533161898

Pokud jsou vSechny naklady takto upraveny, miize byt piistoupeno
zékladniho modelu sledovani nakladd.
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5.4.4 Prirazeni nakladi k jednotlivym nakladovym aktivitam

V oddile 4.12 byly navrzeny Hlavni a Podptrné nakladové aktivity. Rovnéz byla
zpracovana zakladni databaze nakladi, ze které budou ¢erpany data do vypoctového
modelu ABC. Vytvoiime prvni tabulku, do které zaClenime hlavni a podptrné
nakladové objekty. Sloupec A-Radek 3 (Np) zde se nam budou zobrazovat celkové
naklady za jednotlivé nédkladové polozky, které budou vychazet z databazové
tabulky &. 4.9. Sloupec B- Radek 3 obsahuje &iselnou fadu jednotlivych Gétd, ke
kterym se naklady vztahuji. Sloupec C- Radek 3 vyjadiuje slovni popis Géetni
polozky. Sloupec E — Radek 3 vyjadiuje celkovy poéet pracovnikll v jednotlivych
aktivitich (Cp). Sloupce F az Q - Radek 3 zde jsou rozpoditany néklady na
jednotlivou aktivitu (Q). Sloupce F az Q - Radek 5 zde jsou pfifazeni pracovnici
podle systemizovanych mist pro danou agendu (Pa), zaroven je to i piepoctova baze.

Np
- _—p
Q1 Cpq a

Kde:

Q1 jsou ndklady na jednotlivou ndkladovou aktivitu

Np jsou celkové ndklady na danou ucetni polozku

Cp. je celkovy pocet pracovnikii pro vsechny dané aktivity

Pa pocet pracovnikii v jednotlivé aktivite

Tab. 4.11: Pfifazeni neptimych naklada I. - (vlastni zpracovani)

A lelclol e [ el e w0 | 13 [ x| t]m]| N o | ¢ ] a

1 Hlavni nakladové aktivity Podpiirna nakladové akivity

agenda | agenda |agenda|agenda| agenda |agenda|agendaagenda| agenda | agenda |agenda| agenda
r |JAKaRM | prévni | celni |dafiova|vymahani | spravy |kontrol| TOR |mobilnio|vieobecné| KCU |informatikyl

2 CuU podpory a exekuci | piijmi dohledu | fidici
cinnosti

0000000 | 5151 | voda 0

sdruiene ﬂl

0000000 | 5152 |teplo

3
4

? prepoditaci baze |Poé.prac.
i

7

8 sdrufené
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5.45 Vytvoreni prepoc¢tovych bazi

Baze neboli pfepoc¢tové koeficienty nam pomohou piesné identifikovat naklady
na jednu jednotku aktivity. Pro co nejptfesnéjsi piifazeni ndkladi k nakladovym
aktivitdm je nutno najit vhodna méritka, ktera presné ptifadi pomérnou cast nakladi
na jednu jednotku aktivity. Tyto méfitka budou Vv tomto pripad¢ zastavat funkci
piepoctovych bazi k jednotlivym nakladovym polozkam. Takto vypocitané hodnoty
potom budou pfi¢teny k jednotlivym nakladovym objektim. Piepoctové baze se
stanovuji podle vlastnich kriterii, nebot’ tyto kriteria vychazeji ze specifickych
moznosti jednotlivych organizacnich slozek statu. Jako zékladni kritérium miizeme
pouzit napt. pocet pracovniki. Dal§imi pifepoctovymi bazemi mohou byt napf.:

e Pracovnici organizace (pracovnici ve vykonu, podplrni pracovnici)
e Telekomunikacni technika
e PocitaCova technika

e Vozovy park...

5.4.6 Prirazeni nakladu k jednotlivym nakladovym aktivitam pomoci

prrepoctovych bazi

Po zpracovani zakladnich atributti pfistoupime k rozpusténi podpirnych aktivit do
hlavnich nékladovych aktivit pomoci prepoctove baze.

Podpiirné aktivity Hlavni aktivity
Sprava majetku Celni
Prepoctova
fepoctova Dafiova
Personalni
Mobilni dohled

Obr. 4.6: Prevedeni podpurnych aktivit do hlavnich (viastni zpracovani)
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Jak jiz bylo feceno, piepoCtové baze se stanovuji podle vlastnich kriterii, které
vychazeji ze specifickych moznosti jednotlivych organizacnich slozek statu.
V tomto piipad¢, bude jako zékladni kritérium pouzit pocet pracovnikt. Hodnoty
pro sloupec F az Q — fadek 4 vypocitame podle vzorce:

né P Pa +
= .k
Q- £, na; Cp, Q1

Kde:

Q1 jsou naklady na jednotku nakladové aktivity

Q2 jsou naklady na jednotku Hlavni aktivity S rozpustenymi Podptirnymi naklady
Np jsou celkové naklady na danou ucetni poloZku

Cp; je celkovy pocet pracovnikii pro Hlavni aktivity, bez pracovnikii podpiirnych
aktivit,

Pa pocet pracovnikii v jednotlivé aktivité

n
z Pna; Suma podplrnych aktivit

i=1

Zakladni model vypoctu bude proveden na vybrané nakladové polozce (6143
5131 — Potraviny), ktera se tyka hlavnich a podptrnych aktivit.

Vypocet je proveden pro sloupec F — Fadek 3.

Np
=P
Q1 o, a
47655
Q1 = 227
Q, = 41,99
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Tab. 4.12: Ptifazeni nepfimych nakladu II. — (vlastni zpracovani)

Pl
~r e
agenlch agenda
HAKLADY V| CISLO | NAZEV
o k€[ uétu| gt
3| 476550] 5131)Potraviny |vechny aktivity 41,99 440.86] 1322,58] 671,79 440,86 12596| 377,88 10497) 94470  6298| 12596 104,97
4 sdruiené| Hiavni aktivity
5 Piepotitaci baze  |Pof.prac| 200 2100 6300 3200 2400 600 1300 500 4500 30 50 500

Pomoci druhého vzorce vypocitame hodnoty pro hlavni nakladové aktivity, v nich
budou jiz rozpustény vedlejsi ndkladové aktivity. Vypocet je proveden pro sloupec F

—tadek

4.

n P —Pa +
= .k
0 i; nay s ot O

2
Q> = 29391 %= +41,99
0, = 44,75

Tab. 4.13: Ptifazeni neptimych nakladi III. — (vlastni zpracovani)

Pl
Podpiirmé nakladové akivit
. agenda [sgends| agends
NAKLADY V e B
kC | Cisto| nAzEv .
of napologku | UCTU | 0ETU —
3| 4765500 H131|Potraviny |viechnyagendy| 227,00 41,99 | 440,86 | 132258 | 671,79 440,86 | 125,96 | 377,88 [104.97| 94470 | 6298 |12596( 104,97
4 sdufené |jenvikonneag.| 3.00] 4475 469.84| 140951 715,94| 469,84 134,24] 402,72| 111,87) 100680
5 Piepofitacibaze  |Poiprac 200 2100 6300 3200 2100 600 1800 500 4500 300 600 500
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Timto zpasobem vypocCitdme hodnoty pro celou danou ucetni polozku.
Analogicky budeme postupovat i u ostatnich ucetnich polozek.

Sectenim ucetnich poloZzek ziskame celkovou hodnotu v Hlavni aktivité pro

Nakladovy objekt podle nésledujiciho vzorce.

n

Z Q2; Suma jednotkovych nakladi Hlavni aktivity

i=1

Timto zptisobem budou vypocteny vSechny hodnoty v nakladovych objektech pro
nepiimé naklady

Tab. 4.14: Vypocet jednotlivych nakladii v hlavnich aktivitaich (vlastni
zpracovani)
ABC
cu
B Nepiimé naklady na
Mo o, 66983| 81188| 66983| 65419| 103131) 83635 66983 66983| 74592
Nepfimé naklady 17041 4219 2093 501 1205 334
0162 celkem 133 966 944 931 39412165743 811 694 9151 3 356 636
5.4.7 Prirazeni primych nakladi k jednotlivym nakladovym aktivitam

Pii ptifazeni pfimych nakladi k jednotlivym nékladovym aktivitdim se jedna
pfedevsim o mzdy a platy zaméstnanct. Piimé naklady — platy zaméstnanctu ziskame
jednoduchym zptisobem z piislusného informacniho systému, ktery je v organizaci
pouzivan. Pro metodu ABC (kde sledujeme ptedevsim nepiimé naklady) neni nutné
piifazovat tyto naklady pfimo do modelu, ale mizeme je pfifadit dodate¢né. Potom
muzeme ziskat celkovy ptehled nakladii na jednotku nakladového objektu.
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5.5 Identifikace nakladovych objekti

K identifikaci ndakladovych objektii miize byt prikroceno:

e Pokud jsou podrobné zmapovany veskeré naklady, které budou vstupovat do
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procesu fizeni nakladi, veetné vSech nakladovych stiedisek
Jsou stanoveny aktivity.

