


 

 

 

  









 

 

 

  



Anotace 

Diplomová práce se zabývá �ízením nevýrobních proces� v ú�etní firm� XY. Cílem 

diplomové práce je analyzovat vybrané nevýrobní procesy podniku, identifikovat slabá 

místa a navrhnout opat�ení, která firm� pomohou zlepšit �ízení t�chto proces� a zárove� 

zvýšit hodnotu a d�v�ryhodnost v o�ích zákazník�  i zam�stnanc�. Diplomová práce je 

rozd�lena do dvou hlavních �ástí. V rešeršní �ásti je definován pojem proces a další d�ležité 

termíny související s procesním �ízením, nevýrobními procesy a zm�nou. Tato �ást zahrnuje 

také teoretické vymezení postupu implementace zm�ny, zavád�ní a rozvoje procesního 

�ízení ve firm�. Sou�ástí je též obecný popis vybraných proces�, které jsou následn� 

analyzovány v p�ípadové studii diplomové práce. P�ípadová studie obsahuje stru�ný popis 

vybrané ú�etní spole�nosti XY a vlastní výzkum, který zahrnuje analýzu jednotlivých 

vybraných nevýrobních proces� v tomto podniku. Na základ� provedené analýzy jsou 

sestaveny návrhy na zlepšení v oblasti �ízení jednotlivých proces� v ú�etní firm�. 
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Annotation 

Management of selected processes in the company 

The master thesis deals with management of non-production processes in accounting firm 

XY. The aim of this thesis is to analyze selected non-production processes of the company, 

identify weaknesses and propose measures that will help the company improve the 

management of these processes while increasing value and credibility in the eyes of 

customers and employees. The thesis is divided into two main parts. The research part 

defines the term process and other important terms related to process management, non-

production processes and change. This part also includes the theoretical definition of the 

process of implementing change, implementation and development of process management 

in the company. It also includes a general description of selected processes, which are 

subsequently analyzed in the case study of the thesis. The case study contains a brief 

description of the selected accounting company XY and its own research, which includes 

the analysis of individual selected non-production processes in this company. Based on the 

analysis, proposals for improvement in the management of individual processes in the 

accounting company are compiled. 

Key words 

process, process management, non-production process, waste, change, training, 

communication  



Pod�kování 

Mé pod�kování pat�í Ing. Ev� Štichhauerové, Ph. D. za odborné vedení, trp�livost a ochotu, 

kterou mi v pr�b�hu zpracování diplomové práce v�novala. Mé pod�kování pat�í též 

koleg�m liberecké pobo�ky ú�etní firmy XY za spolupráci p�i získávání údaj� 

pro výzkumnou �ást práce. 

V Liberci dne 15. 3. 2019        Šárka Valentová 



 
 

 
 



11 
 

 

Obsah 

Seznam ilustrací ............................................................................................................... 13�

Seznam tabulek ................................................................................................................ 14�

Seznam použitých zkratek, zna�ek a symbol� .................................................................. 15�

Úvod ................................................................................................................................ 17�

1� Vybrané pojmy z oblasti �ízení proces� .................................................................... 19�

1.1� Procesy v podniku ............................................................................................ 19�

1.2� Procesní �ízení .................................................................................................. 22�

1.2.1� Trojúhelník SSK: úsp�šnost zavád�ní procesního �ízení .............................. 22�

1.3� Podmínky kvality nevýrobních proces� ............................................................ 25�

1.3.1� Lean management ....................................................................................... 27�

1.3.2� Štíhlá administrativa ................................................................................... 29�

1.4� Zlepšování v nevýrobních procesech ................................................................ 30�

1.5� Zm�na a p�ístup Kaizen .................................................................................... 32�

1.5.1� Implementace zm�ny .................................................................................. 33�

1.6� Zavád�ní a rozvoj procesního �ízení ve firm� .................................................... 35�

1.6.1� Proces �ízení vztah� se zákazníky ............................................................... 36�

1.6.2� Proces vzd�lávání pracovník� ..................................................................... 37�

2� �ízení nevýrobních proces� v ú�etní firm� XY ........................................................ 39�

2.1� Analýza vybraných proces� .............................................................................. 39�

2.1.1� Proces zpracování doklad� asistentem ú�etní .............................................. 40�

2.1.2� Proces zpracování doklad� juniorem ú�etní ................................................ 50�

2.1.3� Proces školení nových pracovních sil .......................................................... 58�

2.1.4� Proces �ízení vztah� se zákazníky ............................................................... 67�

2.2� Návrhy opat�ení k odstran�ní zjišt�ných nedostatk� .......................................... 70�

2.2.1� Návrhy opat�ení pro proces zpracování doklad� asistenty ú�etních ............. 70�

2.2.2� Návrh opat�ení pro proces zpracování doklad� juniorem ú�etní .................. 72�

2.2.3� Návrhy opat�ení pro proces školení nových pracovních sil .......................... 74�



12 
 

2.2.4� Návrh opat�ení pro proces �ízení vztah� se zákazníky ................................. 83�

Záv�r ............................................................................................................................... 85�

Seznam citací .................................................................................................................. 89�

Seznam p�íloh ................................................................................................................. 93�

  



13 
 

Seznam ilustrací 

Obrázek 1: Cestovní mapa programu pro nevýrobní procesy ........................................... 31�

Obrázek 2: Posloupnost krok� v rámci procesu zpracování elektronických soubor� pomocí 

blenderu asistentem ú�etní ............................................................................................... 42�

Obrázek 3: Posloupnost krok� v rámci procesu zpracování elektronických soubor� pomocí 

OTRS asistentem ú�etní.................................................................................................... 43�

Obrázek 4: Posloupnost krok� v rámci procesu zpracování elektronických cestovních 

doklad� juniorem ú�etní ................................................................................................... 52�

 
  



14 
 

Seznam tabulek 

Tabulka 1: �asová náro�nost zpracování doklad� asistentem ú�etní ............................... 44�

Tabulka 2: �asová náro�nost r�zných zp�sob� zadávání doklad� asistentem ú�etní ........ 46�

Tabulka 3: Finan�ní náklady procesu zpracování doklad� asistentem ú�etní ................... 47�

Tabulka 4: �asová náro�nost elektronického zpracování cestovních náhrad modelingové 

agentury .......................................................................................................................... 53�

Tabulka 5: �asová náro�nost zpracování cestovních náhrad v r�zných situacích ............ 56�

Tabulka 6: Návrh pomocného dokumentu ke zpracování cestovních náhrad .................... 73�

Tabulka 7: Výše cestovních náhrad jednomu pracovníkovi liberecké pobo�ky ................. 76�

Tabulka 8: Plán školení pro asistenta ú�etní .................................................................... 77�

Tabulka 9: Náklady školení nového asistenta ú�etní ........................................................ 78�

Tabulka 10: Plán školení pro juniora ú�etní .................................................................... 79�

Tabulka 11: Náklady školení juniora ú�etní liberecké pobo�ky ........................................ 80�

Tabulka 12: Náklady školení nové ú�etní ......................................................................... 82�

 

  



15 
 

Seznam použitých zkratek, zna�ek a symbol� 

 
CRM  Customer Relationship Management (�ízení vztah� se zákazníky) 

DP  diplomová práce 

DPH  da� z p�idané hodnoty 

DPPO  da� z p�íjm� právnických osob 

OTRS  Open Ticket Request System (systém a software související s vy�izováním e-

mail�) 

 
  



16 
 

  



17 
 

Úvod 

Diplomová práce (dále jen DP) se zabývá nevýrobními procesy v podniku. Poukazuje 

na d�ležitost �ízení t�chto proces� a p�edevším na d�sledky, které plynou z nedostate�ného 

procesního �ízení.  

