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0d modelu k ovéfovani a praktické INEORMACE
realizaci ekonomického rizeni

Autor popisuje vybranou ¢ast ndvrh(i pro pfipravu a praktické ovéfovani modelového
feSeni ekonomického Fizeni nakladového strediska, které tvori nosné prvky dokoncovaného
Dil¢iho Gkolu Vyzkumného zaméru FEM Univerzity obrany, katedry ekonomie.

1. Uvod

Cilem dilciho dkolu, ktery byl v zdkladnich rysech prezentovdn na mezindrodni konferenci Eko-
nomika, logistika a ekologie v ozbrojenych sildch v cyklu doprovodnych programii CATE, pfi mezi-
ndrodnim veletrhu IDET 2009, je analyzovat soucasny systém ekonomického Fizeni na drovni
ndkladového stediska ACR. Ddle pak v komparaci s teoretickymi pfistupy, zkusenostmi z podniko-
prostor pro ekonomické raciondlni chovdni a rozhodovdni managementu. Prokdzat potrebu jejich
implementace do systému ekonomického Fizeni ACR a zajistit tak managementu ndkladovych
stredisek podporu pro kvalifikované a odpovédnostni hodnotové Fizeni a rozhodovadni.

Na pripadové studii, kterd bude s jistou abstrakci modelovat a zkoumat ndkladové stredisko
Jjako redlny objekt, overit platnost dilcich zaverd, poznatky zevseobecnit a navrhnout funkcni
model ekonomického Fizeni. Model bude disponovat takovymi postupy, ndstroji a metodami
ekonomického Fizeni, které pozitivné ovlivriuji ekonomické rozhodovani managementu ve vsech
fdzich rozpoctového procesu a v konecném disledku také chovani a funkce ekonomického
systému rezortu.

Vyuziti:

m Implementace nutnych podminek a pfedpokladdl pro pfijimani ekonomicky spravnych
rozhodnuti managementem nakladowych stfedisek ACR o alokaci zdrojti v celém spektru
heterogennich ¢innosti.

m Ztransparentnéni lcelného a icelového vyuzivani zdroji u nakladovych stfedisek ACR,
jako podminka pro rozborovou a analytickou ¢innost.

m Permanentni objektivizace hodnotové stranky (ceny) plnénych tloh s vyuzitim metod
kalkulaci nakladd, rozvrhovdni rezijnich prirazek, evidence stfediskovych prvotnich
nakladd a druhotnych nakladd u preddvanych podpdrnych vykon(.

m  QOdpovédnostni Fizeni ve viech fazich rozpoctového procesu.

m Rozsifeni metod, technik, postupd a nastrojd ekonomického fizeni's dostatkem infor-
maci pro hodnotové Fizeni, s dlirazem na jejich vyuzivdni na taktickém a opera¢nim
stupni.

m Kvantifikovatelné hodnoceni racionality hospodafeni podle nové konstruovanych
ekonomickych ukazateld, indikujicich redlnou tsporu zdrojti a podil osobni odpovédnosti
managementu.

m Vytvofenivychodiska pro dal$i zdokonalovani procesniho modelu fizeni nakladd pro-
hlubovanim zkusSenosti z realizace Activity Based Costing/Management, identifikace
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dalsich proces(, rozSifovani actd aktivit a neustdlé hleddni dokonalejsich zpdsobd
jejich Fizeni (Value Based Management).

Vychodiskem navrhovaného modelu ekonomického Fizeni nakladového stfediska ACR je
kalkulace ro¢nich ndklad( projektovana na bazi absorpcni kalkulace, to znamenad kalkulace
plnych ndkladd podle doporucovaného kalkulacniho clenéni ndkladi (kalkulacniho vzorce).
Vychdzi z primarniho rozdéleni ndkladového strediska na produkéni (findlni), podpirnd
a reZijni ndkladovd mista a stanoveni ndkladovyich objektii a kalkulace ndkladové naroénosti
jejich vykon(. Progresivnim prvkem pldnovaci faze je objektivizace ndklad(i planovanych vykond
(ndkladovych objektii) pomoci piimych ndkladd a reZijnich prirdZek vlastnich-produkcnich ndkla-
dovych mist, reZijnich prirdZek rezijniho ndkladového mista-velitelstvi a pfifazovani druhotnych
ndkladu poskytovanych vykond jingmi ndkladovymi misty (podpirnd ndkladovd mista).

Model sekvenéné vymezuje etapy a fdze jeho pripravy, zavadéni, praktického ovéfovani
a realizace jako sled podrobné popisovanych krokd v ramci kazdé z nich. Postupuje od pfi-
pravné etapy softwarové Gpravy (cetnictvi a obéhu Gcetnich doklad( vytypovaného nakla-
dového strediska, pokracuje dkony fesiteld po zahajeni ovérovani s ddrazem na potfebné
stanoveni prahu méfitelnosti pocatec¢nich podminek podle struktury nakladovych mist,
nakladovych objektl a vysledkd hospodafeniv minulém roce. Pravé pfipravnd etapa a vybrané
kroky budou predmétem naseho dalsiho zkraceného vykladu, pficemz pro lepsi ndzornost
nejprve predstavime organizacni model a pocdtecni Gkony feSitell na ndkladovém stre-
disku a az poté, v dalsi kapitole, vysvétlime mozné softwarové Gpravy Gcetnictvi a kroky
pro konstrukci vysledné kalkulace. Potfeba adekvatné formalizovat obéh doklad(i castecné
vyplyne z vykladu. Prozatim je predmétem variantnich ndvrh(i a svym rozsahem prekracuje
publikovatelny ramec.