Pro kazdou aktivitu jsou stanoveny piepocitaci baze (pro kazdou jednotlivou
ucetni polozku). Zde je nutno podotknout, Ze piepocitaci baze mohou mit
riznorody charakter a proto je nutna akceptace specifickych potieb
jednotlivych organizaci.

Do takto rozpocitanych nakladt Kk jednotlivym Hlavnim aktivitim se
zapocitaji dle stanoveného kli¢e Podptrné aktivity - jsou to vétSinou
administrativni ¢innosti, které pfimo nesouvisi s danou Hlavni aktivitou, ale
urcitou ¢asti (ndkladem) se na ni podili.

Ptitazeni ptimych nakladd k nakladovym aktivitam

Stanoveni nakladovych objektii Celni spravy CR

V tomto ptipad¢ jsou jiz splnény body 1-5 a miize byt ptikroceno ke stanoveni
nakladovych objekti. V ptipadé Celni spravy bylo stanoveno celkem 9 nakladovych
objektd. Nakladové objekty zde nesou nazev agendy. Jedna se o aktivity, které celni
sprava vykonava ze zdkona a jednd se o sluzby vetejnosti.

Nakladové objekty Celni spravy:

Agenda jednotné aplikace kontrolnich a fidicich mechanizmt (JAKaRM)
Agenda Pravni podpory

Agenda Celni

Agenda Danova

Agenda Vymahani a exekuci

Agenda Spravy piijml

Agenda Kontrol

Agenda Tradi¢nich ptijmi (TOR)

Agenda Mobilniho dohledu

107



5.6 Testovani metody ABC

Zavéreénou fazi metody ABC bylo otestovdni modelu. Pro zkuSebni testovani
byly vybrany nakladové objekty pro 4 vybrané celni Grady.

Tab. 4.15: Vypocet nakladovych objektii pro 4 CU — (vlastni zpracovani)

ABC

Ccu
Nepfimé naklady na
Brno : Y
prac. 66983 | 81188| 66983| 65419| 103131| 83635| 66983 | 66983 74 592
Nepiimé naklady 1704| 4219 2093 501 1205 334
0162 celkem 133 966 944 931 394 | 2 165 743 811 694 915 | 3 356 636
Nepfimé naklady na
Pardubice prac. 95861 | 112965| 95861 | 90649 | 243559 99889 95861 | 95861 | 106 864
Nepfimé naklady 3450 1541 399 958
0663 celkem 191 722 | 677 788 998 026 | 487117 555 610| 95861 | 1282 363
Nepfimé naklady na
Ostrava prac. 86130| 97111| 86130| 85546| 104122| 91971| 86 130| 86 130 98 913
Nepiimé naklady 1464 684 275 602 344
1466 celkem 172 261 | 776 885 218 366 | 1041 220 912 913 522 | 692389
Nepfimé naklady na 100 100 100 100
Praha D5 prac. 100 613 | 106 637 613 97063 | 112482 849 613 613 106 104
Nepiimé naklady 2917 1650 302 1106 201
1778 celkem 201 226 | 959 731 783 079 899852 546 745 226 | 2 122 082

Neptimé nédklady na pracovnika - Suma vSech provoznich a fixnich nakladt
(v€etné amortizace, ndkladil na palivo a vystroj), dle i€etnich poloZek ptepocitanych
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jednotlivé dle stanovenych koeficientli na jednoho pracovnika v dané agend¢ (zluty
radek).

Nepiimé naklady celkem — Suma vSech provoznich a fixnich nékladi (vcetné

amortizace, nakladi na palivo a vystroj), dle ucetnich polozek ptepocitanych
jednotlivé dle stanovenych koeficientli (modry fadek).
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5.7 Metodika ABC pro statni spravu

Na zaklad¢ modelového ovéieni metody ABC v celni spravé bude v této ¢asti
prace popsan metodicky postup aplikace metody ABC ve statni sprave.

Metodika ABC/M se sklada ze dvou Casti:
e Podminky pro zavedeni metody ABC/M
e Postup implementace metody ABC/M

Metodika obsahuje poznatky, které byly ziskany béhem vyzkumu pii mozném
vyuziti metody ABC/M ve statni sprave.

5.7.1 Podminky pro zavedeni metody ABC

Pro uspéSnou aplikaci nové metody v organizaci je nutné piipravit potfebné
podminky, které¢ budou zarukou Uspéchu. Zakladni podminky pro zavedeni nové
metody jsou:

Podpora vrcholového managementu pri aplikaci ABC/M

e Absence podpory vrcholového managementu pii zavadéni nové metody je
vétsinou jakakoliv snaha odsouzena k nezdaru. Podpora vrcholového
managementu je tedy jednou z kli¢ovych atributti pfi zavadéni jakékoliv
nove metody. Z literatury jsou sice znamy ptipady, kdy se podafilo urcité
aktivity prosadit tzv. zdola, avSak v pfipad¢ statni spravy je takovato forma
zavadéni novych metod piedurcena K neuspéchu.

Aplikace metody ABC v podobé projektu

e Kazd¢ zavedeni nové metody piinasi spoustu novych prvkt a stim i
moznych komplikaci, které by mélo projektové fizeni usnadnit. Samoziejmé
ne kazda organizace dokdze zvladnout projektové fizeni, zde se vSak nabizi
moznost vyuzit sluzby nékterych specializovanych externich spolecnosti.

Zabezpeceni implementacni strategie

e Pii zavadéni nové metody je nutné seznamit s ni nejenom urcené pracovniky,
ale 1 ty, ktefi mohou s novou metodou piijit do styku jen neptimo.

e Zameéstnanci potiebuji pochopit presné, co se od nich ocekava. V ptipade
nejasnosti je zapotiebi zabezpecit dostatek potifebnych informaci. Pro tyto
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ucely je vhodné vytvofit informacni centrum, kam se mohou zaméstnanci
kdykoliv obratit se svymi dotazy.

Motivace zaméstnancii

e Pro spravné fungovani nové zavedenych prvkii je potfebné vytvorit
motivacni systém, ktery bude zaméstnance podporovat v jejich pracovnim
usili. Pracovnici, ktefi nemaji motivaci, Se dostavaji do rutinni stagnace a ta
jim brani v dosahovani kvalitnich vysledkd.

e Moznosti motivace je mozné u zaméstnancu statni spravy zakomponovat do
pravidelného hodnoceni. Tento systém umozni manipulaci S osobnim
ptiplatkem ve smyslu ohodnoceni zaméstnance ve vztahu k plnénym
ukolim. Zaméstnaneckd motivacni slozka by vSak méla byt doplnéna i
Jjinymi moznostmi odmén zameéstnancli. Aby bylo dosazeno maximalniho
efektu, je potteba, aby tento systém hodnoceni probihal od nejvyssiho ¢lanku
az k nejnizSimu.

Technické zabezpeceni.

e Aplikovani nové metody S sebou piindsi 1 naroky na vhodnou softwarovou
podporu, kterd zabezpeci snadnéjsi obsluhu nové metody pro zaméstnance.

Vyuziti ABC pro ABM

e Zde jsou vyuzivany poznatky aplikované metody ABC pro fizeni nakladl
managementem.

5.7.2 Postup implementace metody ABC

Implementace modelu ABC vychazi ze zakladnich principt, které jsou standardné
pouzivany pii zavaddéni metody ABC. Nasledné budou popsany postupné kroky
implementace metody ABC.

Rozhodnuti vrcholového managementu o zavedeni metody ABC ve stdtni sprave.

e Podpora vrcholového vedeni je jednim zkliCovych prvku pro zavedeni
ABC/M
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Vytvoreni tymu pro zavedeni metody ABC

e Tito pracovnici maji v prvni fad€ na starosti zjistit stav fizeni nékladi a
moznosti, které tento stav umoznuje.

