Ing. Svatopluk Kunc
Hodnotové fizeni procest, ¢innosti a aktivit v ACR

Koncepce vystavby profesiondlni armddy a mobilizace ozbrojenych sil CR pFepracovand na
novy zdrojovy ramec predpoklddd zavedeni procesniho fizeni do rezortu MO. Tento trend nenf
v managementu poslednich let nezndmy, a proto pokldddme za potrebné ujasnit si, jaké jsou
Jjeho priciny, co vedlo ke vzniku ndstroji orientujicich se na fizeni procesd, ¢innosti a aktivit a
Jjaké nové ndstroje manaZerského dcetnictvi se v této souvislosti zacaly rozvijet. Prosazovdni
novych koncepci managementu, jejichz spolecnym cilem je ridit cas, kvalitu, zejména ndklady
procest, md s problematikou procesniho modelu Fizeni v rezortu MO mnoho spolecného.

Uvod

Nahlédnuti do neddvné minulosti financovani a finanéniho fizeni ACR, datované od roku
1993, je z historického hlediska Gsek velmi kratky, avsak nesmirné bohaty na udalosti, které
formovaly ekonomické chovdni a mysleni do dnesni podoby.

Objektivni, v pravém slova smyslu pfelomovy charakter nékterych historickych uddlosti
mél zésadnf vliv na obsah budoucich zmén v oblasti ekonomického chovani ACR. Mohli jsme
vSak zaznamenat i takové zmény, které byly iniciovany potfebou operativné fesit stale jesté
doznivajici, ale uz i nové se hromadici problémy. Pretvareni ekonomického mysleni a cho-
vani, hledani novych a dokonalejsich manazerskych ptistup( je kontinualni, nikdy nekonéici
proces. Pozitivni vsledky se nedostavuji ihned. Casto byvaji precefiovany, ale jesté castéji
zpochybnovdny.

Teorie managementu vidi nejcastéjsi problém v tom, Ze ackoliv organizace mivaji ambici-
6zni cile, neni neobvyklé, Ze byvaji vnimany jako dlouha fada prekdzek a problém( na cesté
za jejich dosazenim. Je tomu tak proto, Ze jejich formulace byva casto nejasna, zamyslend
kontinuita plnéni dloh neredlnd, projevuje se nedostatecnd opora v teoretickych poznatcich,
nejsou dostatecné vyuzivany zkusenosti jinych. Za téchto okolnosti vzbuzuji pochybnosti
o0 schopnostech organizace dovést je do Gspésného konce. Presto je formulovani cile tou
snadnéjsi ¢asti fizeni zmén. Veskeré prizkumy a studie, popisujici tézkosti, na které mana-
gement narazi pfijejich realizaci, jsou ditkazem toho, Ze zékladnim problémem je pfevedeni
teorie do praxe.

Dovednosti potfebné k fizeni zmén, ale hlavné uméni vcas rozpoznat neshody s oceka-
vanim, schopnost konsenzu a neodkladné reakce na varovné signaly, charakterizuji kvalitu
kazdého managementu.

Richard Pascale napsal: Hrozba, o které kaZdy vi, ale o niz nikdo nemluvi, oslabuje podnik
mnohem vice neZ ta, kterd je jasne pojmenovdna“[1].

Prali bychom si proto, aby nase postrehy a pfipominky byly vnimany pravé z tohoto dhlu
pohledu. Pokladdme za potfebné se zabyvat otdzkami fizeni procesd, ¢innosti a aktivit,
prednostné z jejich hodnotové stranky.

Jak si pozdéji ukazeme, procesni fizeni je parametrizovano kvalitou, casem a ndklady.
Vyuzivd nové ndstroje manazerského dcetnictvi, opirajici se o naklady na jednotlivé aktivity,
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&innosti a procesy. Nema-li byt pojeti modelu procesniho Fizeni v ACR opakovanim nebo
prohlubovanim nedostatk( minulosti, musi byt tyto skutecnosti bezezbytku akceptovdny.
Jen s témito charakteristikami procesni fizeni byva (bez nadsdzky) oznacovano jako jedna
z novych koncepci managementu. V opacném pripadé by mohl byt odstartovan vsem dobfte
znamy efekt, typicky pravé pro centrdlné fizenou organizaci.

Systém zmén je feSen nejdiive pomoci neosobniho fizeni, tedy pomoci reglement(. Jeho
zastanci, zadavatelé a fesitelé postupné ziskavaji rostouci okruh pfiznivcli z fad vykonavateld. PFi-
znivclla obhdjcd zmén je tim vice, ¢im vétsiho okruhu osob se zmény tykaji, s jak velkym dsilim a o¢
Jbolestivéji” byly uvadény do praxe, ale také, jak pevné s nisplynuly. O to s mensi nadé&ji mGzeme
ocekavat, ze pozdni rozpoznani neshod ziska novou a nadSenou podporu zd¢astnénych.