Pro Gplnost dodavame, ze v dalSich etapdch a krocich bude uptesiovana struktura a cha-
rakter nakladovych mist (stfedisek) a vymezeny nakladové objekty (kalkulaénijednice) pro-
dukénich, pfipadné podpdrnych ¢innosti. Poté budou nasledovat kalkulace naklad(i ex ante,
budou formdlné vymezeny ekonomické ukazatele hospodareni, pfifazeny osobniodpovédnosti
a uptesnén obéh dcetnich doklad(l s vazbami na jednookruhovy systém vnitroorganiza¢niho
licetnictvi vedeného na analytickych tctech atd. Navazujici etapy realizace dkol(i a hodno-
ceni vysledki hospodafent jiz budou mit pfimou vazbu na manazerské déetnictvi. Urove
hospodareni by pak méla odrazet kvalifikované rozhodovani managementu podporovaného
bezchybnou komunikaci s informaénim systémem.

Striktnf aplikace navrhovaného modelu na kazdé nakladové stfedisko ACR viak nemusi
rozhodovani, vzhledem k riznorodym podminkam a charakteru nakladovych stredisek, bude
spojena s urcitou mirou nejistoty, ale téZ volnosti a kreativity v rozhodovani s podminkou
dodrzenijednotnych princip(ia zasad. Pravé Siroce rozpracovana teorie a proskoleny persondl
by mély byt vsudypfitomnou oporou feSeni konkrétniho pfipadu, ktery se mize lisit od ,vzo-
rové” modelové situace. Model je jen urcitym navodem, jak v zakladnich rysech a etapach
implementace postupovat. Je vsak potfebné jej dokonale pochopit a jediné pak, s vyuzitim
Siroce rozpracované teorie, postupné ziskavanymi zkusenostmi a s pfipadnymi modifikacemi
aplikovat na konkrétni situaci.

Pripomindme, Ze cilem nasSeho snaZeni neni pouhé sledovdni néklad(i, jak by se podle pred-
choziho dalo usuzovat, ale zkvalitnéni vsech stranek ekonomického rizeni, pro které je sledovdni
ndkladd pomoci manazerského dcetnictvi nutnou podminkou.
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2. Organizaéni model a prvotni ikony fesitelu

Ciselné kady stredisek: 1. MR ¢. 1; 2. MR €. 2; 3. MR €. 3; VR E. 4; RL¢E. 5; Stdb ¢. 6

VELITEL PRAPORU A STAB

I I

1. mechanizovana | | 2. mechanizovana| | 3. mechanizovana . . .
velitelska rota rota logistiky
rota rota rota
velitelské e e . .
. zenijni druzstvo || || zdsobovaci Ceta
druzstvo
1. mechanizovana druzstvo .
. . . — [| Ccetaoprav
Ceta psovodu
2. mechanizovana
Ceta sooiovaci deta I U velitelské
3. mechanizovana pol druzstvo
Ceta

strazniceta [

velitelska ceta |-

Zdroj: vlastni

0Obr.: Organizacni model ndkladového strediska (NS)

Resitelé si po pFichodu na nakladové stredisko nejprve zajisti z prislusného RFO wystupni
sestavy vydaji a ndkladd jako vysledek hospodareni pfedchoziho roku, od ndkladového strediska
plan dkold za minuly rok, organizacni strukturu Gtvaru, ddle pak rozpocet vydaji a plan tkold
na bézny rok a pldnované vydaje na pristi rok.

Ddle pak si ujasni, zdali nakladové stfedisko plni opakované dkoly v podobné organizacni
strukture jako v predchozim roce. Je to proto, aby byl pro dalsi etapy kalkula¢niho procesu,
hodnotové fizenia analytickou ¢innost, zndm jiz vzpominany prah méritelnosti pocatecnich
podminek a v budoucnosti byla mozna porovnatelnost ndkladové naroénosti vykon(. Proto
pro L. etapu modelovani, i kdyz to neni nutna podminka, je vhodny vybér pravé takovéhoto
typu NS.

Na pocatku zajisté nebude bez zajimavosti tcetni informace o minulorocnich béznych
vydajich a skutecnych celkovych ndkladech, jejichz vzajemné saldo bude ovlivnéno tim,
Ze znacéna ¢ast nakladd byla vynalozena vydajové nedcinné.

V kazdém pripadé pokladame v prvnim kroku za velice prospésné, pravé s ohledem na Gkoly
plnéné v minulosti, rozhodnout a pritadit vSechny vzniklé ndklady v minulém roce k ryze reZij-
nim ndkladdm stdbu praporu, k souhrnnym ndkladdm produkcnich rot (1.-3. MR), prozatim
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bez specifikace jejich produkcnich rezii; podobné i k podpdrnym rotdm (VR, RL), taktéz bez
specifikace podpdrnych rezii. Jiz v tomto kroku lze ocekdvat jistou miru nepresnosti, kte-
rou je potfebné co nejvice eliminovat spravné zvolenou, fesiteldm doporucenou technikou
pFistupu.