Analyza a uprava ucetnich dat

e Analyza ucetnich dat je prvnim krokem pro pracovniky tymu. ZjiSténi
presné¢ho stavu je zakladni podminkou pro vychozi bod, zné&jz se bude
odvijet dalsi postup metody ABC.

e Uprava tdetnich dat — Giéetni data vét§inou nemaji patfi¢nou formu, ktera by
umoznovala pfimé rozdéleni ndkladi, které by bylo mozné pouzit pro
potieby ABC. Zde je nutno ucetni data pfipravit do Vhodné formy pro
potieby metody ABC

Trideni ucetnich polozek
e Zde je potieba si uvédomit, které ucetni polozky budou klicové z hlediska
sledovani. Jedna se o to, aby tento vystup z t€etniho systému umozZnoval

jednoduchy a piehledny vystup, ktery bude zakladni datovou platformou
vstupujici do modelu ABC.

e Ttidéni a sdruZzovani Ucetnich polozek provede stanoveny tym podle potieb
dané organizace. Danych poloZek by nemélo byt vice jak 30.

e Po zpracovani dvou pifedchozich bodl ziskame nakladové portfolio
organizace, které je ptipraveno pro vstup do modelu ABC

Procesni analyza
e Pro odstranéni nepfesnosti na vstupu je mozné provest procesni analyzu,
ktera nejen pomuze zjistit, jak procesy v organizaci funguji, ale pomuize najit
1 duplicitni procesy. Po odstranéni duplicit se zbavime ndakladl, které by
vyvolaly zkresleni.

e Pomoci procesni analyzy rovnéZz uréime hlavni a vedlejsi cinnosti
organizace.

e JelikoZz se jednd o znacné slozity proces, je lepSi nechat zpracovat tuto
problematiku externi firm¢.
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Optimalizace lidskych zdroju

e Stanoveni optimdlniho poctu pracovniki, z divodu eliminace zkresleni
vstupnich dat pro potfeby modelu ABC. Tato problematika rovnéz spada do

vvvvvvvvvv

Stanoveni hlavnich a vedlejsich nakladovych aktivit

e Pro potieby ndkladového modelu na zdklad¢ proceni analyzy oddé€lime
hlavni nakladové aktivity od podpiirnych

Podplrné Hlavni nakladové
nakladové aktivity aktivity
Obr. 4.7: Obecné zobrazeni transformace podpiirnych aktivit (viastni

zpracovani)

Prirazeni nakladu jednotlivym nakladovym aktivitam

e Zaikladni model sledovani nakladii bude vytvofen pomoci ndasledujiciho
VZzorce:

kde

Q1 jsou naklady na jednotlivou nakladovou aktivitu

Np jsou celkové naklady na danou ucetni poloZku

Cp, je celkovy pocet pracovnikii pro vSechny dané aktivity

Pa pocet pracovnikit v jednotlivé aktivité

113



Vytvoreni prepoctovych bazi

e Pomoci pfepoctovych bazi ptitadime jednotlivé niklady na jednu jednotku
aktivity. Prepoctové baze jsou vytvareny podle potieb organizace, protoze
vychdzeji z jejich specifickych moznosti. Jako pfepoctové bdze mohou byt
stanoveny:

Pracovnici organizace (pracovnici ve vykonu, podplrni pracovnici)
Telekomunikaéni technika

Pocitacova technika

Vozovy park...

Aj...

Prirazeni nakladu k jednotlivym aktivitam pomoci prepoctovych bazi

e Po splnéni pifedchozich atributi budou rozpuStény podpirné aktivity do
hlavnich nékladovych aktivit na zaklad¢ stanovenych piepoctovych bazi.

e Jak bylo jiz uvedeno, pfepoltové baze jsou nastaveny podle kriterii, ktere
dand organizace vytvoii na zéklad¢ svych specifickych moznosti. Pomoci
nasledujiciho vzorce jsou piifazeny naklady k jednotlivym hlavnim
aktivitam.

kde

Pa
P2

n
Q; = zpnai*c + Q4
i=1

Q1 jsou ndklady na jednotku ndakladové aktivity

Q> jsou ndklady na jednotku Hlavni aktivity S rozpusténymi Podptirnymi naklady

Np Jjsou celkoveé naklady na danou ucetni polozku

sz je celkovy pocet pracovnikit pro Hlavni aktivity, bez pracovnikii podpiirnych

aktivit.

Pa pocet pracovnikii v jednotlivé aktivité

n
z Pna;  Symaq podpurnych aktivit

i=1
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Prirazeni primych nakladii k jednotlivym nakladovym aktivitam

e Pifimé naklady u organizaci statni spravy tvoii pfedevsim platy zaméstnancti.
Ziskat presné informace o platech zaméstnanct lze z ptisluSného
informac¢niho systému organizace. Tato data mohou byt potom v¢lenéna do
modelu ABC. Chceme-li v§ak mit udaje jen o neptimych nakladech, neni
nutné ptifazovat tyto pfimé nédklady do modelu, nebot’ je mizeme pfiifadit i
dodatecné. Po prifazeni pfimych nakladi do modelu budou vypocitany
celkové néklady na jednotku nakladového objektu.

Stanoveni nakladovych objektu

e Nakladové objekty jsou stanoveny na zdklad¢ pozadavkil organizace, ktera
urci, které nakladové Cinnosti se budou v organizaci sledovat. Pokud jsou
nakladové objekty definovany, nasledné sectenim ucetnich polozek ziskame
celkovou hodnotu nakladového objektu. Vypocet provedeme podle
nasledujiciho vzorce.

n
Z in Suma jednotkovych naklada Hlavni aktivity

=1

e Naslednym zplsobem budou vypocteny hodnoty ve vSech ndkladovych
objektech. Plati to pro neptimé naklady.

Testovani metody ABC

e Nakonec bude provedeno zavérecné testovani celého modelu na vybranych
stfediscich organizace.
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5.8 Meéreni vykonnosti

Znalosti a informace jsou hnaci silou, ktera posouva kazdou organizaci na jinou
uroven. Metoda ABC pro ABM tyto informace a znalosti poskytuje. V dalsim sledu
tyto informace a znalosti piinaSeji celkovy obraz o finan¢nich moznostech
organizace. Aby toho bylo dosazeno, je nutné mit spravnou skladbu téchto
informaci.

Z metody ABC sice ziskame ptresné naklady na dané nakladové objekty, ale pro
kompletni informacni analyzu nakladt je potfeba jeSté stanovit méfitka, podle
kterych bude mozné tyto naklady méfit.

M¢ftitka mohou byt stanovena individudlné podle potfeb dané organizace, nebot’
jen na ni zaleZzi, co chce méfit.

Obecné stanoveni méftitek:
¢ Stanoveni méfitek musi korespondovat s cilem, ktery byl stanoven.
e M¢fitka je potieba stanovit tak, aby spliiovala UcCel, byla hospodarna a
uzite€na.

e Mc¢titka mohou byt:
» Srovnavaci (srovnani ndkladovych objektit mezi stejnymi utvary)
= Casova (srovndni ndkladovych objektii Vv case — porovndni viici

predchozim ¢asovym obdobim)

* Porovnani na jednotku vykonu (porovnéani jednotky nédkladi viaci
jednotce vykonu)

Meéfeni vykonnosti pomoci statického modelu ABC neni mozné z diivodu velké
casoveé prodlevy pifi zaddvani vstupnich udaji. Pouzit 1ze jen méfitka, ktera budou
mit jen dlouhodoby informativni charakter a budou ndm méfit jen nékladovost,
nikoliv vykonnost.

Dynamicky model ABC rovnéz neumoziuje systematické méfeni vykonnosti,
pfestoZze je navazan na procesy. U procesii jde sice piesné definovat méfitka
vykonnosti, ale samotnou vykonnost nelze ovliviiovat pomoci metody ABC.
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5.9 Zhodnoceni diserta¢ni prace

V teoretické casti disertacni prace byla zkoumana zakladni specifika, ktera
uréitym zptsobem modeluji charakter a strukturu slozeni nakladovych systémi u
trzn¢ orientovanych organizaci. Rovnéz byly podrobeny prizkumu 1 teoreticka
témata, jez se tykaji nakladu a jejich kalkulaci v organizacich.

Podle Popeska (2009) je mozné se v soucasnosti opfit jen 0 nékolik malo
publikaci ¢eskych autoril, které popisuji problematiku fizeni nakladii pomoci metod
ABC a ABM (Stan€k 2003, Petiik 2007, Popesko 2009). Ve vétsin€ publikaci, které
popisuji manazZerské ucetnictvi nebo procesni fizeni se autoii zminuji o metodé
ABC/M jen okrajové a podstatu vysvétluji pouze struéné. V oblasti statni spravy

minimalni prostor.

Z tohoto diavodu se v této oblasti otvirda velky prostor pro realizaci metody
ABC/M. Je v8ak nutné zohlednit specifika statni spravy jako organizace, u které
neni mozné piepokladat zisk, jako je tomu u vyrobnich organizaci. Metodu nejde
automaticky aplikovat, ptfestoze je v nékterych oblastech ve vétSi mife pouzivana
V podnikové praxi.