Skutecnost, Ze se nedostatecna droven realizovanych zmén miZe negativné promitnout i
do teoretické oblasti, bez vyjimky platii pro rezort MO. Je tomu tak proto, Ze soucasné s potre-
bouzmén, aleiv prdbéhujejich realizace jsou nékteré opravnéné pripominky a pochybnosti
bagatelizovdny, pticemz se Gspésné etabluje jisty druh teoretické podpory, nepfrilis vérné
odrdzejici ménici se podminky. V pribéhu etapy realizace nebyva nouze o ¢lanky a studie
hytici dcelovou deskripci, tedy prednostnim zvyrazilovanim pozitiv nebo méné podstatnych
stranek. Projevuje se tak snaha podpofit a zakonzervovat realizovany systém zmén, jejiz
motivaci byvd obava ze zmén, které by mohly nebo mély nasledovat.

Jaké bylo formovani ekonomického myslenia chovani rezortu v novodobé historii, s jakymi
problémy a s jakou mirou Gspésnosti se pFi jejich feseni potykal, je nam vSem dobfe zndmo.
Alespon strucné pripomenme jeho pocatecni netecnost na potfebu ekonomickych zmén tésné
v ,porevolucnim” obdobi. Disledkem toho bylo, Ze rezort okamzikem svého vzniku k 1. 1. 1993
zdédil organizacni a Fidici struktury poplatné cillim a dkoldm byvalé federalni armady.

Struktura federalnf armady CSFR a procesy jejiho fungovanf byly témér totozné se situaci
pred rokem 1989, tedy se situaci, kterou lze oznacit jako dédictvi VarSavské smlouvy z dob
studené vdlky. PrestoZe se politické Gkoly postavené v letech 1990-1992 pred federalni
armddu zdsadné zménily, armadni mechanismy a procesy na tuto zménu reagovaly pouze
minimdlné. Systém hospodareni a naklddant se zdroji byl témér ve viech oblastech zaloZen
na vyjimkdch z obecné platnych zdkond a vyhlasek.

K zabezpeceni prioritniho cile, tj. vybudovdni moderni a vycvicené armddy, efektivné
vyuzivajici zdroje na modernizacni projekty a na kvalitni vycvik, ministerstvo obrany navrhlo
a vlada Ceské republiky pFijala pro obdobf let 1993-1996 koncepci zmén spoéivajici v zdsad-
nich zménach v oblastech systému fizent zdroju, realizace rozpoctu a zpisobd financovdni,
tcetnictvi a evidence majetku a v oblasti dalsiho budovdni armddy.

Pred rezortem vsak stdly dalsi dlohy, které vyzadovaly naléhavé feseni. Vzpomenme jen
nékteré. Potfeba restrukturalizace, vstup do NATO, profesionalizace, feseni ,Koncepci®
vystavby armady a omezovani rozpoctového ramce, Stfrednédoba ekonomickd strategie, pro-
nikdni zkusenostijinych armdd, doporuceni OECD pro tranzitivni zemé apod. - v3e provdzeno
tlakem na zvySovanf transparentnosti a Grovné hospodafeni, na posilovdni manazerského
fizeni, na jeho vétsi exaktnost.

A mezitim se uskutecnovaly desitky konferenci, semindf(, absolutorium ziskdvaly stovky
studentd v riiznych typech prezenéniho, kombinovaného a doktorského studia, ke zméndm
dochdzelo i v sytému vojenského skolstvi.

Zajisté mi mnozi daji za pravdu, Ze shorniky z konferenci a seminafi, vystupy obhajenych
projekt obranného vyzkumu a disertacénich praci, desitky studii a ¢lankd, které pravé tak
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mély plnit funkci jakéhosi katalyzdtoru ekonomizace rezortu, casto a na Skodu véci, bez
valného zdjmu, zapliuji regdly knihoven. Neni mdlo téch, jejichz ndvrhy postihl osud jen
jakéhosi kratkodobého zdblesku, na ktery, pokud se na néj rychle nezapomnélo, uchovava
se v paméti jen nékolika mdlo akademickych funkcionafl. Mnohdy jen jako doplikovy zdroj
dalsich informaci. Pfi¢inu mGzeme hledat i na strané autord.

Pozoruhodna dila, ktera mohou znamenat pozitivni pfinos, jsou publikovana jako relativné
samostatné prace, uzaviené ve své celistvosti, bez vazby na §irsi problém, anebo tato vazba
je zddraznovdna jen okrajové. Skutecnost, ze obvykle ,uvdznou” jen v odbornych kruzich
nenf az natolik tristnijako fakt, ze zdstdvajii naddle bez doteku s praxi.

Tento fenomén dnesni doby vyjadril prof. Vaclav Bélohradsky slovy: ,Dive jsme nesméli
hovorit, ale poslouchal nds kazdy. Nyni hovorit mizeme, ale nikdo nds neposlouchd.”

Déle pak napsal: ,Pokuseni obejit se bez pohledu zvenci, nenechat se zadnym vnéjskem
zdrZovat a zpochybriovat, je klicovym pokusenim nasi doby. Prisla epocha insiderd, kteri se citi
vnéjskem ohroZeni a Zddnym outsideriim nejsou ochotni zdivodriovat svd rozhodnut. ” [2]

Procesni model fizeni v rezortu MO

Vldda Ceské republiky usnesenim €. 1154 ze dne 12. listopadu 2003 schvalila ,Kencepci
vystavby profesionalni Armady Ceské republiky a mobilizace ozbrojenych sil Ceské repub-
liky prepracované na zménény zdrojovy ramec”.