Obecn� lze soudit, že v podnicích p�evládá spíše funk�ní �ízení než procesní. Ú�elem 

procesního �ízení je mít dané procesy pod kontrolou, a to tak, že se identifikují �innosti, které 

nevytvá�í p�idanou hodnotu pro zákazníka, zat�žují pr�b�h proces� a p�edstavují pro podnik 

náklady, a následn� se navrhnou opat�ení, která pomohou tyto �innosti redukovat. Hlavní 

myšlenkou procesního �ízení je procesy v podniku pr�b�žn� sledovat a neustále je zlepšovat. 

Cílem této diplomové práce je na základ� odborné rešerše v oblasti �ízení proces� a následné 

analýzy vybraných nevýrobních proces� vybrané ú�etní spole�nosti a zkušeností z praxe 

autorky DP identifikovat nedostatky v �ízení jednotlivých proces� a navrhnout opat�ení 

ke zlepšení. 

Diplomová práce je rozd�lena do dvou �ástí. První, rešeršní �ást, se zabývá definicemi 

nezbytných pojm�, které souvisí s procesním �ízením nevýrobních proces�. Jsou zde 

definovány r�zné druhy proces�, které se v podniku mohou vyskytovat. Vymezuje 

podmínky kvality nevýrobních proces� v podniku a vysv�tluje pojmy lean management 

a štíhlá administrativa. Dále popisuje, jak lze nevýrobní procesy v podniku zlepšit, co obnáší 

zm�na a jak ji implementovat. Posledním bodem rešeršní �ásti je zavád�ní a rozvoj 

procesního �ízení ve firm� a definice konkrétních proces�, které byly vybrány pro aplikaci 

teoretických poznatk� na podnik. 

Druhá �ást DP obsahuje p�ípadovou studii vybrané ú�etní spole�nosti se zam��ením na díl�í 

nevýrobní procesy. Nevýrobními procesy, které jsou v p�ípadové studii rozebírány, jsou 

proces zpracování doklad� asistentem ú�etní, proces zpracování doklad� juniorem ú�etní, 

proces školení nových pracovních sil a proces �ízení vztah� se zákazníky. 

Autorka DP zde popisuje posloupnost krok� jednotlivých proces�, dále uvádí p�íklady 

z praxe a poukazuje na nedostatky v procesním �ízení, které firm� zap�í�i�ují �asové 

prostoje, nadbyte�né náklady nebo snižují její profesionalitu. Po identifikaci nedostatk� 

autorka navrhuje opat�ení, která by firm� mohla pomoct zlepšit procesní �ízení a mít tyto 
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vybrané procesy pod kontrolou. Tyto návrhy by zárove� mohly zlepšit postavení firmy 

na konkuren�ním trhu. 
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1 Vybrané pojmy z oblasti �ízení proces� 

Pro ú�ely této DP je d�ležité vymezit pojmy související s procesním �ízením, odlišit r�zné 

druhy proces� v podniku a uvést t�i d�ležité pojmy související s úsp�šností zavád�ní 

procesního �ízení ve spole�nosti. Kapitola se dále zabývá vysv�tlením pojmu lean 

management a štíhlá administrativa, a to z d�vodu poukázání na zbyte�né �asové prostoje a 

s nimi spojené náklady, které jsou sou�ástí proces� analyzovaných v p�ípadové studii. 

Další �ást této kapitoly tvo�í obecný popis pojmu zm�na a p�ístupu Kaizen, jelikož se 

zavád�ním procesního �ízení v podniku souvisí n�kolik zm�n (nap�. v delega�ní pravomoci, 

v systému práce, v procesu p�edávání informací), které musí firma v postupných krocích 

aplikovat. Kapitola dále vysv�tluje specifi�t�jší pojem procesní zm�na a popisuje, jakými 

kroky lze procesní zm�nu realizovat. Další �ást se zabývá zavád�ním a rozvojem procesního 

�ízení ve firm� a popisem konkrétních typ� proces�, které jsou analyzovány v p�ípadové 

studii. 

1.1 Procesy v podniku 

V mnoha podnicích se denn� �eší r�zné problémy. Tyto problémy lze rozd�lit do dvou 

skupin, a to podle toho, zda se týkají výroby �i ostatních �inností ve firm�. V první �ad� 

existuje skupina problém�, které se �eší ve výrobních provozech, jedná se tedy o výrobní 

problémy. Mezi výrobní problémy pat�í nap�. plýtvání materiálu, �asové cykly a prostoje, 

opravy stroj�, neustálý cíl snižovat náklady aj.  

Na druhé stran� podniku vznikají  další nevýrobní problémy, které se �eší v kancelá�ích 

a nevýrobních odd�leních. Jsou jimi nap�. nesrozumitelná specifikace zakázky od zákazníka, 

chyby v zadávání do podnikového informa�ního systému, �as strávený tvorbou r�zných 

tabulek, report�, vy�izováním elektronické pošty, telefon�, ú�ast na r�zných a �asov� 

náro�ných poradách a další. Co však mají ob� skupiny problém� spole�ného, je jejich vazba 

na podnikové procesy (Mašín, 2007). 

Podnikový proces lze definovat n�kolika zp�soby. Nap�. �epa (2012, s. 15) definuje 

podnikový proces jako „objektivn� p�irozenou posloupnost �inností, konaných s úmyslem 

dosažení daného cíle v objektivn� daných podmínkách“.  
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Jiný odborný zdroj (Máchal, 2015, s. 102) uvádí, že „proces je chápán jako sled 

opakovaných �inností, který má sv�j za�átek a konec, neboli každý proces má své konkrétní 

vstupy a konkrétní výstupy“. 

Dle Máchala, Kope�kové a Presové (2015, s. 102) „procesem rozumíme všechny �innosti 

a subjekty, které se na zpracování projektu podílejí. P�i plánování proces� je nezbytné 

dodržet základní požadavek, a to že �innosti musí na sebe plánovit� a logicky navazovat“. 

Nesmí vznikat nedostatky, �ímž se rozumí nevyužitý �as, b�hem n�hož je pot�eba práci 

dokon�it (Máchal, 2015). 

Smysl existence proces� spo�ívá ve vytvo�ení n�jakého výstupu. Tento výstup se nazývá 

produkt procesu. Každý proces na svém po�átku spot�ebovává vstupy, tyto vstupy vhodným 

zp�sobem transformuje, aby vznikl hmotný nebo nehmotný výstup (tj. produkt procesu), 

který slouží „k pokrytí pot�eb nebo p�ání zákazníka procesu“ (Svozilová, 2011, s. 16). 

Produkt procesu je tedy jakýkoliv hmotný výrobek, nehmotný výrobek, služba nebo 

kombinace všech t�chto položek, které mají vlastnosti, jež p�edstavují ur�itou hodnotu. 

Produkt procesu zajiš�uje ur�ité funkce nebo p�ináší jiný prosp�ch n�komu, kdo poci�uje 

pot�ebu, p�ání nebo požadavek, který tento produkt nabízí. 

V N�mecku byl v roce 2006 spole�ností Fraunhofer IPA realizován pr�zkum mezi více než 

100 podniky, jehož výsledkem bylo zjišt�ní, že „více než 50 % z celkové doby zakázky je 

spot�ebováno �innostmi v oblasti administrativy“ (Mašín, 2007, s. 15). D�vodem této 

nep�im��en� dlouhé doby byly problémy s komunikací uvnit� podniku, problémy 

v po�íta�ových systémech, se zákazníky, dodavateli a se softwarem. Mnoho �asu 

spot�ebovala spousta neproduktivních porad a kancelá�ských �inností, velké vzdálenosti 

mezi odd�leními, poruchy za�ízení (tiskárny, po�íta�e), problémy s nedostate�nou 

kvalifikací zam�stnanc� a další. To poukazuje na d�ležitost �ízení nevýrobních proces�, 

které je pot�eba vhodn� koordinovat, aby mohl podnik správn� fungovat, být produktivní, 

mohl permanentn� snižovat náklady a hlavn� dosahovat zisku. 
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Pro ú�ely této diplomové práce je vhodné uvést, že procesy v podniku lze klasifikovat dle 

toho, k jakému ú�elu slouží. Toto rozd�lení z hlediska ú�elu dle Jurové (2016) vymezuje 

procesy: 

- hlavní/klí�ové, 

- �ídící a 

- podp�rné. 