Urc¢ité omezeni pro zavedeni metody pro organizace statni spravy je jejich
velikost. Aplikace této metody vyzaduje vEétsi Casovy prostor a k tomu odpovidajici
finan¢ni prostiedky, které nebudou nejmensi. Na to vSe je potfeba navazat podporu
vrcholového managementu a vyskolit potfebné specialisty. To vV sou¢asné dob¢ pii
snizovani rozpoCtl organizaci statni spravy, nedavad optimistické vyhlidky na
zavadéni metody ABC/M v §ir§im rozsahu, pfestoze by byla pfinosem.

I pres tyto urcité obtize, které mohou nastat, bylo hlavnim cilem prace nalézt
obecnou moznost aplikovani metody ABC v podminkach statni spravy. Nejedna se
tedy o moznost piizpuasobit metodu, kterd je pouZivana u trzn€ orientovanych
organizaci na konkrétni organizaci statni spravy, ale o univerzalni moznost, které je
aplikovatelna celym spektrem statni spravy.

Jde ptedevsim o to, aby organizace statni spradvy mohly samy urcit doddvanému
IS svoje ptedstavy o sledovani ndkladi, nikoliv az na zédkladé moznosti doddvaného
IS, které popisuje Cokins (Cokins, 2006). V jeho pojeti se jedna piedevSim o
individualni pfistup k feSené problematice. Firma zjisti, co organizace potiebuje a
podle jejiho pozadavku nastavi parametry IS pro sledovéani ndkladi. Tim vznikaji
odlisnosti metody ABC pfi fizeni nakladt u kazdé organizace a nelze zde pouzit
piipadny spole¢ny rdmec hodnoceni efektivity fizeni naklada.
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6 VERIFIKACE ZAKLADNICH VEDECKYCH OTAZEK

MiuZeme definovat podminky hospodarnosti pro organizace ve statni spravé?

V tomto sméru se vyskytuji urCité rozdily, nicméné i1 pies tyto rozdily, které
jednotlivé organizace statni spravy maji, mohou byt definovany podminky
hospodarnosti. Je vSak nutné akceptovat §iii1 jednotlivych kompetenci statni spravy a
jejich soucasné moznosti pii fizeni hospoddrnosti. | pies tyto odliSnosti bylo
nalezeno dostatecné mnozstvi stejnych znakli jako organizac¢ni struktura, ucetnictvi,
systtm vykonu kompetenci, kter¢ do wurcité miry koresponduji s
navrzenou metodikou ABC pro statni spravu.

Jednou z priorit pii feSeni této otazky bylo vymezeni, komu vlastné bude cely
system fizeni hospodarnosti ur€en a jak bude pouzivan.

Prvni otazka byla vyfeSena a zaroven byly identifikovany mozné podminky
hospodarnosti ve statni sprave.

Jaké jsou mozZnosti pro urceni méritek hospodarnosti statni spravy?

Me¢titka hospodarnosti vychdzeji z vysledkit metody ABC a do ur€ité miry
Z moznosti organizace. Samotné podklady pro ureni métitek hospodarnosti statni
spravy poskytnou vystupy z metody ABC, které piechazeji do ABM. Organizace
statni spravy maji mnoho spolecnych znaki, na zakladé kterych mohou byt obecné
definovana spole¢na méfitka vykonnosti. Jelikoz existuji nékteré odlisnosti
v organizacich statni spravy — hlavné v kompetencich, je zde urcity prostor pro
stanoveni individualnich métitek vykonnosti podle potteb dané organizace.

Muze byt tedy potvrzeno, Ze mohou byt ur¢ena méfitka hospodarnosti ve statni
spravé pomoci metody ABC.

Je mozné vykonnost organizaci stiatni spravy Fridit prostfednictvim metody
ABC/M - prifazovani nakladu k jednotlivym ¢innostem?

vvvvvv

schopen podporovat fizeni vykonnosti U organizaci statni spravy, ale neni jim mozné
fidit samotnou vykonnost. Pomoci metody ABC/M je prozatim mozné provadét jen
fizeni hospodarnosti. Aby bylo mozné dosdhnout kompletniho ftizeni, vykonnosti
V organizaci, je nutné navazat systém fizeni nakladi na procesni fizeni pokud jim
dana organizace disponuje. Zavedeni tohoto systému je do znaéné miry obtizné a
finan¢né ndrocné (zalezi na velikosti organizace). Samotné propojeni metody ABC a

vykonnosti v organizacich statni spravy.
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Treti otazka se zabyvd moznosti fidit vykonnost Vv organizacich statni spravy
pomoci metody ABC. Tato moznost nebyla potvrzena.

Je mozné Kkoncipovat a navrhnout metodiku aplikace vhodnych méritek
ABC/M v podminkach statni spravy CR?

Koncepce metodiky vychadzi zmodelu ABC. Model ABC byl otestovan
vV podminkach celni spravy a na zdklad€ jeho vysledkd byla navrzena metodika
aplikace metody ABC Vv organizacich statni spravy, vcetn¢ pouziti nékterych
zakladnich méftitek.

Bude mozZné pouzit model Fizeni nakladi pomoci metody ABC/M v
podminkach statni spravy?

Zavedeni metody ABC je ve firmach pojem v celku znamy a Vv soucasnych
podminkach dobie aplikovatelny. Organizace statni spravy ptedstavuji ponékud
odliSny zpusob tizeni nakladl, ktery S sebou piinasi i jina specifika nez je tomu u
béznych spole¢nosti. Pfedevsim je to absence zisku a piimych stimula¢nich pobidek
V oblasti motivace zaméstnanctl. I pies tyto odliSnosti se podafilo vytvofit model
metody ABC, ktery miize byt aplikovan ve statni sprave.

Na zakladg testovaciho modelu ABC v Celni spravé Ceské republiky, je potvrzen
piedpoklad, Ze bude moZné pouzit model fizeni nakladii pomoci metody ABC
V podminkach statni spravy.
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7 OCEKAVANY PRINOS DISERTACNI PRACE

Po vstupu celni spravy do EU situace ,,nahrdva“ moznostem uplatnéni novych
metod. Jedna se o obdobi velkych zmén, které zatim nejsou a jesté¢ po néjaky cas
nebudou u konce. Celni sprava se musi vyporadat s mnoha ukoly v oblasti
strategického fizeni a pldnovani. Hlavnim pfinosem disertaéni prace je fizeni
nakladi za pomoci metody ABC/M, kterd ma pomoci managementu fidit finan¢ni
prosttedky co nejefektivnéjSim zplsobem a zarovenh ma tento nastroj usnadnit
orientaci v této problematice.

Velmi dilezitou ¢asti metody je vytvoreni metodiky a postupti, jenZ umozni tuto
metodu aplikovat v celé statni spravé a nastavit tak jednotné standardy sledovani a
fizeni néklada.

7.1.1 Teoreticky piinos prace

podminkéch statni spravy, ktera povede k efektivnimu fizeni ndkladi a kde musi
metodika akceptovat specifika organizaci statni spravy.
Dalsi ptinosy:
e Rozsifeni poznatki o problematice meéfeni a fizeni vykonnosti
prostiednictvim metody ABC/M v organizacich statni spravy.
e Zpracovani postupu pro fizeni ndkladi pomoci metody ABC/M pro
organizace statni spravy.
e Zpracovani modelu ABC/M pro organizace statni spravy

e Zobecnéni ziskanych vysledkli pro moznou aplikaci modelu u organizaci
statni spravy.

7.1.2 Prakticky prinos prace

Vyuziti metody ABC/M ve statni spravé musi dle mého ndzoru ptinést vyhody
obCaniim, obchodni vefejnosti 1 staitu a vladé, tedy vSem potencionalnim
odbératelim sluzeb, nejen celni spravy. RovnéZz usnadni a zprihledni vytvareni
strategie a jeji spjatost prostiednictvim méftitek s cily organizace. Navic napojeni na
osobni odpovédnost za méfitka piinese také novou motivaci pracovniklim statni
spravy, ktera je v tomto ohledu ve statni spravé nezbytna.
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7.1.3 Dalsi prinosy:
e Provedeni rozboru sbéru systémovych dat pro fizeni nakladi za pomoci
metody ABC/M v Celni spravé CR.

e Zpracovani funkéniho modelu fizeni ndkladi pomoci metody ABC/M v
Celni spravé CR.

e Ovéfeni modelu fizeni nékladii pomoci metody ABC/M na vybrané Casti
organizace CS.

e Navrh metodiky a postupt pro zavedeni vytvoieného modelu fizeni nakladu.

e Zavadéni komplexniho fizeni nakladt pomoci metody ABC/M v CS.
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8 ZAVER

Moznosti vyuziti metody ABC/M jsou prozatim nejvice prezentovany pro
podniky, které vytvareji zisk. Moznosti aplikace této metody v organizacich statni
spravy nejsou dle mych dostupnych informaci pfili§ rozsifené. Vytvofit dobie
fungujici model ABC/M v organizaci, kterd funguje ve statni sprave, je zdlouhavy a
slozity proces, pfi némz je nutno v prvni fad¢ vytvoftit potiebné podminky, i kdyz
vytvoieni modelu v teoretické roving€ jesté neznamena jeho plnou funk¢nost, nehledé
na mozné prekazky pfi jeho pouZiti.