V paté kapitole, s identickym ndzvem Procesni model Fizeni rezortu MO, je zd(raznovana
nutnost zavedeni procesniho Fizeni do ACR jako vwznamné podminky naplnén cilii Koncepce.
Nikterak rozsahly materidl na jediné strance vysvétluje poslani procesniho Fizeniv ACR a zd iraz-
fiuje jeho zavedenia rozvoj v souladu s normou CSN ENIS0 9001:2001 ,Systémy managementu
jakosti-pozadavky”. Ukoly spojené s realizaci rozéleriuje do ety fazi, pricemz posledni ma byt
ukoncena v roce 2006-2007 podporou fizeni procesd rezortu MO informacnim systémem.

Koncepce zaméfend na oblast procesniho fizenf si pfedsevzala: ,Aplikovat moderni
manazZerské metody Fizeni do rezortu MO a zajistit tak dlouhodobou vnitini stabilitu
rezortu, jeho vyvdZeny dlouhodoby rozvoj, ziskat ndstroj pro méreni ndkladii a ndstroj
pro sledovdni efektivity cinnosti probihajicich v rezortu MO”.[3]

Kazdy zacinajici ekonom je schopen postfehnout souvislosti mezi omezovanim zdroji
a nutnosti neustdlého hledani progresivnich pfistupl v oblasti jejich efektivniho Fizend.
Pokud by vsak mélvysvétlit, pro¢ pravé model procesniho fizeni, co od néj mizeme ocekdvat
a co podminuje jeho Gspésnou realizaci, pak mnohé otdzky zlstanou jisté nezodpovézeny. Je
tento model natolik jedinecny, Ze od néj mlizeme ocekavat naplnénirezortem deklarovanych
cild? Mazeme se spolehnout, Ze uspokojivé odpovédi mam poskytnou zkuSeni funkciondfi
rezortu MO?

Jiz bylo zminéno, Ze rezort MO se hlasi k zavadéni a rozvoji procesniho fizeni v souladu
s pozadavky normy CSN EN IS0 9001:2001. PFitom obecné o normach ISO fady 9000 plati, e
maji univerzdlni charakter, tj. nezdvisi na charakteru procest, ani na druhu produkt, jsou
generické a aplikovatelné jak ve vyrobnich organizacich, takiv podnicich sluzeb, bez ohledu
najejich velikost. S touto skutecnosti si nékteri nevédi rady pfi zavddeéni do vlastni praxe, normy
Jjsou totiZ prilis obecné a vagni. [4]

Mnohé problémy jsou dale umocnovany skutecnosti, Ze normy nejsou zavazné, ale dopo-
rucujici, jsou souborem minimalnich pozadavk(, nikoliv maximem, a navic negarantuji napro-

24



stou spokojenost a dobré ekonomické vysledky. Jsou jen zacatkem cesty ke Spickové kvalité.
PFijetim pozadavk( by organizace méla vytvofit, dokumentovat, uplatfiovat a udrzovat systém
managementu jakosti a neustdle zlepSovat jeho efektivnost.
Organizace podle této normy musi:
0O identifikovat procesy potrebné pro systém managementu jakosti a pro jejich aplikaci
v celé organizaci,
0O urcovat posloupnost a vzajemné plisobeni téchto procesd,
0O urcovat kritéria a metody potfebné pro zajisténi efektivniho fungovanii fizeni téchto
procest,
0O zajistovat dostupnost zdrojl a informaci nezbytnych pro podporu fungovani téchto
procest a pro jejich monitorovani,
0O monitorovat, méfit a analyzovat tyto procesy,
0O uplatnovat opatfeni nezbytna pro dosazeni planovanych vysledk( a neustédlého zlep-
Sovani téchto procesd.

Lapiddrné formulovany cil procesniho modelu fizeni v rezortu MO (podle 5. kapitoly
Koncepce), zaméfeny na aplikaci modernich manazerskych metod, dosazeni stability
rezortu a jeho dlouhodoby rozvoj a ziskani nastroje pro méreni nakladd a sledovani
efektivity je dlisledkem obecného, vdgniho pojeti norem a do jisté miry pfedznamendva
onu zminovanou bezradnost.

Modernich manazerskych metod, zvlasté pak v poslednich letech, je vSude kolem nas tolik,
Zejejich spravny vyklad se stdle castéji stavd jablkem svarui mezi renomovanymi odborniky.
V turbulentnim prostfedi dnesni doby jsou pro nékteré modernimi ty, které jini odmitaji.
Na druhé strané ale upfednostnuji metody pro jiné malo nebo viibec ptijatelné. Prubitskym
kamenem je samotnd praxe, vlastni uceleny ndzor a zkusenosti téch nejlepsich. V dané chvili,
v danych podminkach, pokud mozno i ve srovnatelné oborové ¢innosti.

Také viak plati, Ze manazefi bez dobrych teoretickych zakladd nemohou mitjasnou pred-
stavu kam jdou, pro¢ délaji urcité véci nebo ¢eho tim chtéji dosdhnout. Jaké konkrétni
manazerské metody by mély byt podle cild ,Koncepce” aplikovany, mlze vzbuzovat celou
fadu domnének, a proto se je pokusime priblizit v dalSich ¢astech naseho vystoupent.