Je zfejmé, Ze pro licelové clenéni naklad(i korespondujijednicové naklady s primymi. Jejich
hlavnimi reprezentanty jsou zejména pfimé mzdy, pfimy materidl, pfipadné ostatni pfimé
ndklady. Proto v dalsim kroku musi nasledovat jejich oddéleni od dosud nerozhodnutych
rezijnich naklad( v rdmci produkénich a podplrnych stfedisek zkoumanim plnéni predchozich
lkoll. Retrospektivni pfistup bude sice zajistovat pravdépodobné ddaje, nicméné mozné
odchylky lze vyznamné eliminovat aktivni spoludcasti managementu stfediska a s vyuzitim
dostupnych Gcetnich, planovacich a jinych podkladd. Nevylucujeme ani opacny postup,
tedy od zjisténych souhrnnych stfediskovych nakladd produkénich a podpdrnych stredisek
nejdrive oddélit rezijni naklady. Opravnéné se domnivdme, Ze tento postup bude s ohledem
na ne prilis vysoké rezijni naklady snazsi.

Prifazenijednicovych ndkladi k ndkladovym objektdm produkcnich stredisek nebude ve tre-
mit k dispozici pouze souhrnné-druhové clenéné naklady minulého roku. Budou viak mit vécny
plan Gkold (vCetné jeho pribéznych aktualizaci) a budou moci nékteré aktivity modifikovat
(kumulovat nebo oddélovat) ve vztahu ke vhodné a méritelné zvolenym kalkulacnim jednicim.
Jak vysvétlime dale, tfeti krok se netykd podplrnych nakladovych mist-stredisek.

Abychom ziskali Gplnou pfedstavu o dcelovém clenéni ndkladd (vyjadfuje vztah k produként,
finalni ¢innosti reprezentovany kalkulacnimi jednicemi), bude muset byt ve ctvrtém kroku,
tentokrate ve vztahu k jednotlivym dcelim (ndkladovym objektdm findlnich ¢innosti pro-
dukénich stredisek) pfitazena objektivni vyse rezijnich ndkladil podle fesiteli zvolené metody
kalkulacnich propocti a spravné zvolené rozvrhové zakladny (napt. pfirazkovd metoda).

Nejprve vlastnich reZii produkénich stredisek. Poté sprdvni reZie Stabu praporu, ktera
tvofi samostatnou ¢dst rezijnich nakladd nakladového strediska, a sice jen ve vztahu k pro-
dukcnim nékladovym objektim (vysvétlime dale). Tim to vSak nekonci. Nemdme dosud uspo-
kojivé dofeSené zvldstni postavenia ndklady podpdrnych stfedisek. Zde je situace o poznani
o nakladové narocnosti ndkladovych mist a produkénich nakladovych objektd, neinformuje
nds viak zcela pravdivé o skutecné realité, ktera se v minulém roce u dtvaru udéla a ktera by
nam pomohla rozkryt pfi¢innou souvislost vzniku nakladd.

Problém je v tom, Ze prozatim neuvazujeme s kategoriemi druhotnych naklad( a vynos(
(vnitroorganizacnimi ndklady a vynosy). Tato skutecnost vsak ma pro objektivitu kalkulaci
nakladovych objektd nesmirny vyznam. Je to proto, Ze podplrna stfediska v praktické ¢innosti
poskytuji své wkony jinym nakladovym mistdm-objekttim (i velitelstvi) a u poskytovatele
tim vznika strediskovy vynos, na vstupu do téchto mist druhotny ndklad. Navic, podpdrnd
strediska by reciprocné méla sdilet ¢dst rezijnich ndkladd velitelstvi, pfipadné druhotnych
naklad(jinych podplrnych nakladovych mist. Z tohoto diivodu, jak se zdd, nebudeme prozatim
moci objektivné stanovit historickou hodnotovou stranku nakladovych objektd produkcnich
cinnosti, podobné nebudeme moci urcit ani skute¢nou nakladovou narocnost podp(rnych
stredisek velitelskd rota a rota logistiky, ba dokonce ani skute¢nou vysi reZijnich ndkladi
velitelstvi. Pak ovSem vznika otazka, jak tento problém fesit.

Rezijni naklady velitelstvi budeme pokladat za vyresené jejich predchozim rozdélenim
na nakladové objekty produkcnich stredisek, bez zapocitani druhotnych nakladd podplrnych
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stfedisek. Pak se jiz nabizi jedinda moznost. Souhrnné rocni naklady podptrnych stredisek
(jednicové i rezijni) relativné uzaviené na tato nakladova mista (stfediska), podobné jako
rezijni naklady velitelstvi rozdélime jen na tizi produkcnich stredisek.

Je to logické z toho dilvodu, Ze pravé tam se uskutecnuji findlni vykony nakladového
stfediska (prozatim neuvazujeme s neutralnimi stfedisky poskytujicich vykony napf. jinym,
externim nakladovym stfediskdim nebo nadfizenému velitelstvi). Znamena to tedy, Ze jsme
abstrahovali od rozdélovani rezijnich nakladd velitelstvi na tizi podplrnych nakladovych
mist, od predavani vykon(i v opacném sméru, ale téZ navzdjem mezi podplrnymi stredisky
a mezi produkénimi ndkladovymi misty.