Relevantni vystupy informaci pii vyuziti metody ABC jsou zavislé na velikosti a
kvalité dat, kterda do celého systému vstupuji. Cim pfesngjsi vystupy jsou
na vztahu, ktery je dan mezi vykony a naklady, ale to plati pfedevS§im pro vyrobni
podniky a organizace. Statni sprava ma naklady zachycené pifedevSim na
rozpoCtovych polozkach a jejich sledovani pro potfeby managementu neni V této
podob¢ dostacujici. Evidenéni systémy nejsou uzptisobeny tomu, aby bylo mozné
sledovat jednotlivé naklady na pfedem urCeny objekt. Naklady jsou sledovany na
nakladova stiediska nikoliv na aktivity, které statni sprava vykonava.

(V4

Schopnost alokovat naklady na ¢innosti a tim ziskat pfesn¢jsi daje o nakladech
skyta managementu velkou vyhodu pfi fizeni a €ini ji efektivnéjsi, nez je tomu u
jinych organizaci statni spravy. Nezanedbatelnou vyhodou je i1 fakt, Ze tato
organizace spotfebovava daleko méné zdroji a Vv konecném duasledku je i
vykonngjsi. V podstaté to 1ze povazovat za urcity druh konkurenceschopnosti na poli
organizaci statni spravy.

V celkovém souhrnu miZze byt konstatovdno, Ze stanovené cile byly splnény.
Otazka vyuziti metody ABC/M byla potvrzena a je tedy mozné tuto metodu za
stanovenych podminek aplikovat

Po aplikaci testovaciho modelu v podminkach Celni spravy CR byla navrzena
metodika, ktera obsahuje koncept metody ABC/M, jez lze pouzit v podminkach
statni spravy CR. Metodika byla stanovena na zékladé vyzkumu, ktery byl proveden
Vv dizertacni praci.

Jelikoz byl model ABC/M aplikovan v celni spravé jen v testovaci formég, bude
pro dal$i rozvoj této metody potfeba vytvofit novy softwarového programu, ktery
bude schopen pIn¢ alokovat poznatky z vyzkumného modelu a aplikovat tyto
poznatky do praxe.

Je vSak nutné podniknout kroky, které povedou k minimalizaci rizik, ktera mohou
vzniknout pii feSeni dané problematiky. Je nutné vcéas rozpoznat takové skutecnosti,
jez by mohly celkovy proces komplikovat nebo ho negativné ovliviiovat. V¢asné
odhalovani moznych problémi muze ptispét ke kladnému feseni metody ABC/M ve
stani sprave.
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Priloha 2 - Dotaznik

Hodnotite souasny stav fizeni finanénich prostiedkid jako:

Vyhowujici

MeEné vyhowvujici

MNevyhowvujici

Mehodnoceno

Hodnotite svoji moZnost aktivné se podilet na Fizeni finanénich
prostiedki jako:

Vyhowujici

MeEné wyhowujici

Mewvyhowvujici

MNehodnoceno

Hodnotite ndstroje na sledovani naklada jako:

Vyhowujici

MeEné wyhowujici

Mewvyhowvujici

MNehodnoceno

Hodnotite uZivatelské prostiedi soutasnych nastrojd na sledovani
nakladi jako:

Vyhowujici

Mené vyhowvujici

MNevyhowvujici

Mehodnoceno

Poskytuje soufasny systém fizeni ndkladd vhodnym zpGsobem
informace pro management z hlediska fizeni ndkladi:

Welmi dobre

Dostatedné

Medostatedné

Mehodnoceno

setkal jste se s jinymi metodami fizeni ndklada

Ano

Casteéné

Okrajové

MNehodnoceno

Bylo by pfinosem provést zménu fizeni ndkladd tak, aby poskytované
informace pro management, byli v prehledné&jsi a jednodussi formé?

Ano

Casteéné

MNe

MNehodnoceno

Vyjadiete pomoci 5. bodové Skaly preferenci, ktera pro Vas z hlediska
dulefitosti je nejyyrnatnéjsi pfi zavedeni nové metody pro fizeni

Potfebné vystupy

Jednoducha obsluha

3 Prehlednost

Privative uZivatelské prostredi

Jednoduchy export dat

jnjn || n
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Priloha 3 - Komplexni zavedeni procesniho Fizeni a procesni optimalizace v
Celni spravé Ceské republiky

Specifikace predmeétu plnéni

Uvod
Celni sprava Ceské republiky je ziizena zdkonem &. 185/2004 Sb., o Celni spravé
Ceské republiky a je tvofena tiistupniovou soustavou organti:

e Generalni feditelstvi cel (GRC)
¢ Celni feditelstvi (CR)
e Celni ufady (CU)

Ceska celni sprava ma dva zakladni ukoly, kterymi jsou ochrana a regulace
domaciho trhu formou vybéru cla z dovdzeného zbozi a dohled nad tim, aby toto
zboZi neohroZovalo Zivoty nebo zdravi lidi, zvifat &i rostlin. GRC je spravnim
ufadem s celostatni plisobnosti v resortu MF, celni spravu dale tvoii osm celnich
feditelstvi a jim podiizenych 54 celnich Gfadt. Uzemni piisobnost CR je vymezena
v piiloze &. 1 kzakonu o celni spravé, a to vyétem podiizenych CU. Uzemni
ptisobnost CU je vymezena V p¥ilohach ¢. 2 a 3 k zdkonu o celni sprave.

GRC je organizaéni slozkou statu a Gcetni jednotkou. CR a CU maji ve vécech
hospodafeni s pené¢Zznimi prostiedky a jinym majetkem statu postaveni vnitini
organizaéni jednotky GRC. Celni sprava je bezpe¢nostnim sborem. Pfi realizaci
tohoto dohledu pak postupuje podle jednotnych celnich ptedpisit SpolecCenstvi.
Organy celni spravy maji v zdkonem stanovenych piipadech postaveni policejniho
organu.

Vymezeni soucasného stavu
Procesni Fizeni

CS CR v minulych letech realizovala v oblasti implementace procesniho fizeni
nékolik zdkladnich krokli, na néz tato kliCcova aktivita navazuje a dale je
rozpracovava. Konkrétné€ byly realizovany tyto kroky:

- definovany cile zavadéni projektového fizeni, byl ptijat material ,,Dokonceni
zavedeni strategického a procesniho fizeni v Celni spravé Ceské republiky*,

- zpracovan procesni model CS CR; tj. je zpracovana vétsina procestl, které v
ramci CS CR probihaji. V sou¢asné dobé je zpracovano cca 600 procesi. V
soucasnosti jsou definovany procesy: Hlavni - maji 7 oblasti procest, fidici -
5 oblasti, podplrné - 4 oblasti. V kazdé¢ oblasti jsou dale definovany skupiny
pfibuznych procesti, definovani vlastnici procesti, definovana struktura
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procesniho fizeni - vlastnik, konzultant, vykonavatel, procesni specialista.
K nékterym procesim jsou piifaditelné jejich vykonnostni ukazatele -
informace z procesti jsou vyuzivany pro méfeni vykonnosti CS CR pro
potieby Optimalizace lidskych zdroji dle pozadavki. CS CR mé rozpracovan
model ve tfistupiiové organizacni struktute (AS-IS) a z n¢j vychdzejici model
dvoustupiiové organiza¢ni struktury (TO-BE). Procesni modely jsou
zpracovany s ohledem na tvorbu organiza¢niho fadu CS CR. Jsou vyuzivany
modely pro popis procesti v metodice ARIS - eEPC, FAD, VAC,

- Existuje metodika procesniho fizeni: "Metodika modelovani procesniho
modelu v SW ARIS a metodika pievodu stavajiciho popisu procest do SW
ARIS" ze dne 1. 12. 20009.