Dalsi cil, dosahnout vnitfni stability rezortu a jeho dlouhodoby rozvoj, je jen jakési
klisé, které se opakuje jiz z dob, kam sahd nase pamét, a bylo by pfinejmensim smutné,
kdyby jakékoliv zmény podporu tomuto cili nezajistovaly. Pochybnosti o splnitelnosti vsak
musi vzbuzovat otazka, zdali procesni Fizeni je pravé tim jedinym vselékem, ktery jej mize
zajistit. Vyznamné podpofit, to ano.

A na otdzku, jaky chceme ziskat ndstroj pro méreni ndkladii a sledovdni efektivity,
mizeme dat lakonickou odpovéd ihned. Takovy ndstroj neexistuje! Dokonce tento pozadavek
nezahrnuji ani normy ISO. Co vSak jiz davno existuje, je U¢etnictvi, které slouzi jako hlavni
a ni¢im nezastupitelny ndstroj pro Fizeni. Umi evidovat stav a zménu stavu majetku, zavazkd
... atd., zprostredkovavd nam Gdaje o spotfebé zdrojd, tedy nakladl. Z tohoto pohledu je
naklad jen stavovou dcetni poloZkou, kterou v soucasné metodice financniho Gcetnictvi
v rezortu MO zjistovat umime.

Co vSak postradame a vyznam ceho jiz nékolik let prokazujeme, pti kazdé podobné prile-
Zitosti zd(raznujeme, o cem uz byly napsany stohy publikaci, je manazerské ticetnictvi. Plni
celou fadu funkci, pficemz kromé jiného zachycuje i Gcelové ¢lenéni ndkladd. Pak mizeme
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naklady chapat, samozfejmév kontextu s pldnem (ocekdvanim), jako data, kterd lze elemen-
tarnimi metodami financni analyzy zpracovat do fady ukazatel(l. Zdaleka vSak nepostacuje
naklady jen méfit. Musime totiz rozliSovat mezi ekonomickym procesem a ukazatelem, ktery
proces odrdzi. Je to proto, Ze ukazatel se mize vyvijet jinak, nez stejnojmenny objektivni
proces.

Pokles nakladi nemusi signalizovat pozitivni jev, pravé tak jako jeho rlist nemusi byt
spojovdn se zhorsenou Grovni hospodafeni. Jednim z ukazatell je i efektivnost, kterou
hodnotime G¢innost nami fizenych procest. Musime si v3ak kritéria jejtho hodnocenf sta-
novit pfedem, praveé tak jako vysi a strukturu obétovanych zdroji (ndklad(), které jsou pro
jejich splnéni objektivné (optimalné, Gceln€) nutné. Vysledné hodnoty pravé tak musi byt
podrobeny analyze.

Kdyby projakoukoliv organizaci postacovalo pomoci ,néjakého” nastroje sledovat efekti-
vitu a zaroven by pro dosazeni pfijatelnych vysledk( postacovalo jen méfit naklady, nebylo
by pod sluncem organizace, ktera by tak necinila a ktera by v souladu s timto pojetim nebyla
efektivni.

Nasim cilem neni mérit ndklady a efektivitu, nasim cilem musi byt konstituovat eko-
nomicky systém rezortu, ktery bude mit ambice trvale zajistovat ekonomickou racionalitu
(hospoddrnost, efektivnost, ucelnost) vsech jeho procesi, cinnosti a aktivit.

A pro splnéni tohoto cile musi disponovat vhodnymi ndstroji, metodami a technikami
ekonomického (hodnotového) fizeni.

Procesnim Fizenim v ozbrojenych silach Ceské republiky se zabyva i neddvno publikovany
¢lanek autordi Grasseovd, Horak Procesni Fizeniv ozbrojenych sildch Ceské republiky. [5] Auto-
riim nelze upfit prehledné zpracovani problematiky procesniho Fizeni v ACR, ale i logicks,
a tim spise varovné zavéry, které nabizeji k zamyslent. Clanek se zmifiuje 0 moznostech fesent
vzniklych problémd, zaroven autofi doddvaji, Ze navrhy nemusi byt jediné spravné, ale mohou
byt prinosem do dalsi diskuze.

V zamérech Koncepce, podobnéjako ve zminovaném clanku, je pravé ekonomickd podstata
procesniho fizeni a jeho predpokladd, zmifovana pFilis implicitné. Zejména clanek, jakoby
samo sebou, vyjadrfuje potfebu hodnoceni dGcelnosti, efektivnosti, hospodarnosti, zavedeni
systému hodnotovych ukazatell pro méfeni vykonnosti (Balanced Scorecard), ale i vyuzi-
vani Géetnictvi. S tim nelze nez souhlasit. V této poloze jsou vSak ndvrhy a pripominky pfilis
bezobsazné, heslovité a do jisté miry nejasné, protoze vyjadrujijen to, co rezort v minulosti
jiz opakované a se stfidavymi Gspéchy fesil.