První skupinou proces� jsou hlavní/klí�ové procesy. Tyto procesy jsou hlavním d�vodem 

existence organizace, jelikož tvo�í hodnotu a výstup pro externího zákazníka. 

Druhou skupinou jsou �ídící procesy, respektive manažerské procesy, které zajiš�ují 

fungování spole�nosti. D�ležitou charakteristikou této skupiny proces� je, že spole�nosti 

nep�ináší žádný zisk. Vytvá�ejí pouze vhodné podmínky pro fungování ostatních proces� 

tím, že zajiš�ují jejich �ízení. Tvo�í prost�edky, kterými uskute��uje procesní tým podniku 

svá rozhodnutí. P�íkladem m�že být plánování �i tvorba strategie. 

T�etí skupinou jsou podp�rné procesy, které jsou vy�len�ny z hlavních proces�, jelikož 

zajiš�ují jejich chod. Jejich úkolem je nap�. dodávat zdroje �i vstupy. Tyto procesy mohou 

být outsourcovány. Tvo�í produkt ur�ený pro vnitropodnikové ú�ely. Tyto procesy tedy 

zajiš�ují podmínky pro úsp�šné fungování ostatních proces� v podniku tím, že dodávají 

t�mto proces�m produkty nebo služby. Podp�rným procesem je nap�. výb�r zam�stnanc� 

a jejich vzd�lávání nebo vedení mzdové agendy (Janišová, 2013). 

P�ípadová studie této diplomové práce se z hlediska ú�elu zam��uje na procesy hlavní, �ídící 

i podp�rné. Hlavními procesy je proces zpracování doklad� asistentem ú�etní a proces 

zpracování doklad� juniorem ú�etní, jelikož tyto procesy tvo�í hodnotu pro externího 

zákazníka. �ídícím procesem je proces �ízení vztah� se zákazníky, jelikož tento proces 

nep�ináší podniku zisk, ale vytvá�í vhodné podmínky pro fungování hlavních proces�. 

V rámci tohoto procesu m�že být zvolena strategie CRM (angl. Customer Relationship 

Management, dále CRM). Podp�rným procesem, který je v rámci DP analyzován, je proces 

školení nových pracovních sil. Tento proces je d�ležitý pro zajišt�ní chodu hlavních proces�. 
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1.2 Procesní �ízení 

Jak uvádí �epa (2012, s. 17), „procesním �ízením se rozumí �ízení firmy takovým zp�sobem, 

v n�mž business (podnikové) procesy hrají klí�ovou roli“. Základem pro procesní �ízení 

podniku je pochopit základní �et�zce �inností a jejich vzájemné souvislosti ve vazb� 

na strategické hodnoty organizace. Základ fungování celé organizace tvo�í tyto poznané 

�et�zce �inností. 

Procesní �ízení je považováno v dnešní dob� za nový zp�sob �ízení organizace. Je zam��eno 

hlavn� na to, co vytvá�í a p�idává hodnotu pro zákazníka (Máchal, 2015). Pojetí 

procesního �ízení se odlišuje tím, že se na podnik nahlíží jako na soubor proces�, ne funkcí. 

Procesní �ízení se vyzna�uje detailním propracováním, a to racionálních logických postup�, 

úspor �asu a ú�elných a hospodárn� vynakládaných finan�ních prost�edk�. 

Tento p�ístup pomáhá managementu lépe pochopit a �ídit d�ní ve firm� (Vochozka, 2012). 

Pro jeho správné využití je nutné v podniku vymezit procesy a jejich vazby, analyzovat je, 

a na základ� analýzy je upravovat a snažit se je trvale zlepšovat. 

V sou�asné dob� jsou za nejcenn�jší kapitál spole�nosti považováni pracovníci a jejich 

znalosti, dovednosti a informace. Z t�chto d�vod� je �ím dál v�tší pozornost v�nována 

rozvoji lidských zdroj�. Pracovník�m v podniku je v sou�asnosti �ím dál �ast�ji poskytován 

prostor pro využití jejich schopností ku prosp�chu podniku (Vochozka, 2012). 

U proces� hraje hlavní roli �as. Samotné procesní �ízení by m�lo firmu posílit na trhu, m�la 

by být efektivn�jší a nabýt pružnosti. Toto �ízení by m�lo také napomoct ke spolupráci 

zam�stnanc� a odstranit bariéry mezi útvary uvnit� podniku. Pokud má firma dob�e 

nastavené procesní �ízení, m�lo by jí to pomoci lépe realizovat zm�ny a reagovat 

na konkurenci, která se na trhu neustále m�ní (Fišer, 2014). Úsp�ch tohoto �ízení 

a implementace zm�n závisí na schopnosti podniku využívat teorie, nástroje a metody. 

1.2.1 Trojúhelník SSK: úsp�šnost zavád�ní procesního �ízení 

Podle Fišera (2014) existuje trojúhelník SSK (struktura, styl, kultura) – t�i prom�nné, které 

ur�ují úsp�šnost zavád�ní procesního �ízení v podniku. Mezi n� lze �adit: 

- zp�sob organizování (tj. organiza�ní strukturu), 
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- zp�sob �ízení (tj. styl vedení zam�stnanc� manažerem), 

- a zp�sob vykonávání úloh (tj. kulturu firmy). 

Tyto t�i prom�nné vytvá�ejí v organizaci podmínky a navzájem se ovliv�ují. Tyto podmínky 

bu� umožní, aby procesní �ízení p�ineslo firm� užitek, nebo naopak ješt� prohloubí 

neefektivnost a nepružnost firmy (Fišer, 2014). Každá firma chce pomocí procesního �ízení 

zvýšit svou výkonnost, na to je pot�eba pochopit, jak fungují tyto t�i prom�nné a jak je 

analyzovat a ovliv�ovat. Následuje stru�ný popis prom�nných trojúhelníku SSK. 

Organiza�ní struktura je výsledkem organizování (Martinovi�ová, Kone�ný a Vav�ina, 

2014, s. 92). Vyjad�uje formu uspo�ádání d�lby práce v podniku. Pomocí organiza�ní 

struktury by m�ly být racionáln� zajišt�ny o�ekávané �ídící a provád�cí �innosti. 

Organiza�ní struktura by m�la být v praxi uplat�ována a �ízena tak, aby bylo všem v podniku 

jasné, kdo má jaké �innosti plnit a kdo je za výsledky odpov�dný. Pracovníci musí 

organiza�ní strukturu dob�e znát a pochopit, aby mohli svou práci konat dob�e. Lidé 

v organizaci musí znát své za�azení, spolupracovníky a vztahy ur�ené organiza�ní 

strukturou, jinak v podniku vznikají konflikty. 

Styl vedení (manažerský styl) je zp�sob, jakým manažer zadává úkoly svým pod�ízeným 

a jak následn� hodnotí jejich spln�ní (Fišer, 2014). Manažerský styl je ovliv�ován n�kolika 

faktory. Jedním z nich je osobnost manažera. Existuje n�kolik manažerských styl�, které 

jsou stru�n� popsány níže. Jsou jimi styly vedení: 

- autoritativní,  

- liberáln� autoritativní 

- a participativní. 