V pldnovaci fdzi (rozpoctovdni) vsak budeme muset do ndkladii velitelstvi (jen timto
smérem) a ndkladovych objektii produkénich mist druhotné ndklady zahrnout. Navrhovany
kalkulacni vzorec md pro tento tcel vyclenéné kalkulacni polozZky.

Pokladdme to za dilezité proto, Ze v redlném prostfedi probihd sdileni vykon( skytanych
podplrnymi stfedisky. Nerespektovani pticiny, a tim i odpovédnosti za vznik nakladd by pak
bylo na dkor objektivity vyslednych nakladovych kalkulaci. Proto az teprve druhd etapa,
pravé s pFispénim druhotnych nakladd a vynosd, zredlni skute¢nou ndkladovou narocnost
produkénich ¢innosti. Nabizi se diléi zavér, Ze a¢ bychom usilovali sebevice, ndmi rozdélené
ndklady nemohou presné odrdzet skutecnost minulého roku.

Pracujemejen se ziskanymi druhovymi naklady (bez analytického clenéni, viz dale), které
nebyly ve vztahu k ndkladovym mistlim ani nakladovym objektim pldnovany a v Géetnictvi
k témto objektlim evidovdny. Proto je dlilezité (pro pfipadné korekce, pozdéjsi porovnani) si
vést podrobné zdznamy o tom jak, kam, proc a vjaké vysi bylo rozhodnuto pfifadit naklady jed-
notlivym nakladovym mist(im, jaké byly déivody pro ¢lenéni na jednicové a rezijni naklady.

3. Analytické rozliSeni nakladi

S ohledem na mozny rozsah ¢ldnku nebudeme se moci dale zabyvat vSemi okolnostmi
modelového feseni, proto nds vyklad usmérnime na dle naseho minéni podstatnou a o to
vice diskutovanou oblast, jak technicky ztransparentnit ticelovost ndkladii a oteviit tim
moznost hodnotové fidit. Doufdme, Ze zdroven tim ddme odpovéd na tak casto kladenou
otazku, za které cinnosti a na jakém stupni subordinace Fizeni pomoci ndklad(i realizovat.

Predesilame, Ze by to mélo byt vzdy na takové drovni, kde to je jen mozné a kde to manage-
ment poklddd za nutné. Tak, aby za vSech okolnosti bylo mozno urcovat pricinnou souvislost
vzniku ndkladd, coz je jedind cesta pro jejich efektivni alokaci. Mimochodem, jednd se o jeden

Jiz samotnd otdzka asociuje pfipustnost predstavy, ze hodnotové mlzeme Fidit jen ¢ast
Gkold. Skutecnost je vSak takova, Ze i kdyz nékteré vykony mizeme kumulovat do vyssich
celkd (aktivita-cinnost-hlavni Gkol), i tyto dilci prvky musi byt méFitelné, jinakje nemdzeme
fidit. Pojistkou by mél byt pravé princip absorpcni kalkulace a moznost kontroly analyticky
clenénych nakladd s dcetni evidenci nakladovych druhd vedenou ve financnim Géetnictvi.
Pokud by tomu tak nebylo a vykazovali bychom jen naklady vybranych ¢innosti, zablokovali
bychom si tim zdkladni kontrolni funkci se vSemi ddsledky.

Zriiznych pricin, at by to jiz bylo nedmyslné pfehlédnuti ¢i zamér a naklad by nebyl zaevi-
dovdn na tizi sledované ¢innosti, nasledovalo by ,pfelévani” téchto odmitnutych nakladd
v neprospéch jinych dkold a odpovédnosti, které by jejich manazefi ve vlastnim zajmu neméli
pFipustit, anebo do ,cerné diry” nikym nekontrolovanych dkoll. Zmifiujeme to zejména
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proto, Ze jiZz mnohé podobné navrhy byly v ACR zku$ebné realizovany. Potfeba analytického
clenéni ndkladl je diskutovanou oblasti také proto, ze v neddvné minulosti byly predmétem
mnoha navrhd, zejména na Univerzité obrany. Prezentovany vsak byly vétSinou velice stroze
nebo jen s poukazem na obecné zndmé principy odvozené z teorie, o jejichz funkénosti si
lze v podminkdch ACR vytvoFit jen nejasnou predstavu. Proto se v dal§im budeme timto
problémem zabyvat podrobnéji.

Ucetn praxe je takovd, ze druhové ndklady jsou ve vystupnich sestavach ¢lenény
podle dctového rozvrhu na materidlové ndklady 410, sluzby a ndklady nevyrobni povahy
420, cestovné a ostatni vyplaty fyzickym osobdm 430, mzdové a ostatni vyplaty fyzickym
osobdm 440, davky socidlniho zabezpeceni 450. Blizsi specifikace ndkladovych druhd je ddle
upresnéna dalsimi ctyrmi ciselnymi kddy. Napf. 440 0010 Mzdové a ostatni osobni ndklady
vojakd z povoldni.