Spravné pochopeni ekonomické podstaty procesniho Fizeni a jeho pfimou vazbu na né-
stroje Fizeni poklddame za nutné hlavné proto, abychom neustrnuliv poloviné cesty, neustale
nemodifikovali néco, co jejizjinde funkéni, neprekrucovali paradigmata. Aleijasnd pfedstava
o0 budouci podobé procesniho managementu, procesni organizace, clenéni drovni procesniho
fizeni od trovné organizace az po troven uddlosti, hodnotové fizeni procesd, ¢innosti a aktivit,
méreni velicin procesd ... apod., tojsou okolnosti, které musi byt do realizacnich fazi naprosto
jednoznacné a pevné zakotveny. Jinak vytvofime na pohled sice péknou, nicméné obsahem
jen velikonoéni kraslici.

Ve skutecnosti se to zdd byt prosté a ekonomickd podstata se nabizi sama; omezenim
zdrojového ramce byla iniciovana potfeba hledatinspiraci v modernich metoddch a nastrojich
managementu, pomoci nichz management zvysi ekonomickou racionalitu a zajisti plnéni
tkoll s disponibilnim objemem zdroj(, dokonce i ve vyssi kvalité.
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Podle normy CSN EN IS0 9000:2000 lze za proces povazovatjakoukoli ¢innost nebo
soubor ¢innosti, které vyuzivaji zdroje k pfeméné vstupt na vystupy. Aby organizace
fungovala efektivné, musi identifikovat a ridit mnoho vzajemné souvisejicich a vza-
jemné pasobicich procest. Vystup z jednoho procesu je casto primym vstupem do dalsiho
procesu. Systematicka identifikace a management procesi pouzivanych v organizaci,
a zejména jejich vzajemné pisobeni se nazyva ,, procesni pfistup”.

VSimnéme si, Ze vagnost tohoto vysvétleni spociva v tom, Ze blize neobjasniuje pojmy
jako hospodareni se zdroji, co stoji za jejich efektivni transformaci, postupy pfi identifikaci
a fizeni proces(i, ¢imz vlastné nastoluje otdzky typu ,JAK?”

Proto si nejdrive ujasnéme, co je pFicinou vzniku nastrojli orientujicich se prdveé na fizeni
procesl, cinnosti a aktivit. Dale pak si fekneme, jak by mélo probihat hodnotové fizeni na za-
kladé dilcich aktivit (ABM - Activity Based Management), resp. co je podstatou kalkulace
dileich aktivit (ABC - Activity Based Costing).

Pric¢iny vzniku nastroji fizeni procesi, ¢innosti, aktivit

Vseobecné znamou skutecnosti, kterou neni potfeba dokazovat (notorietou) je, Ze manazer-
ské Gcetnictvije vrcholovou, integrujici ¢asti fizeni organizace, které pro strategické, taktické
a operativni Fizeni zajistuje informace pro komunikaci a slouzi na podporu rozhodovani.

Jizv osmdesatych letech minulého stoleti se manaZerské Gicetnictvi zacalo pomérné rychle
orientovat na dynamicky se rozvijejici oblast fizenf aktivit, ¢innostia procesd. Predtim, v re-
lativné stabilnim prostfedi, postacovalo, aby se fizeni opiralo o zkuSenosti s vyvojem naklad
a soustredilo se na zvySovdni hospoddrnosti a efektivnosti. Casté zmény v podnikatelském
prostredi vsak stdle vice ovliviuji naklady a zplsobuji daleko vétsi vykyvy v hodnotovych
ukazatelich nez podnikdniv relativné stabilnim prostfedi.

JiZ nepostacuje pouhé zjisténi kolik, za co a kde bylo spotrebovdno zdroji. Jaké jsou dalsi pii-
¢iny vzniku naklad(, jaky maji vliv na jednotlivé ¢lanky hodnotového fetézce, jakou hodnotou
prispivajijednotlivé aktivity k celkové hodnoté, to jsou stdle asté&jsi otazky, zaméstnavajici
management firem. V reakci na né se zacaly rozvijet nové ndstroje manazerského Gcetnictvi,
které se opiraji o ndklady na jednotlivé aktivity, ¢innosti a procesy. Jde zejména o metody
kalkulace dil&ich aktivit, rozpocty sestavované na zakladé dilcich aktivit a Géetnictvi zamérené
na sledovani naklad( aktivit.

PoZzadavek na fizenf proces(i, ¢innosti a aktivit se stal zékladem zminovanych novych
koncepci managementu, které mizeme charakterizovat ndsledovné:

O Rizeni diléich aktivit (Aktivity Based Management) vyuZivd informaci o ndkladech

Jjednotlivych aktivit pfi fizeni a zejména pfi rozhodovdni o objemu a strukture vykond.

O Rizeni zamérené na faktor casu (Time Based Management) se orientuje na zkrdceni

doby provddéni jednotlivych aktivit a cinnosti.

0O Komplexni Fizeni kvality (Total Quality Management) se zaméruje na dosahovdni co

nejvyssi kvality vykonii a ¢innosti.
0O Procesni Fizeni se soustreduje na fizeni aktivit a proces, kazdy proces sleduje z hlediska
kvality, casu a ndkladi; integruje fizeni zamérené na faktor kvality, casu a ndkladd
a fizeni ndkladd na aktivit.