Prvním manažerským stylem je autoritativní styl vedení. Tento styl je založen na motivaci 

pod�ízených pracovník� pomocí výhružek a strachu (Váchal, 2013). Manažer p�i tomto stylu 

vedení nedostate�n� komunikuje se svými pod�ízenými pracovníky. 	asto jim poskytuje 

neúplné informace, protože d�ležitou �ást informací si nechává pro sebe. Pracovníci 

se p�i tomto manažerském stylu nepodílí na rozhodování, pouze p�ijímají manažerovy 

p�íkazy, rozkazy a úkoly. 

Druhým manažerskýl stylem je liberáln� autoritativní styl (neboli benevolentní styl). 

Tento styl je vyzna�ován, stejn� jako styl p�edchozí, autokratickým manažerem, ovšem 
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s rozdílem, že tento manažer se snaží o partnerství a spolupráci se svými pod�ízenými 

pracovníky (Váchal, 2013). Pracovníci jsou pobízeni ke spolupráci p�i samotném 

rozhodování manažera. Manažer na n� deleguje n�které ze svých �inností, ale kone�né 

rozhodnutí je závislé na n�m. P�i tomto stylu �ízení je vytvo�en prostor pro pod�ízené 

pracovníky, kde mohou prosazovat své nápady a názory. Motivace není založena 

na výhružkách a strachu, ale na r�zných typech odm�n. 

Posledním manažerským stylem je participativní styl vedení, který je založen na skupinové 

spolupráci a aktivním zapojení zam�stnanc� podniku do procesu rozhodování 

(Váchal, 2013). P�i tomto stylu �ízení manažer �asto deleguje rozhodovací pravomoci na své 

pod�ízené pracovníky, kte�í jsou v mnoha p�ípadech považováni za rovnocenné manažerovi. 

Pracovník�m je poskytnut prostor pro volbu postup� p�i jejich práci a realizaci p�id�lených 

úkol�. Motivace pracovník� spo�ívá ve finan�ních odm�nách a možnostech kariérního 

r�stu. Tímto stylem vedení manaže�i obvykle dosahují nejlepších výsledk�. 

V p�ípadové studii této DP byl identifikován participativní styl vedení, a to z d�vodu 

delegování komunika�ní a rozhodovací pravomoci v��i klient�m z vedení podniku na ú�etní 

nebo juniory ú�etní. Dále také z d�vodu poskytnutí prostoru pro volbu postup� p�i jejich 

práci a realizaci p�id�lených úkol�. Motivace ú�etních v tomto podniku spo�ívá ve 

finan�ních odm�nách, které obdrží na základ� množství získaných bod� za p�id�lené úkoly. 

Kultura organizace zahrnuje její hodnoty, normy a principy. Za kulturu firmy jsou 

považovány základní hodnoty, které podnik vyznává. Tyto hodnoty ur�ují zp�sob, jakým 

spole�nost jedná se zainteresovanými skupinami (stakeholders) a jakým zp�sobem podniká. 

Kultura firmy tvo�í základní stavební kámen p�i implementaci etických pravidel do jednání, 

chování a rozhodování organizace. Cílem je rozvíjet silnou podnikovou kulturu, která tvo�í 

základ pro d�v�ryhodnost a dobrou pov�st firmy (Sekni�ka, 2016). 

Firma m�že skute�n� m�nit a ovládat pouze prvky „S“, tedy strukturu a styl vedení 

(Fišer, 2014). Kultura se bude pomalu m�nit na základ� zm�n ve zp�sobu organizování 

a �ízení. Skute�né zm�ny v kultu�e firmy m�že firma o�ekávat v horizontu m�síc� až let, 

stejn� tak o�ekávané maximální p�ínosy procesního �ízení vyžadují stejný �asový horizont.
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1.3 Podmínky kvality nevýrobních proces� 

Existují jisté znaky kvality nevýrobních proces�, na které by se m�la firma zam��it a brát 

je v potaz (Mašín, 2007). Mezi tyto znaky pat�í n�kolik zásad (viz dále).  

Nároky zákazníka by m�ly být uspokojovány v požadovaném �ase. Nastavený nevýrobní 

proces v podniku by m�l být kvalitní a strukturovaný. D�ležitým znakem je také cena 

nevýrobního procesu. Dob�e optimalizovaný proces s malými procesními ztrátami znamená 

nižší cenu pro zákazníka, což je d�ležitý faktor pro úsp�šné budoucí fungování podniku 

(Mašín, 2007). 

Základním p�edpokladem pro spln�ní všech výše uvedených „znak� kvality“ nevýrobního 

procesu je znalost, snížení nebo redukce plýtvání. Plýtvání v nevýrobních 

(administrativních) procesech se d�lí do p�ti skupin: lidé, procesy, informace, majetek, 

management (Mašín, 2007). Formy plýtvání pro jednotlivé skupiny jsou popsány níže. 

Do skupiny lidé spadají následující formy plýtvání: 

- špatné nastavení cíl�, 

- pln�ní nepot�ebných úkol�,  

- �ekání,  

- zbyte�ná ch�ze, 

- špatné pracovní postupy.  

Co se tý�e plýtvání v procesech, lze sem za�adit: 

- zbyte�ný monitoring a dozor, 

- zásahy do proces� bez pot�ebných znalostí zam�stnance,  

- zam��ení se pouze na krátkodobé cíle,  

- špatné plánování a organizace práce,  

- zbyte�né kontroly a opravy,  

- chyby a další.  
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Informa�ním plýtváním se rozumí: 

- ztráta dat a informací,  

- chyb�jící informace,  

- svévolné vylepšování informací,  

- p�edávání zbyte�ných informací, 

- nep�esné informace.  

Plýtváním souvisejícím s využíváním majetku a materiálu jsou: 

- nadbyte�né zásoby,  

- rozpracovanost,  

- nevyužitá za�ízení nebo budovy, 

- zbyte�né p�emis�ování materiálu.  

Poslední skupinou je plýtvání v oblasti vedení a managementu proces�. Tím je myšleno: 

- nezapojení pracovník� do stanovení a sledování cíl� podniku,  

- nevyužití standardizace a neporozum�ní standard�m,  

- nedostate�né p�ivlastn�ní proces� aj. (Mašín, 2007). 

Dle Kriš�aka (2017) se plýtvání objevuje v každé firm�. Otázkou je pouze to, v jakém 

rozsahu. P�i analýzách proces� a workshopech bylo zjišt�no, že pouze dv� až t�i hodiny 

denn� se obchodníci v�nují práci, která tvo�í p�idanou hodnotu pro zákazníka. Po zbývající 

dobu �eší nap�. reporty, problémy ve výrob� nebo reklamace. 	ím dál tím více �asu stráví 

v dnešní dob� manaže�i �ešením problém� nebo nefunk�ních proces�. Spoustu �asu v�nují 

také neproduktivním poradám nebo �tením zbyte�ných report�. 

Plýtvání v rámci t�chto p�ti typ� je možné dnes �ídit pomocí r�zných p�ístup�, které budou 

v další kapitole rozebrány. Je jimi lean management a lean administration (Mašín, 2007). 
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1.3.1 Lean management 

Termín lean vyjad�uje souhrn nástroj�, které lze použít pro zlepšení �ízení proces�. T�mito 

nástroji je nap�. princip 5S nebo Kaizen (Asefeso, 2013). Lean je metoda vedoucí ke zvýšení 

výkonnosti podniku pomocí odstran�ní nehospodárných �inností. Odstran�ním t�chto 

nehospodárných �inností se uvolní zdroje, které lze použít k výrob� produkt� nebo 

k efektivn�jšímu �ízení služeb. 

Lean management je téma, o kterém pojednává velké množství odborné literatury. Podle 

Mašína (2007, s. 23): „lean management je komplexní filozofický systém, který se orientuje 

p�i  "štíhlém myšlení" na celý podnik“. 