To v3ak ani zdaleka nepostacuje. Z naseho pohledu je nutnd podrobnéjsi analytika pro
planovdni a dctovani nakladil ve vztahu k ndkladovym mistam a objektiim, tedy k vnitroorga-
nizacnim strediskam, cetdm a dkoldm, které ta ktera Ceta (Cety) plni. Pokud budeme pokla-
dat Cetu za nejnizsi organizacni prvek, za jehoz Gkoly hodlame naklady méfit, pak musime
odpovidajicim zplsobem rozlisit ndkladove icty prdveé podle stredisek, et a konkrétnich
vykondi.

Protoze nakladové Gcty jsou ve stavajicim dcetnictvi podrobné specifikovany vyse zmino-
vanymi analyticko syntetickymi, sedmimistnymi kédy, je potfebné nakladovou Gcetni vétu
ddle doplnit o samostatny dvoj., resp. trojmistny kéd.

Dvojmistny kod pro oznaceni rezijnich naklad(i by prvnim ¢islem oznacoval &islo strediska,
druhym cislem by byla nula. Na prvni pohled je zfejmé, Ze se jednd o rezijni ndklad jednoho
ze stredisek, nikoliv ety (viz obr. na str. 131).

Trojmistny kéd pro oznaceni pfimych (jednicovych) nakladi by praveé tak vyjadfoval prv-
nim kédem oznacenf &isla strediska, druhym kédem 1., 2., 3., ...... Cetu a zaroven skutecnost,
Ze sejedna o pfimy (jednicovy) ndklad takto oznacené cety. Konkrétni dikol, ktery tato ceta
plni, by byl dle &iselniku ve shodé s planem Cinnosti (dkoll) vyjadfen tretim kédem. Jen tak
bychom mohli ziskavat z Gicetnich nakladovych vét (z Géetnictvi) Gdaje pro kalkulaci ex post
konkrétniho Gkolu a vysledné ddaje bychom mohli porovndvat s kalkulaci ex ante. Vyhodou
tohoto fedenije, Ze (icetni data ziskana v redlném case mizeme prepocitdvat na kalkulacni
jednici i v case, kdy vykon dosud neni ukoncen, a vyuzivat je pro podporu rozhodovani.
Prozatim viak budeme uvazovat jen s jednomési¢nim hodnoticim obdobim, bez kategorie
rozpracovanost.

Nutnou podminkou by ovSem musela byt takova softwarova tiprava, aby do tcetnictvi
bylo mozno zadévat vy$e zminovany ticetni pfedpis pro tictovani niakladii s dvoj nebo
trojmistnymi kédy, kdeZto naklady prohliZet podle potfeby manazera oddélené bez kédu
(financni cetnictvi), podle prvniho, spolecné prvniho a druhého nebo trojmistného
¢iselného kodu (jednookruhové ticetnictvi vedené na analytickych uctech).

Priklad:

V praxi by to vypadalo tak, Ze napf. vSechny vzniklé mzdové a ostatni osobni ndklady
vojdkd z povoldni, za celé ndkladové stredisko a za zvolené obdobi, by vyjadroval dcetni
zdpis na strané MD dctu: 440 0010......... 12000000/ -.

Doplnénim dcetni véty pomoci prvniho kodu: 440 0010...1xx ...2 500 000/- bychom
rozlisili, kolik z celkovych mzdovych a ostatnich osobnich ndkladd bylo vynaloZeno
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na stredisku 1. MR. Déle by pak nebyl problém zjistit, kolik z téchto ndkladi mélo reZijni
charakter:

440 0010... 10x...70 000/ - a kolik jich bylo vynaloZeno pfimo v souvislosti s plnénim
tkolti podle Cet: 440 0010...11x...800 000/-, 440 0010...12x...750 000/-, 440 0010...
13x 880 000/-.

Dalsi, podrobnejsi specifikaci mzdovych ndkladd podle konkrétnich dkoldi by vyjadroval
napr. zdpis pro 1. MR, 1. cetu, tkol ¢. 5: 440 0010...115...150 000/-.

Bezpochyby mize nastat takovd situace, Ze budou 2 nebo vsechny 3 cety jedné produkcni
roty participovat na nejakém konkrétnim dkolu, dokonce celé roty (nebo jen nékteré
Cety rot) mezi sebou navzdjem. Pak je nutno vzestupné, pomoci tretiho kddu, oznacit
tento spolecny tkol(y) Cislem vyssim, neZli je nejvyssi Cislo kteréhokoliv oznaceného
dukcnich celkd bude ceta, pak tato situace nemd na postup pfi predbézné a vysledné
kalkulaci Zdadny vliv. S ohledem na vlastni rezijni ndklady by se predbézné a vysledné
kalkulace téchto dkolii provdadély samostatné za cety, vcetné reZijniho podilu produkcni
reZie, pficemz pojitkem téchto relativné samostatnych kalkulaci by byl treti kod, ktery
by spojoval dilci kalkulace vsech zicastnénych.

Znovu je potfebné pripomenout, Ze souhrnnd hodnota vsech analyticky rozdélenych
ndkladd téhoz druhu podle:

m vSech jednomistnych kédi (strediskovych),

m dvojmistnych reZijnich ukonéenych nulou + dvojmistnych pfimych,

m dvojmistnych rezijnich ukonéenych nulou + trojmistnych piimych, konkrétnich ¢&in-
nosti musi byt shodna s celkovou hodnotou druhového nakladového Gctu evidova-
ného ve finanénim Gcetnictvi. A plati to ve stejném okamziku o vSech nakladovych
dctech.