O Rizeni zamérené na faktory ovliviiujici tvorbu hodnot (Value Based Management)
sleduje krome casu, ndkladd a kvality aktivit i pfinos jednotlivych aktivit pro podnik. [6]
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Jednotlivé koncepce mohou zdliraziiovat odlisné pristupy a metody, ve skutecnosti jsou
vsak tzce propojeny spolecnym cilem, fidit rychlost (cas), kvalitu a naklady jednotlivych
procesti.

Ve strucnosti si vymezme, v ¢em spociva shoda nazord v pouzivani termin( aktivita,
¢innost a proces.

Aktivita je elementarni prvek podnikatelského procesu, jejz lze vymezit minimalné z hle-
diska nakladd, které je tfeba v souvislosti s jeji realizaci vynalozit, a popf. i z hlediska méfi-
telného vykonu, jenz je vysledkem této aktivity.

Cinnosti budeme rozumét systémové spojent aktivit, které predstavuje funkéni nebo
ticelové vymezenou ¢ast podnikovych procesd.

Proces a procesni pFistup jsme si jiz definovali vy$e podle CSN EN ISO. PFitom si jen
pfipomenme, Ze proces lze charakterizovat jako systémové propojeni ¢innosti.

Za povsimnuti stoji, kolik bylo v minulosti vénovdno ¢asu a energie na prokazovani
vyznamu manaZerského Gicetnictvi v ACR, nutnosti jeho implementace byt v pocatku jen
v nejjednodussi podobé nakladového Géetnictvi. Jak se vsak ukazalo, prokdzané hypotézy,
naprosto jednoznacna fakta a doporuceni nemély takovou vahu, aby se staly oporou pfijeho
zavedeni. Tyto skutecnosti, ale i rdmec dobfe fungujiciho informacniho systému a letitych
zkuSenosti s financnim dcetnictvim vsak k tomuto kroku pfimo vybizel.

Nelze prehlédnout, Ze i samotné manazerské Gcetnictvi se neustdle zdokonaluje. Stadia
vyvoje sméfuji od prvotniho sledovdni ndkladd nejdrive jen ve prospéch externich uzivatell,
pozdéji se presouvaji k sledovani ndkladl pro interni uzivatele, a sice ve vztahu k vykondm,
Gtvar(im a ¢innostem. Dalsi stadium vyvoje manazerského dcetnictvi upfednostiuje ziskavani
relevantnich Gdajd pro rozhodovani. Nyni se jeho tézisté presouva do oblasti zajistovani
relevantnich informaci pro strategické fizeni nakladd.

Hldsi-li se rezort k modelu procesniho Fizeni, méli bychom se zadostiuc¢inénim konstatovat,
Ze paralelné musely byt prijaty i navrhy k zavedeni manazerského dcetnictvi. Jinymi slovy,
kroky k vytvoteni systému poskytovaniinformaci, slouzicich pro rozhodovani, atjiz se to tykd
strategického, taktického nebo operativniho fizeni.

Jinak to ani vysvétlit nelze, vzhledem k tomu, co bylo v souvislosti s podstatou procesniho
fizenia manazerského Gcetnictvi feceno. Zcela jednoznaéné vyjadiuje tento pozadavek treti
faze ,Procesniho modelu fizeni rezortu MO”, uvadény v ,Koncepci vystavby profesiondlni
Armady Ceské republiky a mobilizace ozbrojenych sil Ceské republiky prepracované na zmé-
nény zdrojovy rdmec”, kdy podle cild ma byt v roce 2006 dokonceno zavedeni procesniho
fizeni. Rezort MO ziskd schopnost analyzovat procesni naklady a méfit vykonnost svych
proces(. Jsou tyto cile v tak kratkém casovém horizontu realné?

Obratime-Li svou pozornost k problematice operativniho fizeni ¥, pakje nutno zd(iraznit,
Ze md reagovat na konkrétni podminky, pficemz se vyznacuje snahou o optimalni vyuziti kapa-
cita zdrojll, o rychlé a pruzné reakce na zmény prostfedi. V hodnotové oblasti se soustreduje
predevsim na dodrzovani hospoddrnosti, efektivnosti a napliovanitaktickych cild. Zakladnimi
hodnotovymi nastroji jsou kratkodobé rozpocty, operativni plany, operativni kalkulace, vnit-
ropodnikové ceny, normy, limity atd. [6] Bezprostfedni, operativni fizeni hodnotové stranky
procesd, realizovatelné cestou Fizeni jeho dil¢ich aktivit (naklady a méfitelny vykon), skyta
funkcionarim nakladového strediska (jsou-Li vlastnici proces(i) dosud nepoznané moznosti
jak optimalizovat priibéh a vystupy procesu. Také ale byt hodnocen nikoliv jen za ¢innosti
jako takové, ale hlavné za dosazené vysledky.
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Rizeni na zakladé dil¢ich aktivit (Activity Based Management) v souasnosti ovliviiuje
vétSinu nastrojd a metod manazerského Gcetnictvi. Jednim z prvnich nastrojd, ktery v po-
loviné osmdesatych let minulého stoleti reagoval na zmény v podnikatelském prostredi, je
kalkulace dilcich aktivit (Activity Based Costing).