Systém Fizeni nakladu

CS CR disponuje tetnim systémem AVISME. Data jsou zpracovavana podle
zékonnych UcCetnich pravidel. Vécné vydaje jsou vykazovany potizujicimi ttvary -
rozpoCtovymi misty). Investice jsou zauctovany jednorazové do vydajl pii uvedeni
do provozu. Mzdové naklady jsou agregovany, analytické ¢lenéni se zpracovava
primarné v personalnim systému Odysea. Zasoby jsou Uctovany pii potfizeni, ne pii
spotieb¢.

V CS neexistuji zadna pravidla pro ptifazeni nikladii a nejsou definovany Zadné
rozvrhove zakladny — Resource cost drivers. Vydaje jsou evidovany v ucetni formé
jako stav rozpoctoveé polozky nebo stav uctu. Déle nejsou systematicky definovany
zadné nakladoveé objekty a neexistuji Activity cost drivers.

Pozadované aktivity
Implementace procesniho Fizeni

Aktivita navazuje na stavajici zpracovany procesni model. Pfi poskytovani nize
uvedenych sluzeb musi dodavatel vychazet ze stdvajiciho stavu implementace
procesniho ¥izeni v CS CR. Pi definovani cilti procesti musi dojit k jejich provazani
se zakladnimi strategickymi cili CS CR. Aktivita ma na zakladé schvalené Zadosti
nasledujici cile:

- Uprava a doplnéni stavajici metodiky procesniho Fizeni pro konkrétni
podminky CS CR, kterd bude zahrnovat i nastaveni organiza¢niho ramce
procesniho Fizeni v podminkach CS CR,

- zpracovani organiza¢niho rdmce procesniho fizeni, v této ndvaznosti musi
dodavatel promitnout toto nastaveni do ndvrhu Uprav zékladnich internich
ptedpist celni spravy — tzn. zejména do organiza¢niho fadu,

- definice cil procesu,
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aktualizace sou¢asného procesniho modelu CS CR tak, aby v souvislosti
s predpokladanym piechodem z trojstupniové organizacni Struktury na
dvojstupiiovou pokryval veskeré aktivity realizované vramci CS CR a
popsany obsah procesi odpovidal jejich redlnému pribéhu. Soucasti
aktualizace procesniho modelu musi byt 1 nastaveni (aktualizace) zakladnich
parametrii procest, a to zejména:

o nositel - vlastnik procesu,

o vstupy a vystupy procesu,

o cil procesu,

o klicové ukazatele vykonnosti (KPI),

optimalizace procesli - na zaklad¢ definovanych cilii procesti a klicovych
ukazateli vykonnosti (KPI) musi dodavatel nastavit systém vyhodnocovani
plnéni kliCovych ukazatelit vykonnosti jednotlivych procesii (tzn. plnéni jejich
ciltt) a navrhnout priority pro optimalizaci procest (zlepSovani). V rdmci
definovanych priorit zlepSovani bude vytvofen navrh pldnu optimalizace
procesti a navrh postupu pro naplnéni tohoto planu. Cilem tohoto planu bude
zabezpeCit analyzu vybranych péti procesit a na zakladé jejiho vysledku
navrhnout cilovy stav procesu, ktery zabezpeci napliovani cilli téchto
procest,

provazani procest se strategii CS CR a definovéni priorit zlep$ovani,

navrzeni persondlni dostatecnosti pro udrzovani procesniho modelu, vcetné
jeho rozvoje (aktualizace procesniho modelu, optimalizace procesi a
propojeni procesniho fizeni se strategii),

specifikace technického feSeni - podrobnéji viz ¢ast 4. Informacni systémy.

Metodika musi zohlednit skutednost, ze CS CR je organem stitni spravy a
soucasné bezpeCnostnim sborem. Metodika se bude tykat nejen postuplt nutnych
k zavedeni procesniho fizeni, ale i jeho vyvoje a rozvoje (aktualizace procesniho
modelu, optimalizace procest a propojeni procesniho fizeni se strategii).

Zpracovana metodika bude obsahovat zeyména tyto oblasti:

popis zplsobu mapovani a modelovani procest,

popis provedeni analyzy systému procesniho fizeni,

popis zplisobu optimalizace procest za ucelem zefektivnéni jejich vykonu,
popis zplusobu kontinudlniho vyvoje procest.
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Vystupy:

metodika procesniho fizeni zahrnujici i organiza¢ni ramec procesniho fizeni
V ramci celni spravy,

aktualizovany procesni model dvojstupiiové organiza¢ni struktury, vcetné
vazby procesu,

stanovendi cili procest v souladu se strategii celni spravy,
definované priority zlepSovani procest a plan optimalizace procesil,

optimalizace vybranych péti procesi, v¢. akéniho planu na dosazeni
navrzeného cilového stavu,

navrh aktualizace dotfenych internich pfedpisii (zejména organizacni fad,
vnitini pfedpis upravujici procesni fizeni v podminkach CS CR),

proces udrzby a rozvoje procesniho modelu CS CR a metodiky procesniho
tfizeni (zodpovédnost, Casovani, zpisob aktualizace atd.).

Zavedeni systému iizeni nakladi ABC/ABM (Activity Based Costing/Activity
Based Management)

Cilem této aktivity je zavedeni systému fizeni nakladi ABC/ABM do praxe CS
CR. V ramci této aktivity je pozadovano:

zpracovani metodiky fizeni nakladl, ktera bude zahrnovat definici alokace
nakladi a vynost na jednotlivé procesy, ¢innosti a sluzby i1 postup pro
vyhodnocovani zjiSténych vysledkll a pfijimani potfebnych opatfeni. Tato
metodika musi také vychazet z metodiky strategického fizeni a zaroven take
z metodiky procesniho fizeni zpracované v piedchozich etapach projektu.
Navrzend metodika musi byt ,,oteviena™ a bude podporovat nejen postupy
nutné k zavedeni fizeni naklada, ale 1 jeho vyvoji a rozvoji (napf. v piipade
aktualizace procesniho modelu, optimalizace procesii, zavedeni novych
procest/sluzeb atd.),

implementace softwarovych prostfedkli (nastrojii) umoziujicich provadéni
ABC a ABC/ABM na zaklad¢ stanovené metodiky a dat z primarnich zdroji
CS CR, které umozni operativni modelovani nakladfi ve vazb& na procesy a
aktivity zavedené na tirovni procesniho fizeni CS CR i ve vazbé na jednotlivé
rozpoctové polozky, nakladové objekty, zmé€ny v Resource Cost Drivers
(RCD) a v Activity Cost Drivers (ACD) atp. Pozadavky na informacni
systém/SW nastroj jsou podrobnéji uvedeny v ¢asti 4. Informacni systémy,
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analyza soucasného stavu a urceni potfebnych primarnich datovych zdrojt a
zajisténi sbéru, uloZeni a analyzy potiebnych Ucetnich a jinych dat a jeji
vyuziti pro definici metodiky ABC a ABC/ABM v podminkach CS CR,
poradenstvi spocivajici v ndvrhu uapravy, restrukturalizace a nastaveni
potfebnych ucetnich a jinych dat operativni evidence pro potieby zavedeni
ABC a ABC/ABM, zejména uprava ucetnich dat tak, aby vyjadfovaly
skute¢né naklady a vynosy spotfebované jednotlivymi
procesy/aktivitami/sluzbami organizace. Dodané feSeni musi umoznit
zadavani zmén ucetnich a jinych dat zadavatelem,

zajisténi jednotnosti a aktualnosti zpracovavanych ucetnich a jinych dat
operativni evidence mezi Ucetnimi obdobimi 1 v ramci jednoho ucetniho
obdobi, v piipadé zmén primarnich datovych zdrojt,

zpracovani detailni produktové-nédkladové mapy aktivit CS CR ve vazbé na
existujici procesni schéma, definované aktivity (€innosti) a poskytované
sluzby CS CR,

navrzeni persondlni dostateCnosti pro zajisténi a plnéni ukold vyplyvajici
zZ realizace metodiky systému fizeni nakladi ABC/ABM.

v dodaném SW nastroji vytvofit navrh matematického modelu CS CR na bazi
ABC a ABC/ABM, cozZ znamena:

o nastaveni zédkladnich prvka (ndkladovych objekti) alokaéniho modelu,
tj. Resource Cost Drivers (RCD), Activity Cost Drivers (ACD), a
nositelt ndklada (sluzeb),

o provést ocenéni aktivit prostfednictvim Resource Cost Driver (RCD) —
pfifazeni nakladi zdroj1,

o definovat vazby mezi jednotlivymi nakladovymi objekty alokacniho
modelu pro ocenéni procest, aktivit a sluzeb CS,

o umoZznit doplhovani ressource cost drivers a activity cost drivers a
jejich ocenovani,

o definovat nédkladové objekty a umoznit jejich dopliovani vcetné
automatického piepoctu sledovanych velicin,

o proveést ocenéni nakladovych objektli prostfednictvim Activity Cost
Driver (ACD) — rozvrzeni nakladi jednotlivych aktivit na nakladové
objekty.

cost drivers definovat, navrhnout aimplementovat vizualni vystupy ze
systétmu fizeni nakladl pro potfeby managementu (reporty, dynamické
ukazatele ve formé spoleéné obrazovky s grafickymi vystupy ve variabilni
podob¢ a ve vzidjemném propojeni - manazerska aplikace).
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Metodika modelu ABC bude obsahovat piedevsim nasledujici oblasti:

definovani postupti modelovani jednotlivych objektl a nastaveni parametrti
vstupujicich do ABC a ABC/ABM,

definovani struktury a obsahové napln¢ zdrojovych dat pro ABC a ABC/ABM
model,

definovani zdkladnich konvenci / vazeb alokacniho modelu — nastaveni
modelovaciho prostiedi z hlediska pouzivanych objektl, alokace skutecnych
néklada a alternativniho modelovani nékladl na jednotlivé procesy, aktivity,
sluzby apod.,

definovani postupli pro spravu a udrzbu alokacniho modelu ABC/ABM.