Ddle vSak musime vyresit nékolik zdvaznych problémd. Uvedenym postupem fesime proza-
tim jen otazku dcelového ¢lenéni nakladl v clenéni na jednicové a rezijni. Byt mdme k dispozici
data o primych nakladech konkrétnich ¢innosti.

Jsou to viak jen stavové dcetni veli¢iny, které ndm nic nefikaji o skutecné vysi ndkladd
podle kalkulacniho clenéni. Postraddme totiz u nich rezijni prirdzky vlastnich produkcnich
Cinnosti, reZijni prirdzky Stabni reZie a podpdrnych cinnosti (druhotné ndklady). Je to nesmirné
dilezité ztoho ddvodu, ze hodlame porovndvat vysledky hospodareni's kalkulacemi ex ante,
kde zahrnuty jsou a kromé toho, skutecné naklady se budou, nékdyi zcela zasadnim zpdsobem
lisit od planovanych (v pfepoctu na kalkulacni jednici).

Tato situace nenineobvykld, ba pravé naopak. To je praveé prostor pro analyzu a hodnocenfi
osobniho vkladu manazerd. Také je to ddlezité proto, Ze souhrn nakladd vysledného, tento-
kratejiz kalkulacniho a druhového ¢lenéni ndkladl musi byt shodny (existuje vyjimka, o které
si fekneme pozdéji). Itoje velice dilezity moment pro kontrolni ¢innost, ktery ndsinformuje
otom, zda-li vSechny naklady byly skutecné prifazeny k findlnim ¢innostem (u pokrocilejsich
kalkulacnich metod tomu tak nemusi byt, pfifazuji se jen skutec¢né predavané aktivity podle
predem stanovenych vztahowych veli¢in).

Vnasem modelu plati, Ze kalkulaéni ¢lenéni nakladt (produkénich stredisek!!!) musi pohl-
tit vSechny vzniklé naklady nakladového stfediska, tedy i rezijnich a podplrnych stredisek.
Pak se problém mdze jevit jako nadmiru slozity. Co pro to musime udélat, aby nds sestaveni
vyslednych kalkulaci stdlo co nejméné ndmahy?
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4. Vysledna kalkulace

Jisté je, ze ¢ast Gkon( budeme muset udélat ruéné, zbytek za nds obstara Gcetnictvi
a obéh dokladd.

Predstavme si mésicni zdctovaci obdobf, napf. k 31. 1. 20..., a nejdfive ,rucni” Gkony
ekonoma nakladového stfediska na konci mésice. Formdalni obéh Gcetnich dokladd a roz-
hodovaci procesy odpovédnych osob za likvidaci dokladd musi zajistit zatctovani viech
analyticky ¢lenénych nakladd.

Proto ekonom pfimé ndklady analyticky ¢lenéné podle stfedisek a dkolli a skutecné
vzniklou produkéni a velitelskou rezii (vysledek likvidacnich zdznamd a obéhu doklad()
lehce zjisti z Gcetnictvia zaznamend do pripravenych tiskopist kalkulacnich propoctd. Obé
skupiny rezijnich ndkladi nyni musi ,spravedlivym dilem” rozdélit do kalkulacijednotlivych
vykon Cet.

Plati to i pro spolecné plnéné dkoly, které, jakjiz vime, byly kalkulovany relativné samo-
statné. Rucné to provede tak, Ze za pomoci zvolenych kalkulaénich propoct(i a rozvrhovych
zdkladen (i nepenéznich), stejnou metodou jak pfi kalkulacich ex ante, napf. pfirdzkovou
metodou a pomoci rozpocitdvaciho koeficientu vypocita a do tiskopisu kalkulaénich propoctd
doplnitzv. rezijni pfirdzky. Jejisté, Ze velikost rezijnich prirazek se bude lisit od planovanych
hodnot, v zdvislosti na skute¢né dosazenych rezijnich ndkladech, hodnotovych zméndach
v rozvrhové zakladné nebo poctu kalkulacnich jednic.

V dal$im kroku ekonom vytvofi dcetni predpis, kterym da prikaz pro zadctovani rucné
zaznamenanych rezijnich ptirdzek. Nejprve velitelskeé rezie, pomoci Gctu vnitroorganizacni
wynosy 599 na strané DAL u strediska velitelstvi, s protizdpisy pomoci tctd vnitroorganizacnich
ndkladd 499 na strané MD ndkladovych mist a objektd. Abychom zajistili analytiku téchto
Gkond, budeme muset postupovat obdobné jako pfi predchozich dcetnich zapisech.