Dle Charrona (2014) je lean management výsledkem fúze japonských a amerických p�ístup� 

�ízení, které se zam��ují na redukci plýtvání, inventá�e nebo dokonce �asu p�i zp�tné vazb� 

zákazníkovi. Lean management je systematický p�ístup pro vedení zam�stnaneckého 

vzd�lávání, u�ení se novým v�cem a praktikování základních princip� podniku. Lean 

management zahrnuje plán transformace organizace pro zavedení štíhlého vzd�lávacího 

systému, štíhlého seznamu hodnot firmy a jejího štíhlého �ízení. Štíhlostí se v tomto smyslu 

rozumí redukce plýtvání �asem a zdroji. 

Lean je aplikace koncept� a nástroj�, které systematicky a permanentn� rozpoznávají 

plýtvání a odstra�ují ho (Chong, 2017). Lean management je založen na myšlence dodávat 

zákazník�m p�esn� to, co cht�jí, na správné místo a ve správném �ase. Plýtvání je vnímáno 

jako p�ekážka lean managementu, jelikož zahrnuje �innosti, které spot�ebovávají zdroje, ale 

pro zákazníky nemají žádnou hodnotu. V návaznosti na procesy je jako plýtvání vnímán 

nestandardní nebo do�asný pracovní proces spojený s výrobkem, který mu ale nep�idává 

žádnou hodnotu. V mnoha podnicích se velké množství do�asných proces� zahrnujících 

plýtvání p�em�nilo na trvalé procesy, jelikož nebyl kladen d�raz na jejich odstran�ní.  

Jako plýtvání m�že být chápán  ztracený �as. Jak praví p�ísloví "�as jsou peníze", �ekání 

se stává v mnoha podnicích normální �inností, která se nijak ne�eší, ale je nejv�tší p�ekážkou 

lean managementu, a to zejména z d�vodu, že všechna �ekání tvo�í nulovou hodnotu. Jedná 

se o b�žné �innosti v podniku, které postrádají koordinaci a synergii, zp�sobují firm� 

obrovské ztráty a m�ly by být identifikovány a zmír�ovány nebo nep�etržit� zlepšovány. 

Spole�nosti, které praktikují lean management, dokáží zhodnotit �as, kdy nap�. zam�stnanec 
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�eká na opravu tiskárny, a to tím, že mu p�id�lí jinou práci, než se tiskárna uvede op�t 

do provozu (Chong, 2017). 

Základními principy lean managementu dle Mašína, Košturiaka a Debnára (2007) jsou: 

týmovost, vlastní zodpov�dnost, zp�tná vazba, zam��ení na zákazníka, standardizace, 

neustálé zlepšování, okamžité odstra�ování chyb od ko�en�, myslet a plánovat dop�edu 

a malé kroky. Jednotlivé principy jsou popsány níže. 

- Týmovostí se rozumí pln�ní úloh ve skupin� nebo v týmu. Je to prosté, více lidí 

dokáže vyprodukovat více nápad� a více práce. 

- Každá �innost v podniku se koná na vlastní zodpov�dnost. Podnik by m�l mít 

stanoveno, kdo, jakým zp�sobem a do jaké míry zodpovídá za r�zné �innosti. 

- D�ležitým principem je také zp�tná vazba. Každá aktivita si žádá zp�tnou vazbu, a� 

už od systému, za�ízení, zákazníka, odd�lení �i výroby. Zp�tnou vazbou lze procesy 

zlepšovat, jelikož se podnik m�že soust�edit na to, co d�lá špatn�. 

- Zásadním principem, který je sm�rodatný pro všechny podniky, je zam��ení 

se na zákazníka. Všechny aktivity v podniku jsou p�ísn� zam��ené na zákazníka. 

P�ání zákazníka má v podniku nejvyšší prioritu a podnik by m�l tato p�ání 

permanentn� sledovat, jelikož se trh neustále m�ní. 

- Dalším principem je standardizace. Standardizací se rozumí formalizace 

pracovních postup� pomocí jednoduchých písemných znázorn�ní a obrázk�. 

Pracovní postupy by m�ly být správn� vymezené a jednoduše popsané, aby je každý 

pochopil. 

- Neustálé zlepšování je dalším principem d�ležitým pro lean management. Všechny 

výkonové procesy v podniku by m�ly být neustále sledovány a zlepšovány, aby byly 

nakonec nastaveny tak, že vše bude probíhat hladce a bez zbyte�ných ztrát. 

- Podnik by m�l také okamžit� odstra�ovat chyby od ko�en�, to znamená, že pokud 

je proces narušen, je pot�eba ihned hledat p�í�inu a odstranit ji. 

- Myslet dop�edu a plánovat dop�edu je princip, který �íká, že není ideální cestou 

úsp�šná reakce, ale schopnost p�edejít budoucím problém�m tím, že se vše 

dostate�n� promyslí a naplánuje. 

- Posledním principem jsou malé kroky, kterými se rozumí plynulost procesu. Proces 

je rozd�len do díl�ích krok�, které musí být postupn� zvládnuty. Zp�tná vazba 

v každém kroku �ídí následující krok. 
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1.3.2 Štíhlá administrativa 

Štíhlá administrativa je pojem úzce související se štíhlou výrobou. Rozdíl je v tom, 

že zatímco štíhlá výroba se zabývá aplikací štíhlých nástroj� ve výrob�, štíhlá administrativa 

se zam��uje na aplikaci v administrativ�, nap�. v marketingu, prodeji, personalistice, 

controllingu nebo ú�etnictví. Štíhlá administrativa v podstat� znamená slad�ní všech 

�inností souvisejících s hodnotou pro zákazníka a s poskytováním služeb. Tento p�ístup je 

p�edevším zam��en na zákaznické služby, které zahrnují v dnešní dob� stále jednodušší 

a efektivn�jší postupy (Tautrim, 2014). Podnik se p�i tomto p�ístupu snaží procesy v rámci 

služeb neustále kontrolovat a zlepšovat. 

Štíhlá administrativa obsahuje �innosti, které se p�ímo podílejí na tvorb� p�idané hodnoty 

produktu/služby pro zákazníka, ale zahrnuje i �innosti, které se na p�idané hodnot� nepodílí, 

ale zásadn� ji podporují. Jak uvádí Mašín (2007, s. 24): „štíhlá administrativa je systém 

efektivní organizace administrativních proces�, podporujících denní produkci podniku“. 

Jedná se o informa�ní toky, p�edevším ve smyslu správných informací a efektivního 

p�edávání t�chto informací.  

Cílem štíhlé administrativy je vytvo�ení efektivních a stabilních proces�. Existuje p�t níže 

uvedených princip� štíhlé administrativy (Mašín, 2007). 

- Prvním principem je hodnota pro zákazníka, která je dána jeho spokojeností 

s produktem/výstupem firmy a za niž platí zákazník dohodnutou cenu.  

- Druhým principem je identifikace toku hodnot, což znamená, že by z podniku m�ly 

být odstran�ny aktivity, které nep�idávají hodnotu zákazníkovi.  

- T�etím principem je princip toku. Princip toku �íká, že by m�la být redukována 

pr�b�žná doba realizace produktu/služby a m�la by být optimáln� využita existující 

kapacita.  

- 	tvrtým principem je princip tahu. Princip tahu znamená, že by m�ly být 

produkovány pouze ty produkty/služby, které jsou požadovány zákazníkem.  

- Posledním principem je snaha o perfekcionizmus. Snaha o perfekcionizmus 

se snaží využívat znalostí pracovník� uvnit� podniku ke zlepšení kvality proces�, 

p�edevším pro udržení konkurenceschopnosti daného podniku. 
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Kriš�ak (2017) identifikoval hlavní formy plýtvání v administrativ�, které jsou uvedeny 

níže. 