Vystupy:

metodika fizeni nakladl podle ABC a ABC/ABM zahrnujici popis alokaéniho
modelu, navrh nédkladovych objektl,, definice rozvrhovych zdkladen (cost
drivers) navrh zpasobu pfifazovani nakladii a vykoni jednotlivym procesiim,
aktivitam a sluzbam,

implementovany informacni systém (nastroj) na podporu fizeni nakladd podle
metodiky ABC a ABC/ABM, vcetné nastaveni aloka¢niho modelu pro CS
CR.

implementovand manaZzerskd aplikace poskytujici vizualni vystupy pro
potieby managementu (reporty, dynamické ukazatele ve formé spolecné
obrazovky s grafickymi vystupy)

Skoleni Fizeni nakladi (ABC/ABM) — specialisté ABC/ABM

Cil: proskolit odborné pracovniky CS CR — specialisty ABC/ABM analyz (cca 5
pracovnikll) v dovednostech, metodikach a nastrojich pro modelovani a ftizeni
naklada procesii dle metodiky ABC/ABM tak, aby byli schopni rozvijet v ramci této
zakdzky nastaveny systém procesniho ftizeni nakladd. V ramci tohoto Skoleni
zadavatel ptedpoklada proSkoleni pracovniki zodpovédnych za rozpocet a spravu
rozpoCtovych poloZek.

Obsah Skoleni:

vyskolit vybrané pracovniky v ovladani informac¢niho systému procesniho
fizeni nakladu,

postup navrhu ndakladovych objektli/aktivit v navaznosti na definované
procesy a definovana kritéria vykonnosti procest,
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- postup piifazeni nakladi k jednotlivym procesim, v¢. principu alokace
(pfifazovani) nakladu,

- ovladani informacniho systému pro procesni fizeni nakladl, ktery bude
implementovan v ramci tohoto projektu.

Skoleni tvorba a sprava vystupi méreni vykonnosti procesi a
fizeni nakladi — specialisté tvorby reportii a ,,manazerské
aplikace*

Cil: progkolit odborné pracovniky CS CR — centralni analytické jednotky, garanty
méfeni vykonnosti procest a experty datové analyzy (cca 10 pracovnikti v ovladani
nastrojii pro tvorbu vystupll a prezentaci vysledki sledovani nakladii procesii a
méieni vykonnosti procest tak, aby byli schopni samostatné upravovat existujici
vystupy, vytvaret a popisovat nové vystupy (reporty, manazerské¢ prehledy) ze
systemil na sledovani nakladi procesti a méteni vykonnosti procestl.

Obsah skoleni:

- proskoleni pracovniki CS CR v ovladani informadniho systému na tvorbu
reportll a manazerskych ptfehledi ze systému na méfeni vykonnosti procesu a
fizeni nakladq,

- seznameni s funkcionalitou manaZerské aplikace, vramci kter¢ budou
publikovany vystupy zejména z oblasti fizeni nékladl, meéfeni vykonnosti
procest a strategického fizeni,

- postup vytvareni vystupli a manazerskeého piehledu,
o zdrojova data, zplisob jejich zpracovani a prezentace,
o moznosti grafické upravy,
o moznosti pfistupovych opravnéni,

- rozhrani na ostatni aplikace pro fizeni ndkladii procesii a méfeni vykonnosti
procest,

- zpracovani konkrétniho ptikladu vystupu/manazerského piehledu.
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Informacni systémy

Popis soucasného stavu

Technické specifikace

Zakladnim pozadavkem je kompatibilita se stavajicim HW a SW prostiedim
Informaéniho systému CS CR:

Architektura: 3-vrstva (klient — server — databaze)
HW platforma:

- viceprocesorové servery s procesory Intel, dodavatel Dell,
- diskovy prostor — technologie SAN.
SW platforma:

- obecné produkty Microsoft,

- OS MS Windows Server 2008,

- VMware ESXv Sphere 4 v instalovaném VMware clusteru,
- DB SQL Server 2005, (2008),

- MS Office 2007,

- Webové farmy — MS SharePoint Services 3.0,

- MS ExChange 2007,

- Klient: Windows XP, Window 7 .

Provozni prostredi: MS.Net Framework 4.0

Systémové prostiedi:

- adresarova sluzba Active Directory, princip Single Sign-On,
- doménové uspotradani: 2 domény,

- monitoring provozu: Microsoft SCOM 2007,

- antivirova ochrana: F-secure,

- proxy sluzby: Microsoft ISA Server 2004,

- infrastruktura PKI.

Infrastruktura:

- Sit¢ LAN, WAN,

- WAN: sit” MPLS topologie jednoduché hvézda,

- Technologie Ethernet, sitovy protokol TCP/IP.
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V soucasné dobé ma CS CR procesni model zpracovany v nastroji ARIS. CS CR
pro tento Ucel vyuziva vzdaleny piistup k systémim pro podporu procesniho fizeni a
méfeni vykonnosti procesti (ARIS Business Architect, ARIS Business Designer,
ARIS Business Publisher a ARIS PPM), které jsou zavedené v ramci resortu MF CR
dle nésledujiciho schéma:

Popis souc¢asného stavu IT pro podporu procesniho fizeni v resortu MF

Ministerstvo financi (MF CR) ; Danova sprava (DS)
DQD

N N

UzZivatel ARIS
Business Architect

3N Uzivatelé ARIS
N
-'\\\g} Business Designer

_‘§l Uzivatelé ARIS PPM,
_\\‘} Uzivatelé ARIS
¥ Business Publisher

. Aplikacni servery CS
ARIS Business (ADIS, VEMA, AVIS atd.)

Server
ARIS g

ARIS Business PPM Server

Aplikaéni servery MF
(VEMA, EPD, AVIS atd.)

Publisher
Celni sprava (CS)
Ny
DDE
ARIS
MS SQL S
QL Server PPM Server @

UzZivatel ARIS

Business Architect Uzivatel ARIS

Business Architect

UzZivatelé ARIS
Business Designer

UZivatele ARIS PPM, Aplikaéni servery CS
Uzivatelé ARIS Uzivatelé ARIS (Odysea, AVISme,
Business Publisher Business Designer ME SPD atd.)

Stranka 1

Ptiklad vyuzitelnych primérnich aplikaci pro stanovené cile projektu vyuzivanych
v soucasnosti CS CR:

- CEPAN (centralni evidence pteplatkti a nedoplatki),

- EPP (evidence poruseni predpisi),

- ODYSEA (personalni IS),

- DOCHAZKA (evidence dochazky),

- AVISME (agetni a ekonomicky systém),

- ADIS (dotazovaci systém centralni databaze ADIS),

- ARES (administrativni registr ekonomickych subjektit),

- Evidence (elektronické evidence vzorki),
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- EDOS (evidence dotazii operacnich stiedisek — vypis RT),
- EMCS (evidence pieprav vybranych vyrobk),

- GLZ (globalni zaruky),

- ME-SPD (modul evidence SPD),

- LPIS (ovéfeni vyméry obhospodafovanych pozemki),

- QDS (obecny dotazovaci systém, ktery nahradil EVV — evidenci
dopravovanych vybranych vyrobki),

- RDS (databanka registru daitovych subjekti),
- RZL (registr znaCeni lihu),
- Spisova agenda,

- SPR (sdruzena podpora rozhodovani).