Vyhodou je, Ze nemusi byt upravena celd dcetni véta, ale vystacime s analytikou
na 4.-7. misté téchto synteticko analytickych actd. Vynosovy Gcet pro celkovou velitelskou
rezii by pak mél predpis 599 6xxx, protizapis jednoho z nakladovych Gctd napt. 499 1236
(je tojen cast rozdélované rezie, ostatni naklady do vyse tctovanych vynost budou zadcto-
vany na dalSich protizapisech). Tim byla zalictovana cast velitelské reZie konkrétniho dkolu,
v nasem piipadé 1. MR, 2. ceté, tkolu ¢. 3. VSimnéme si zapisu kodu 6 (velitelstvi) pomoci
4. mista uvynosového Gctu a kddu 1 (1. MR) taktéZz pomoci 4. mista. Splnilijsme tim podminku
shodného oznaceni ¢isla stfediska na prvnim misteé.

U vynosového Gctu tohoto typu strediska dalsi analytika neni potfebnd, kdezto u ndkla-
dového ano. Ve shodé s predchozimi pravidly ndsleduje kéd cety a tGkolu. Posledni ¢&islo
na 7. misté nakladového dctu jejen informativnia udavad, ze kterého strediska byl ndklad pre-
veden. U¢tovanim docilime toho, Ze 1 kdyz rozdil detnich t¥id vynosii a nakladi (MD 4/DAL 5)
velitelstvi bude nulovy, pomoci Gctll 499 jsme zaevidovali vznik druhotnych nakladil (jen
jako ,balik” ndkladd, druhové nerozlisenych) podle kalkulovanych ndkladovych objektt.
Vysledkem je, Ze az teprve Gctovanim druhotnych nakladd se ndm podafilo rezijni naklady
priclenit na konecné spotfebni objekty.

DileZité je pfipomenout, Ze soucdsti rozdélované velitelské rezie, jak si pozdéji ukdzeme,
je jiz dfive zadctovand ¢ast druhotnych nakladd podplrnych stfedisek. Prestoze jsou pak
zprostredkované ptifazeny produkénim strediskim, je to dllezité pro kontrolu hospodareni
velitelstvi. Jiz ve fazi planovani (rozpoctovani rezijnich naklad(l) se s pfeddvanim vykon(
mezi podplrnymi stredisky a velitelstvim pocita.
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Abychom si dopfrali trochu vice komfortu a ziskali prehled o vyslednych kalkulacich pfimo
z Gcetnictvi, provedeme ponékud neobvykly tkon, pfi kterém ticetné pfifadime k vykondm
et produkénich stredisek vlastni produkéni reZie. ProtoZe ekonom v predchozich krocich
rucné rozdélil i produkéni rezii k jednotlivym nakladovym objektiim, stejnym zpisobem, jak
to provedl u velitelské reZie, vytvoii predpis k zadctovani vynosd rezijniho pracovisté roty,
napf. u 1. MR 599 1xxx a u druhotnych naklad( 499 1231.

Dale pak, aby vysledna kalkulace byla kompletni, je potfebné stredisku velitelstvi a pFislus-
nym kalkulacim ,findlnich vykon(” ¢et produkénich stfedisek, napf. 1. MR, pficlenit rezijni
prirazky nakladii podpdrnych stredisek. Rikali jsme si, 7e podprna stfediska v pribéhu
sledovaného obdobi plnf dkoly na tiZi velitelstvi nebo produkénich stredisek. Nékteré mohou
mit trvalych charakter, nékteré budou jen jednorazovou akci.

Dilei akol Vyzkumného zaméru fesi hodnotové vypocty kalkulacnich jednic téchto ¢innosti,
a proto se jimi nyni nebudeme zabyvat. Pro nds je dilezité védét, ze po ukonéeni poskyto-
vaného vykonu, tedy v priibéhu mésice (u trvale provadénych ¢innosti na konci mésice, ale
jesté pred rucnim zpracovdnim kalkulaci!) musi dochdzet ke vzajemnému zdctovani (vnitroor-
ganizacni fakturace). Nikoliv vSak ve vysi vlastnich nakladd, ale podle pfedem stanovenych
jednotkowvych cen vykon (vynost).

Prvotni ndklady podpUrnych stfedisek pfi mésicnim bilancovani (rozborech) pak mohou
prevysovat nebo mohou byt nizsi, nezli rozdélované druhotné ndklady. Projevi se to u pod-
plrnych stfedisek (porovnanim ndkladd a vynosi) jako urcita modifikace kontroly vysledku
hospodarent, coz by pro nds mélo mit nemaly motivacni vyznam. Tento rozdil navic ovlivni
konecnou bilanci kalkula¢né ¢lenénych nakladd a prvotnich nakladd vykazanych ve financé-
nim Gcetnictvi za celé nakladové stredisko. Rozdil vSak nebude pro nas neznamou velic¢inou
a budeme jej moci z G¢etnictvi presné identifikovat.

Nyni'si ukazeme, jak by mohly byt popisované tikony zadctovany. Pro podrobnéjsi analytiku
vynosovych G¢td u tohoto typu stfedisek jsme se rozhodli proto, ze ndm dovoluje nahléd-
nout i do hospodareni jednotlivych cet. Realizace vynosu, jak jsme jiz zminili, je G¢tovdna
ve wysi vnitroorganizacnich cen, kdezto analyticky ¢lenéné naklady vynaklddané pro tento
tkol dcetnictvi eviduje ve skutecné vzniklych nakladech. To nam dovoluje hodnotit droven
hospodareni podle ¢et a Gkold podpdrnych stredisek, pficemzjejich nehospoddrnost se nijak
nepromitd do drovné hospodareni jimi zajistovanych ndkladovych objekt(.