- První formou plýtvání je nadbytek informací, jejich p�íprava a zpracování. Ve 

firm� se denn� objevuje spousta informací, které zákazník nepot�ebuje, nebo další 

zbyte�né procesy, zprávy a protokoly, které nikdo ne�te. 

- Druhou formou plýtvání v administrativ� je p�eprava t�chto informací. Ve firm� 

se denn� p�enáší spousta dokument� k podpisu, ke kopírování, skenování, nebo 

se také �ím dál �ast�ji objevuje p�enášení šanon� z jednoho místa na druhé. 

- Další formou plýtvání je zbyte�ný pohyb na pracovištích. Lidé, kte�í spolu musí 

být v osobním kontaktu, jsou �asto ve vzdálených prostorách firmy. Zam�stnanci 

firmy �asto hledají r�zné podklady nebo je ve firm� zkrátka zaveden špatný layout.  

- Formou plýtvání, která je snad nejzna�n�jší ze všech uvedených, je �ekání 

a hledání. P�í�inou jsou nap�. nespolehliví pracovníci, kte�í neplní termíny; 

nedostupnost p�ístroj�; �ekání na e-maily, odpov�� nebo rozhodnutí nad�ízeného 

(Kriš�ak, 2017). 

- Další formou plýtvání jsou  složité postupy nebo nesprávná práce. Pracovník�m 

mohou p�sobit potíže složité sm�rnice, nastavení softwaru a jeho neznalost, psaní 

nesmyslných report�, duplicitní zadávání údaj� nebo p�episování dat mezi r�znými 

programy.  

- Plýtváním jsou také  nedo�ešené zásoby na stolech pracovník� nebo v jejich 

po�íta�i, které �ekají na dokon�ení.  

- Poslední formou plýtvání v administrativ� jsou chyby, které se objevují 

v dokumenech, informa�ních systémech, neúplných informacích, nebo 

v nedostate�n� definovaných úkolech (Kriš�ak, 2017). 

1.4 Zlepšování v nevýrobních procesech 

V sou�asnosti jsou zlepšovány nejen výrobní procesy, ale i procesy, kde se definuje hodnota 

pro zákazníka, nebo kde se doru�uje služba �i produkt zákazníkovi. Je nutné nejen zlepšovat 

výrobky, odstra�ovat z nich nadbyte�né �i škodlivé funkce, nebo p�idávat nové, ale stejn� 

tak je d�ležité zlepšovat procesy, odstra�ovat z nich nadbyte�né �innosti nebo p�idávat nové, 

které proces zvolní a zlepší jeho pr�b�h (Kriš�ak, 2017). 
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P�i zlepšování nevýrobních proces� lze použít tzv. „cestovní mapu programu pro nevýrobní 

procesy“. Tuto mapu lze vid�t na obr. 1. 

 

Obrázek 1: Cestovní mapa programu pro nevýrobní procesy 

Zdroj: vlastní zpracování dle Mašína (2007) 

Mapa programu pro zlepšování nevýrobních proces� podle Mašína (2007) se skládá z šesti 

krok�, kterými musí procesní týmy projít. Kroky jsou stru�n� popsány níže.  

V prvním kroku musí management rozhodnout, zda je nutné zlepšování v podnikových 

procesech. Toto rozhodnutí není v�bec jednoduché, jelikož se z manažera stává aktivní 

�lánek, a je z�ejmé, že bude zárove� vedoucím tohoto programu zlepšování. 

Proces pokra�uje p�ípravou a tréninkem pracovník�. V p�íprav� pracovník� je vhodné 

využít tyto body: inspirativní tréninky, materiály pro samostudium, tréninky analytických 

metod, tréninky týmové práce, definování projekt� a projektové �ízení.  

Rozhodnutí managementu

Trénink a p�íprava pracovník�

• Analýza procesní zát�že
• Mapování hodnotového toku
• Analýza struktury �inností
• Stanovení procesních ukazatel�

Analýza nevýrobního procesu

Identifikace plýtvání a slabých míst nevýrobního procesu

Implementace základních metod zlepšování

Audit programu zlepšování nevýrobního procesu
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Dalším d�ležitým krokem je analýza nevýrobního procesu, kde by se m�ly projevit 

slabiny. Je nutné hledat a využít nejlepší dostupné metody, které dokážou popsat aktuální 

stav daného procesu. P�i analýze nevýrobního procesu je pot�eba se zam��it strukturu díl�ích 

�inností, které se v tomto procesu provád�jí. 

Následuje identifikace plýtvání a slabin nevýrobního procesu, která by m�la pomoct 

ud�lat první velký krok ke zlepšení, a to správn� vymezit problém, který proces zat�žuje. 

Dnešním úskalím ve firmách je, že formy plýtvání v nevýrobních procesech se �asto stávají 

akceptovatelným problémem. Mezi tyto formy plýtvání pat�í plýtvání spojené s p�enosem 

informací, s nevyužitím materiálních zdroj� a s neefektivní pracovní �inností. 

Dalším krokem ke zlepšování proces� je implementace metod. Této implementaci by m�la 

p�edcházet analýza její vhodnosti, která odhalí, zda se tato metoda vyplatí a p�inese podniku 

užitek. Existuje n�kolik základních metod pro zlepšování nevýrobních proces�. Mezi tyto 

základní metody pat�í rozvoj týmové práce, využití metod �ízení dle vizí a cíl� (BSC), 

aplikace workshop� na zlepšování proces� a další. 

V minulosti byla zastávána myšlenka, že kdo nezlepšoval nebo neinovoval, byl zaostalý, 

v sou�asné dob� lze s nadsázkou prohlásit, že kdo nezlepšuje a neinovuje, jako by 

neexistoval. Podnik musí být flexibilní a schopný reagovat na rychlé zm�ny v jeho okolí. 

Výkonnost podniku se dnes m��í rychlostí, a to nap�. reakce na požadavek klienta, 

na nedostatky v procesu, nebo na zm�ny trhu. Velké firmy mají zažité zvyky a tradice, které 

se t�žko m�ní, narozdíl od malých firem. Malé firmy jsou obecn� schopny na zm�ny v jejich 

okolí reagovat rychleji. 

D�ležité je koordinovat v podniku pracovní úsilí zam�stnanc�, aniž by byla vytvo�ena 

složitá organiza�ní struktura, dále také ovládat náklady, ale neomezovat p�itom 

p�edstavivost a kreativitu pracovník� (Kriš�ak, 2017). 

1.5 Zm�na a p�ístup Kaizen 

S pátou fází cestovní mapy programu pro nevýrobní procesy, tj. fází „implementace metod 

zlepšování“, úzce souvisí pojem zm�na. Manažerský tým najde slabinu v plynulosti procesu 

a bude chtít tento problém odstranit, navrhne tedy zm�nu.  
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Jak uvádí Kubí�ková (2012, s. 15): „zm�na je nep�etržitý a �áste�n�  nep�edvídatelný 

a nejednozna�ný proces, jehož prost�ednictvím se firma vyrovnává nejenom se zm�nami 

prost�edí, ale  se zm�nami ve vnit�ním prost�edí firmy“. Zm�na pro firmu m�že znamenat 

jak hrozbu, tak  p�íležitost. Jedním z možných p�ístup� ke zm�nám je metoda postupných 

drobných krok�, která úzce souvisí s jedním z princip� lean managementu. Tento p�ístup 

se nazývá princip Kaizen. 