Kalkulace na zakladé dilcich aktivit
(ABC - Activity Based Costing)

Nové koncepce managementu, zminované v predchozi kapitole, jsou Gzce propojeny spo-
le¢nym cilem, Fidit rychlost (cas), kvalitu a naklady jednotlivych procesi. Témito tfemi
zakladnimi parametry je vyjadfovan i cil fizeni proces(, ¢innosti a aktivit.

Procesni fizenivychdzi z predpokladu, Ze v rdmci fetézce hodnot (v podnikové sféfe od stra-
tegického marketingu ke koneénému vykonu, pres vyzkum a vyvoj, pfipravu vyroby, zasobovani,
vyrobu, kontrolu, komunikaci se zékaznikem, expedici a sluzby zdkaznik(im) se vynaloZené
ekonomické zdroje (neboli naklady) transformuji prostfednictvim aktivit, ¢innosti a procest
na vykony (vystupy). Protoi zdkladni nastroje hodnotového procesniho Fizeni chapou aktivity
a Cinnosti jako prostfedek mezi vstupy (ve formé ndklad) a vystupy (ve formé vykond).

ABCje kalkula¢ni metodou pFifazovani zejména neprimych naklad( predmétu kalkulace.
Primarné vychdzi z pfifazovani nakladl riiznym aktivitdm nebo diléim ¢innostem, které vyvo-
l[dvaji vznik nepfimého nakladu, pficemzZ casto nemaji vztah k objemu cinnosti. Je ptirozenou
reakci na dnes jiz zcela obvykly jev, Ze dochazi k vysokému rlistu rezijnich a snizovani podilu
jednicovych naklad(. Narist pomocnych, obsluznych, kontrolnich, strategicky orientovanych
a jinych aktivit je sice objektivné nutny, nicméné je pomoci tradicnich kalkulacnich metod
obtizné kvantifikovat, ale i rozpoznat funkéni vztah a zavislost téchto ndkladd na zméndch
v objemu a strukture findlnich vykonda.

Ve své podstateé jde o to, Ze tradicné uvazované ndklady jako fixni ve skutecnosti maji variabilni
charakter, a to ne vzdy ve vztahu k objemu findlniho vykonu, ale spise vzhledem ke vztahoveé veli-
ciné (Cost Driver - jako je pocet hodin, pocet dilt, pocet vyrobku, pocet vyrobnich ddvek apod.),
kterd vSak md indiferentni nebo nepfimo dmeérny vztah k aktivnimu vyuziti kapacity nebo objemu
findlnich vykont (vyzkum a vyvoj nowych vyrobki, sefizeni stroju, kontrola kvality apod. ). [5]

Teprve ndsledné jsou tyto naklady piifazovany predmétu kalkulace. Podle nékterych
autor(, které budeme strucné parafrazovat, tato metoda neznamena zdsadni prevrat v kal-
kulacich, vyuzivd tradicni pfirazkové metody a ani nefesi problémy absorpcni kalkulace @.
synteticky kombinujici tradicni postupy. Patii spiSe mezi kalkulace plnych ndkladd, jejichz
omezenim je staticky charakter, vyjadfujici prdmérny podil nakladd na kalkula¢ni jednici
pouze pfi konkrétnim jednoznaéném objemu a sortimentu provddénych vykond.
se tykaji oblasti Fizen{ aktivit, ¢innosti a procesd, fizenf po linii vwkond a fizenf po linii
Gtvard.

Donedavna upfednostiiované zaméreni manazer(i na Fizeni po linii vykon(i a odpovédnosti
vedl ke snizovani pozornosti fizeni zejména pomocnych a obsluznych aktivit (opravy, dopravni
vykony, zdsobovaci ¢innosti apod.). Novy informacni pohled na naklady aktivit umoziuje
posouditjejich nakladovou narocnost a porovnatjis piinosy. Vytvaiise tim tlak na eliminaci
aktivit, které efekt neptindseji.
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Jako informacni podklad pro fizeni po linii vykoni kalkulace signalizuje ndkladovou
ndrocnost nestandardnich, v malych objemech provadénych vykonl a ukazuje na pFiciny
jejich ndkladové naroénosti. Tim pfimo vybizi vedouci pracovniky k eliminaci nestandardnich
vykond.
nich nakladd, které nemajivztah ke zménam v objemu provadénych finalnich vwkond. Resenim
jsou variantni rozpocty pro rizny rozsah provadénych diléich aktivit, méfeni vykonnosti
Gtvard, které aktivity zajistujia plsobeni na hospoddrnostv ttvarech, které za rozpoctovanou
vy$i nakladd odpovidaji.

Zavér

Pokladame za zbytecné podrobnéji se zabyvat kalkulacni metodu ABC; dostupna literatura
uvadi nepfeberné mnozstvi priklad( ve vazhé na nékolikadroviovou atomizaci hodnotového
fetézce az po stupen dilcich aktivit. Pro Gcely analyzy pficin vzniku ndkladd a naslednou
optimalizaci doporucuje aktivity ddle strukturalizovat podle tGrovnivztahovych velicin, které
jsou pficinou jejich vzniku. Podrobné se zabyvd ndstroji manazerského Gcetnictvi, které se
opiraji o naklady na jednotlivé aktivity, Cinnosti a procesy.