Napf. stfedisko rota logistiky poskytne jako jednorazovou akci 2. zdsobovaci cetou
tkol ¢. 3:

a) prepravni vykony na tizi velitelstvi MD 499 6xx5, DAL 599 523x,

b) prepravni vykony na tizi 2. MR, 3. Cety, dkolu . 4 MD 499 2345, DAL 599 523x.

Stfedisko velitelska rota Gc¢tuje pfed koncem mésice na tizi velitelstvi trvalou cinnost
3 strazni cety, oznacené jako kol €. 4: MD 499 6xx4, DAL 599 434x.

Pokud bychom nyni hodlali provést koneéné hodnoceni hospodateni ndkladového stre-
diska, vsechny podklady mlizeme ziskat z Gcetnictvi.

Ztejmé by vSak méla pfedchdzet kontrola, zdali kontrolni okruh analytického ¢lenénivsech
prvotnich naklad(i ma vazbu na finanéni dcetnictvi, a zdali vSechny naklady a rezijni prirdzky
byly dle téchto pravidel spravné rozictovany do vyslednych kalkulaci, korigovanych vysled-
kem hospodareni podp(rnych stfedisek. M(ize nasledovat faze rozborové ¢innosti prevodem
souhrnné vykdzanych dplnych vlastnich nakladd na jednotkové propocty podle kalkulaénich
jednica déle pak podlejednotlivych poloZek kalkulacniho vzorce. Ale to uzje tkol prointerni
management, ktery je za plnéni dkold pfimo odpovédny.
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Zavér

Vyvoj manazerského dcetnictvi odrazi turbulentnost ekonomickych podminek soucasnosti,
a proto se neustdle zdokonaluji nové metody procesniho fizeni ndkladd (ABC, ABM, VM).
Pfipomefime si, Ze podvojné icetnictvi bylo do ACR zavedeno jiz v roce 1995 a plné zajistuje
sledovani naklad(. Nicméné, stavajici (cetni systém s absenci manazerského dcetnictvi
ndklady dovede evidovatjen druhové, v souhrnnych hodnotdch za NS jako celek. Nikoliv viak
podle nakladovych objektd (tkold), vnitroorganizaénich stredisek nebo podle odpovédnosti.
Doddvame, 7e planovani vécnych Gkolil prostfednictvim nakladd ACR neprovadi, resp. jen
u vybranych cinnosti nebo jen u nékterych skupin nakladd. Takto pojimané naklady pak
nemohou komplexné&ji charakterizovat pfi¢innou souvislostjejich vzniku. Nastroje a metody
ekonomického fizeni se nemohou plné rozvinout a ndsledné ani kreativita managementu,
kterd je rozhodujicim prvkem GspéSnosti Fizeni ekonomickych proces(.

Literatura:

Vyhradné bylo pouzito vlastnich podklad( a nepublikovanych navrhi dokoncovaného ,Diléiho Gkolu Vyzkumného
zaméru FEM Univerzity obrany”.

Modernizace a prezbrojeni ACR v nejblizéim obdobijsou wrazné limitovany zdrojovym
ramcem a soucasnou ekonomickou krizi. V pozemnim vojsku se jednd predevsim o tyto
hlavni dkoly v ndsledujicich péti letech:

m Vletech 2009 a7 2013 bude realizovén projekt ,Pfezbrojenf Armady CR obrnénymi
transportéry”. Smlouva na plnéni tohoto projektu uz byla podepsana.

m V roce 2009 bude dokoncena realizace projektu ,Automobil terénni stfedni
TATRA“.

m Bude zahdjen projekt ,Lehké obrnéné vozidlo 4x4”. Projekt bude realizovan
v letech 2010 az 2013.

m Budezahdjen projekt ,Vojdk 21. stoleti”, jehoz prvni etapa se uskutecniv letech
2010 aZz 2014.

m Bude zahdjen projekt ,Automobil osobni terénni”. Realizace projektu se uskutecni
v letech 2010 az 2012.

m Vletech 2010 az 2014 bude pokracovat zadsadni modernizace mobilnich zdravot-
nickych jednotek.

m V letech 2010 az 2014 je tkolem provést modernizaci prizkumnych mobilnich
prostredk( délostrelectva a prezbrojeni minometnych jednotek vybavenych leh-
kymi minomety.

Pokudjde o vzdusné sily, bude v navaznosti na usnesenivlady CRze dne 13. dubna 2005

k obnové letového parku ACR realizovan projekt nakupu taktickych transportnich

letound. Zékladnim Gmyslem je poridit ctyFi letouny schopné taktické prepravy naklada,

techniky, materidlu a osob, provadéni vzdusnych vysadki a zdravotnického odsunu

vcetné dopliikového operacniho vybaveni a nezbytného logistického vybaveni. Pofi-

zenim letound budou naplnény i zdvazky vic¢i NATO v oblasti plnénf Gkol(i prepravy
na vyzadani a MEDAVAC. 3

Generalporucik Vlastimil Picek, nacelnik Generalniho Stabu ACR

Rok 2009 jsem oznacil rokem stabilizace Armady CR

Czech Defence Industry & Security Review, 2/2009
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