Dalsi vyuzivané aplikace:

- e-Véstnik,

- AEO (opravnény hospodaisky subjekt),

- pravni informacni systém,

- Centrélni evidence obyvatel,

- Diplomati,

- GRN (dotaz na ¢eské GRN — jednozna¢né identifikdtory drZzitelti globalniho
zajisténi),

- reporty — Datovy sklad.

Uplny piehled aplikaci a systémi pouzivanych CS CR bude poskytnut vitéznému
uchaze€i. Vybér systému pro ziskavani dat bude pfedmétem analyzy potiebnych
primarnich datovych zdrojt.

Predmét dodavky v ramci této aktivity

V ramci nabidky musi dodavatel navrhnout IT architekturu zapojeni néstroji na
podporu strategického a procesniho fizeni a nastrojii na zavedeni systému ftizeni
ndkladi ABC/ABM, méfeni vykonnosti procesi a vytvafeni  vystupi
a dynamickych ukazatelt formou manaZerské aplikace do IT architektury CS CR
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a IT architektury resortu MF CR s vyznagenim zptisobu integrace nebo stanovenim
rozhrani.

Dodavatel zajisti dodavku a instalaci informac¢niho systému (nastrojii) na podporu
strategického a procesniho fizeni, na podporu fizeni nakladd, na realizaci
ABC/ABM, méteni vykonnosti procest a aplikaci poskytujici vizualni vystupy pro
potfeby managementu (reporty, dynamické ukazatele ve formé spole¢né obrazovky s
grafickymi vystupy) - ,,manazerska aplikace.

V ramci této aktivity projektu musi dodavatel zajistit dodani a instalaci
integrovaného systému nebo nastrojii, které budou podporovat nastaveny systém
strategického planovani, procesniho fizeni, umozni modelovani a vyhodnocovani
systétmu fizeni ndkladi ABC/ABM, umozni efektivni automatizované méieni
vykonnosti procesi a poskytne prostiedi pro tvorbu vystupti a ,manazerské
aplikace®. Dodany integrovany systém nebo ndstroje musi poskytovat podporu
pracovnikiim CS CR pIné v souladu s metodikami navrzenymi v rAmci této zakazky.
Dodavatel zaroven zajisti integraci stavajicich procesnich modelt do navrhovaného
integrovaného systému nebo nastrojii a dodani automatizované¢ho rozhrani na
stavajici systémy pro podporu procesniho fizeni a méfeni vykonnosti procesi
provozovane v ramci resortu MF. Dodavatel musi také zajistit moznost publikovani
procestl, procesnich map, vysledkli méfeni vykonnosti a systému ftizeni naklada
ABC/ABM procesniho fizeni nakladi ve spole¢ném prostiedi sdileném
s nadfizenym organem — Ministerstvo financi CR.

Dodavatelem dodany integrovany informacni systém musi obsahovat nastroje,
které umozni:

- 1mplementaci strategického fizeni dle metodiky Balanced Scorecard (BSC)
alespon pro 2 uzivatele,

- analyzu dynamického chovani procest pro alespon 5 uzivateld,
- zpracovavat ndvrhy optimalizace procesii pro alesponi 5 uzivateld,

- modelovani procesniho ftizeni ndkladii pro alesponn 5 wuzivateld, z ¢ehoz
alespon 1 uzivatel bude spravce ndkladového modelu,

- m¢éfit vykon procesu z hlediska nakladi, ¢asu, kvality apod. a monitorovani
prabchu procest na zdklad¢ realnych dat ze stavajicich provoznich systémt a
databazi pro 2 editujici uzivatele a pro minimdlné¢ 80 uzivatelii s pravem
prohliZet vystupy,

- prezentovat vystupy z informaéniho systému pro uZivatele v takové formé,
ktera bude uzivateliim srozumitelnd a ptehledna (napt. formou dynamickych
ukazateld, manazerska aplikace, apod.) pro 40 soucasné editujicich uzivatelt a
pro 100 soucasné pracujicich uzivatelll s pravem prohliZet vystupy.
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Pozadované vlastnosti integrovaného systému na podporu strategického a
procesniho fizeni a méfeni vykonnosti procest a systému fizeni ndkladi ABC/ABM
fizeni néklada jsou nésledujici:

dodany informacéni systém-(y) musi byt mozny integrovat se stavajicim
informacnim systémem, v ramci kterého je zpracovavan procesni model CS
CR nebo musi byt soudasti dodavky automatizované rozhrani na tento
stavajici systém,

dodany informa¢ni systém (jednotlivé nastroje) musi poskytovat
programovatelné aplikacni rozhrani (API), které umozni dalsi aplikacni
integraci (propojeni) se stavajicimi IT systémy CS CR,

informacni systém musi zajistit propojeni strategickych a provoznich cilii a
procesniho modelu a zaroven provadét na zdkladé¢ vstupnich dat
vyhodnocovani plnéni jednotlivych cilli a vysledky zobrazovat v ptehledné
form¢ — napt. formou strategické mapy,

informacni systém (jednotlivé nastroje) musi ukladat potizena data o
strategickych a provoznich cilech, procesech, organiza¢ni struktute,
ukazatelich, nakladech atd. ve spole¢né databazi, zajiSt'ovat jejich sdileni a
unikatni (jedinecn¢) ulozeni tak, aby byla umoZnéna snadna udrzba uloZenych
objekti a informaci.

Informacni systém pro podporu Fizeni nakladi ABC/ABM

Informacni syst¢ém musi umoziovat ziskdvat informace o nakladech spojenych
S jednotlivymi procesy a zaroven umozinovat rozbor struktury nakladi spojenych
S jednotlivymi procesy a provadéni analyz typu ,,co se stane kdyz .... ,,(tzv. ,,what-
if* analyzy)“ a aplikovat metodiku ABC/ABM.
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Informacni systém pro podporu rizeni nikladi ABC/ABM musi poskytovat
minimalné tyto funkcionality:

Parametry poZadované funk¢nosti

1.  Interface na stavajici informacni systém, v ramci kterého je zpracovavan procesni
model s moznosti pienosu dat tykajicich se jak struktury procesi, tak atributti objekti
pro ucely ndvazné kalkulace nékladu.

2. | Informacni systém (ndastroj) bude pracovat se spolecnou databézi, kde budou ulozeny
procesni modely.

3. Podpora importu/exportu dat z riznych informacnich systémi/databazi.

4.  Moznost nastaveni ndkladovych objektt aloka¢niho modelu, tj. Resource Cost Drivers
(RCD), Activity Cost Drivers (ACD), a nositelt nakladu (sluzeb), definovani vazeb
mezi nakladovymi objekty, procesy, aktivitami a sluzbami.

5. Moznost provadét ocenéni aktivit prostfednictvim resource cost driver (RCD) a
nakladovych objektt prostfednictvim activity cost driver (ACD).

6.  Moznost provadét what-if analyzy pro podporu strategického rozhodovani, a to
takovym zpiisobem, ktery nebude vyzadovat provadéni zmén v informacnim systému,
ve kterém je udrzovan vlastni procesni model, tzn. vlastni varianty v nastaveni atributli
nakladovych objekti, cost drivers alokacnich modelt bude mozZné udrzovat ptimo
Vv informacnim systému (nastroji) ur¢eném pro kalkulaci nékladd.

7. Systém bude umoziovat manualni i automatizované vkladani skute¢nych ti¢etnich dat i
dat z jinych operativnich evidenci.

8.  Prehledny manaZzersky reporting integrovany s manazerskym rozhranim (manazerska
aplikace) pro méfeni vykonnosti procest.

9.  Moznost nastavovat pfistupova opravnéni pro fizeni ptistupu k vystuptiim
prostfednictvim manaZerské aplikace.

10.  Generovani vystupil v tabulkové i grafické formée.
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Vystupy:

dodavka a instalace informacniho systému pro strategické fizeni,

dodavka a instalace informac¢niho systému pro provadéni dynamické simulace
procestl,

dodavka a instalace informacniho systému pro méfeni vykonnosti procesti,

doddvka a instalace informa¢niho systému pro podporu fizeni nékladl
ABC/ABM),

dodavka a instalace informacniho systému pro publikovani vystupii,

dodévka a instalace informacniho systému pro publikovani dynamickych
ukazateli formou manaZzerské aplikace.

Dodany informacni systém je preferovan bez licenc¢ni politiky, v ptipadé licencni
politiky preferujeme piistup pro neomezeny pocet uzivatelll, v ptipadé omezeného
poctu uZzivateli jsou pocty specifikovany vySe. V ptipadé¢ vyvoje informacniho
systemu ,,na zakazku* musi byt dodavatelem pfedana 1 autorska prava ke zdrojovym
kodim. (Celni sprava, 2011)
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