Pojem Kaizen pochází z Japonska a znamená neustálé zlepšování, do kterého jsou zahrnuti 

nejen manaže�i, nýbrž všichni zam�stnanci v podniku. Jak uvádí Kriš�ak (2017, s. 3), „je to 

zp�sob myšlení, filozofie života, která �íká, že zítra musí být lépe než dnes. V našem 

život�  i v naší práci“. Pojem Kaizen v podnikatelském prost�edí vyjad�uje úsilí o neustálá 

zlepšení ve firm�, která se však neuskute��ují nenadálými a velkými skoky, ale postupným 

zdokonalováním. P�ístup Kaizen je založen na dvou následujících slovech: 

- zlepšování (myšlenka, že vše se dá zlepšovat – kvalita, náklady, produktivita atd.), 

- neustále (myšlenka, že nic není pevn� stanoveno a neustále se vše m�ní – trh, 

zákazníci a jejich požadavky atd.). 

Jak definuje Kriš�ak (2017, s. 7): „Kaizen je neustálé zlepšování proces�, �inností, lidí 

a jejich spolupráce v podniku. Základem tohoto systému je kultura zlepšování, 

nespokojenost se sou�asným stavem, neustálé hledání a odstra�ování plýtvání. Pohled 

na problémy jako na p�íležitosti.“ 

Odstra�ování plýtvání z podnikových proces� má pro firmu mnoho p�ínos�. Zkracuje dobu 

jejich trvání, tvo�í prostor pro rychlejší obsluhu zákazníka nebo vede nap�. k rychlejšímu 

vyinkasování pen�z (Kriš�ak, 2017). Princip Kaizen je zpravidla aplikován na výrobní 

procesy. Mnohem v�tší potenciály však existují nap�. v administrativ�, nákupu �i logistice. 

1.5.1 Implementace zm�ny 

P�i implementaci zm�ny v daném podniku je pot�eba, aby si podnik odpov�d�l na dv� 

otázky. První otázka zní: Co má prob�hnout?  Druhu otázkou je: Jakým zp�sobem? 

První etapou implementace zm�ny je p�ipravit projekt plánované zm�ny, který vychází 

z provedených analýz a jejich zhodnocení. V druhé etap� je následn� provedena konkrétní 
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zm�na. Po provedení zm�ny je pot�eba ustálit výsledný stav, jelikož nestabilní prost�edí 

p�edstavuje r�zná rizika. Z tohoto d�vodu je nutné této etap� v�novat zvýšenou pozornost. 

Pro úsp�šné uskute�n�ní zm�ny je dle Kubí�kové (2012) možno využít n�které z t�chto 

díl�ích strategií, které vedou k požadovaným cíl�m: 

- vzd�lávání a komunikace,  

- technické vybavení a podpora, 

- vyjednávání, 

- manipulace. 

Strategie vzd�lávání a komunikace se uplatní tam, kde je pot�eba v�novat zvýšenou 

pozornost zam�stnanc�m podniku, komunikaci mezi nimi nebo v��i zákazník�m. Je pot�eba 

analyzovat komunika�ní bariéry a navrhnout opat�ení, která tyto bariéry odstraní. 

V procesech, které ovliv�ují �ízení zam�stnanc� v podniku, hraje d�ležitou roli pr�b�žné 

vzd�lávání, rekvalifikace a r�st specializace. 

P�i strategii participace jsou zam�stnanci podniku sou�ástí p�ípadných zm�n a následn� 

podporují základní zm�nové procesy v podniku. V n�kterých p�ípadech p�ispívají 

ke zlepšení zm�nového procesu formou nabídek nových postup� a �ešení. Slabinou této 

strategie je však situace, kdy je nedostate�n� kvalifikovanému zam�stnanci 

s nedostate�nými zkušenostmi p�id�lena zna�ná pravomoc. 

Technickým vybavením a podporou se rozumí investice do nových technologií �i 

strojního vybavení, které mohou vy�ešit firemní problémy nebo nedostatky. D�ležité je však 

provést finan�ní analýzu podniku a zvážit, zda se tato investice firm� vyplatí. Faktory 

ovliv�ujícími toto rozhodnutí je nap�. celková zadluženost podniku, požadavky 

na dodate�ná školení zam�stnanc�, velikost p�ípadného úv�ru nebo nábor nových 

pracovník�. 

Vyjednávání znamená nekonfliktní �ešení problém�. Strategie vyjednávání je nenáro�ná 

na zdroje, ale je náro�ná na �as. Faktor �asu m�že být omezením pro úsp�šné provedení 

zm�ny v podniku. 

Manipulace p�edstavuje také nekonfliktní �ešení problém�. Je to zp�sob, kdy jsou do �ešení 

ur�itého problému aktivn� zapojeny d�ležité osoby, které jsou p�ípadn� ovliv�ovány 

p�i d�ležitých rozhodnutích (Kubí�ková, 2012). 
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Pokud chce spole�nost dosáhnout jakékoliv velké zm�ny, je nutností stanovit, co od zm�ny 

o�ekává, a co si pod ní p�edstavuje. Bez stanovení jasného cíle zm�ny je t�žké zhodnotit, 

zda se firma ke stanovenému cíli blíží (Janišová, 2013). V tomto p�ípad� je také složité zvolit 

vhodné metody, jak cíl� dosáhnout. 

1.6 Zavád�ní a rozvoj procesního �ízení ve firm� 

Firma by m�la být schopna reagovat na zm�ny, tyto zm�ny p�edvídat a �ídit, k tomu jí m�že 

pomoci zavedení procesního �ízení. Procesní �ízení však m�že ve firm� vyvolat obavy 

a ned�v�ru, zda je jeho zavedení správný krok a jaké to bude mít následky pro zam�stnance. 

T�chto obav a ned�v�ry je pot�eba se zbavit, a to zm�nou myšlení manažer� a všech 

zú�astn�ných zam�stnanc� (Fišer, 2014). Pravidlo, na kterém je procesní �ízeno založeno, 

�íká, že nejd�íve je pot�eba v�d�t, CO má být ud�láno, a potom lze uvažovat o tom, KDO 

a JAK to ud�lá. K zavedení procesního �ízení je zapot�ebí manažerská a lidská vysp�lost, 

spolupráce lidí, kte�í se na zavád�ní procesního �ízení budou podílet a improvizace, pokud 

je pot�eba. 

Termín „�ízení proces�“ se objevuje tém�� ve všech oblastech podnikání, a p�esto získává 

nedostate�nou pozornost. Zvláš� podnik poskytující služby by se m�l zam��it na to, co 

vytvá�í hodnotu nap�í� organizací, a na to, jak zapojit zam�stnance do procesu, aby poskytli 

svou vlastní zkušenost (Pandey, 2017). V dnešní dob� se stále více dokazuje, 

že p�i procesním �ízení je podnik schopen lépe reagovat na zm�ny v okolí než p�i tradi�ním 

funk�ním �ízení. 

Zm�nu z funk�n� �ízené organizace na procesn� �ízenou organizaci lze uskute�nit pouze 

postupn�, tedy krok za krokem. Od funk�ní organizace, myšlení a �ízení se spole�nost 

posunuje ke vnímání proces�. V této fázi je stále d�ležité funk�ní rozhodování a stanovení 

cíl�, které vyhovují jednotlivým podnikovým útvar�m (Janišová, 2013). Teprve po ur�itém 

�ase za�ne v podniku p�evažovat soust�ed�nost na procesy a jejich výkonnost, funk�ní 

organizace je ale pro podnik stále nutná. Funk�ní organizace zahrnuje hledání správných lidí 

na správná místa, odm��ování pracovník� nebo �ešení konflikt� v podniku. 

Zavád�ním procesního �ízení se bude pravd�podobn� m�nit pracovní zadání pro n�kolik 

zam�stnanc�. Každý dobrý manažer by m�l mít na pam�ti, že je d�ležité, aby zam�stnanci 

pracovali na vysoký výkon a aby m�li zárove� prostor a motivaci pro iniciativu a spolupráci. 
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Manaže�i by se tedy m�li zajímat o to, zda zam�stnanci ve své práci vidí smysl a zda v��í, 

že pro ni mají dostate�né schopnosti (Fišer, 2014). D�ležitým bodem je také to, aby 

se všichni zam�stnanci ve firm� ztotožnili s dlouhodobým cílem firmy. 