Kromé jiz vzpominanych kalkulaci dil¢ich aktivit se dale zabyva rozpocty sestavovanymina
zdkladé dil¢ich aktivit a Gcetnictvim zaméfenym na sledovdni ndkladd aktivit. V §irsim pojeti
se zabyvd i otdzkami fizeni naklad samych (ABM - Activity Based Management), fizenim
faktord ovliviujicich tvorbu hodnot (Value Based Management) apod.

Uvddime to proto, Ze tato skdla pfistupl ma jen stézi prehlédnutelny spolecny prvek.
Timto prvkem jsou aktivity, které vyvolavaji vznik nakladd, v nepfimém vztahu k objemu
provadénych vykond. Typicky je tento vztah mezi naklady, aktivitou a objemem findlnich
vykon(l (zkracené) zejména u Ctyf typl cinnosti:

O u logistickych operaci (objedndvky materidlu, vstupni kontrola, doprava, véetné

informacni podpory téchto ¢innostf),
O u operaci zajistujicich rovnovahu mezi zdroji a jejich uzitim (operativni planovani
a dispecerské Fizeni zdsobovdni, vyroby a odbytu),

O u operaci zajistujicich provadéni zmén (sefizovani stroji, naklady na konstruként
a technologickou pripravu),

O u operaci zajistujicich kontrolu jakosti provadénych vykon. [7]

vvvvv

podklady i pro feSenfi Gloh spojenych s navrhem na obhajobu cen. Prikladem mohou byt
Glohy tesici otazky ,nakupovat nebo provddét ve vlastni rezii*, vyuzivajici informace o plné
ndkladové narocnosti aktivit, Cinnosti a proces(. Vzpomenme si jen na jesté neddvno tak
diskutovanou otazku outsourcingu v ACR.

Metoda fizeni nakladd ma i svd Uskali, zejména v oblasti jeji praktické aplikace. Je znaéné
narocnd na rozsah zjistovanych dat a uréovani proporci naklad zavislych a nezavislych na objemu
hodnocené aktivity z toho dlivodu, Ze znacna cast nakladd je spolecnd vice aktivitam.

At tak i onak, Gspéch procesniho modelu fizeni zdvisi na mnoha faktorech souvisejicich
s dikladnou pFipravou a ujasnénim si, ¢eho chceme dosdhnout, co pro to musime udélat
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ajak tohoto hodldme dosdhnout az po zdvérecnou etapu priibézného zlepSovani, kdy zacina
skutecné procesni fizeni, zvySovani vykonnosti a vytvareni prostoru pro dalsi zlepSovani.

Organizace musi vyfesit otazky, jak do stavajicich procesi rizeni integrovat vyse vzpo-
minané koncepce managementu, zdali stadium vyvoje manazerského tcetnictvi u dané
organizace témto koncepcim vyhovuje, jakymi nastroji ridit naklady ve vztahu k aktivitam
a jak ridit faktory ovlivilujici tvorbu hodnot, které organizace produkuje.

Pozorny Ctenaf si zajisté vSimnul, Ze uvedeny komplex otdzek ani ndznakem nezminuje ndm
dobfe zndmé dilema, mame-Li se rozhodnout ve prospéch ¢i neprospéch zavedeni manazer-
ského Gcetnictvi, a tim pademive prospéch fizeni pomoci ndklad(. Naopak, prostor dostdvaji
otazky, jak prizplisobit jiz stavajici ndstroje Fizeni, zejména pak zmifiované manazerské
Gcetnictvi, novym koncepcim managementu.

Mit vyspélé manazerské Gcetnictvi pokladame za nutny predpoklad zmén. Ukazali jsme
si vsak, Ze ani zdaleka nenf postacujici. Otevienou otdzkou zlstava naptiklad i manazersky
pristup k prosazovani zmén, ktery by dle naseho soudu mél nést znaky reengineeringu. Jak
prokazuji zkusenosti mnohych organizaci, Gspéch modelu procesniho Fizeni zavisi od usku-
tecnéni naprosto zasadnich, dramatickych a radikdlnich zmén, nikoliv pouze dilcich Gprav.
Veskeré zmény viak musi byt provdzeny hlubokym porozuménim samotné podstaty procesniho

fizeni vSemi z(castnénymi.

Poznamky:

1. Taktické fizeni se vztahuje ke kratkodobému az stfednédobému casovému horizontu. Strategické fizeni se
zaméfuje na dlouhodobé cile. V podminkach ACR je taktické Fizeni pokldddno za nejniZéf stupefi Fizeni a je
srovnatelné s operativnim fizenim v trznim sektoru.

2. Pripominame, Ze jsme jiZ v roce 2002 pro podminky ACR navrhli (védecky projekt ,Cesty racionalizace eko-
nomického zabezpecen{ soucasti rozpoctového tseku MO CR”) typovy kalkulaénf vzorec s rozvrhovanim reij-
nich nakladd ptirdzkovou metodou (pomoci rozpocitavaciho koeficientu).
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