K podpo�e efektivního procesního �ízení lze využít nástroj procesní mapa. Jedná se o 

grafické znázorn�ní hlavních proces� v podniku, tedy proces�, které vytvá�í hodnotu pro 

zákazníka. Mapa zahrnuje sled �inností v rámci procesu (Darwish, 2011). Základním 

pravidlem tvorby této mapy je, aby se v tomto schématickém znázorn�ní procesu vyznala i 

osoba, která chod podniku nezná. 

1.6.1 Proces �ízení vztah� se zákazníky 

Jak bylo výše uvedeno, procesní �ízení je zam��eno na hodnotu pro zákazníka, který za tuto 

hodnotu ob�tuje svoje náklady. Zákazník tedy hledá komplexní proces/službu, která mu 

p�inese hodnotu. Zákazníkovi jde p�edevším o uspokojení jeho pot�eby, a to bu� 

spot�ebováním výrobku, nebo služby (Vaštíková, 2014). Do jeho uspokojení ale spadá  i 

proces prodeje výrobku/služby. Z toho vyplývá, že by se firma m�la zam��it i na �ízení 

vztah� se zákazníky. 

CRM pomáhá pochopit, poznat a p�edvídat pot�eby a p�ání zákazníka a podporuje 

oboustrannou komunikaci mezi firmou a jejími zákazníky. Pojem CRM se pojí 

s dodavatelskými vztahy jako systém podporující �ízení celého cyklu kontaktu 

se zákazníkem, podporuje efektivní koordinaci vazeb na zákazníka a pé�i o samotného 

zákazníka (Jurášková, 2012). CRM spadá pod vztahový marketing, který má obecn�jší 

a rozsáhlejší význam. Vztahový marketing má za cíl budování hlubokých a t�sných vztah� 

se všemi osobami a organizacemi, které mohou p�ijít s firmou do styku a ovlivnit její 

úsp�ch.  

Strategie CRM p�ináší vyšší hodnotu pro zákazníky prost�ednictvím individuální pé�e o n� 

samotné. Strategie CRM je zam��ena p�edevším na to, co se stane poté, kdy je zákazník 

v pr�b�hu snahy o vybudování oboustrann� prosp�šného vztahu (jak pro zákazníka, tak 

pro podnik), získán (Loš�áková, 2009). Cílem CRM je budovat dlouhodobé vztahy 

se zákazníky, které budou v dlouhodobém �asovém horizontu p�inášet podniku zisk. 



37 
 

CRM umož�uje firm� pochopit, kdo je jejím zákazníkem, zam��it se na nejlepší zákazníky, 

s nimiž by m�la udržovat dlouhodobý vztah a �ídit tento vztah ke vzájemné spokojenosti 

a výhod�. Typické procesy, kterými je CRM charakterizován v r�zných svých fázích, jsou 

uvedeny níže (Vaštíková, 2014): 

- �ízení trhu – tím se rozumí segmentace trhu a jeho analýza, 

- �ízení odbornosti – to znamená hodnocení úrovn� odbornosti pracovník�, pracovních 

pozic a rolí, 

- �ízení vztah� – tím se rozumí standardy spln�ní zákaznických požadavk� a vytvo�ení 

pravidel pro kontaktní centra, 

- �ízení p�íležitostí – tímto je myšleno odhalení obchodních p�íležitostí a p�i�azení 

priorit, 

- �ízení nabídek – tím se rozumí prohledávání databází nabídek firmy a konkurent� 

a jejich srovnání, 

- �ízení zákaznické spokojenosti – tímto je myšlen pr�zkum zákaznické spokojenosti, 

aplikace �ízení stížností na poskytnuté služby a hodnocení jejich vy�izování, 

- �ízení informací – tento proces je myšlen jako podpora tvorby a aktualizace databáze. 

Úsp�šné zavedení systému CRM v organizaci poskytující služby znamená významnou 

konkuren�ní výhodu na trhu. Zákazník by m�l být do procesu zahrnut, jelikož proces 

poskytování služby je velice náro�ný na lidský faktor. Produktivitu služeb tedy lze zvýšit 

�áste�ným zapojením zákazníka do produk�ního procesu (Vaštíková, 2014). Zvýšení 

produktivity m�že dosp�t ke snížení náklad�, které m�že zákazníkovi p�inést snížení ceny 

(nap�. spolupráce zákazníka ú�etní firmy p�i zadávání doklad� do systému – ušet�ení �asu, 

a tedy náklad� zákazníka, které by musel proplatit ú�etní firm�). 

1.6.2 Proces vzd�lávání pracovník� 

Jak bylo výše zmín�no, p�i zm�n� organizace z funk�ní na procesn� �ízenou je d�ležité 

se zam��it na zam�stnance firmy. Zam�stnanci musí být vzd�láváni, zvlášt když jsou 

uskute��ovány dodate�né zm�ny v podniku. Musí být pou�eni o t�chto zm�nách a zárove� 

musí být neustále vzd�láváni, aby se zvyšovala jejich odbornost a schopnost plnit 

zákaznické požadavky. 
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Pro podnik je velice p�ínosný, pokud je n�jaký pracovník z vrcholového managementu 

p�esv�d�en o tom, že investice do vzd�lávání jsou pot�ebné, a dokáže za tento 

projekt  bojovat (Vodák, 2011). Rovn�ž je pro podnik dobré, pokud se tomuto �lov�ku 

poda�í získat n�koho, kdo byl v��i vzd�lávání p�edtím skeptický, a p�esv�d�it ho 

o výhodnosti investic do vzd�lávání zam�stnanc�. 

Podnikové vzd�lávání p�edstavuje zvýšení výkonnosti a konkurenceschopnosti podniku 

v m�nícím se podnikatelském prost�edí, kde se stále více rozvíjí znalostní ekonomika. 

Hlavní myšlenkou je zvyšování hodnoty podniku pomocí rozvoje lidského kapitálu 

(Vodák, 2011). Ve v�tšin� firem bývají investice do vzd�lávání na posledním míst� 

v rozpo�tu, problémem je nedostate�né p�esv�d�ení managementu o významu vzd�lávání 

pro zvyšování výkonnosti firmy, d�sledkem je potom škoda pro celý podnik. 

Úsp�ch podnikového vzd�lávání závisí na n�kolika faktorech. Podle Vochozky (2012) 

podnikové vzd�lávání závisí na: 

- kvalit� organizace systému vzd�lávání (m�ly by být využity vnitropodnikové 

i externí formy vzd�lávání), 

- kvalit� zpracovaných plán� vzd�lávání (plán vzd�lávání musí obsahovat informaci 

o tom, jaké vzd�lávání má být zabezpe�eno, komu, jakým zp�sobem, kým, kde a za 

jakou cenu), 

- kontrole a zhodnocení výsledk� vzd�lávání a vzd�lávacího programu. 

V rámci úsp�šného �ízení podniku musí manaže�i pochopit význam lidských zdroj� 

pro podnik. Lidské zdroje musí podnik udržovat a neustále rozvíjet jejich lidský 

potenciál. Dnešní podnikatelské prost�edí je neustále m�n�no a vyžaduje všestrann� 

vzd�lané a kreativní pracovníky, zvláš� v oblasti manažerských pracovních pozic 

(Vochozka, 2012). 
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2 �ízení nevýrobních proces� v ú�etní firm� XY 

Pro p�ípadovou studii byla vybrána nejmenovaná ú�etní spole�nost. Tato firma byla vybrána 

p�edevším z d�vodu, že autorka diplomové práce (DP) pracuje na jedné z jejích pobo�ek 

a má dokonalý p�ístup k vybraným proces�m, které chce rozebírat. Autorka na této pobo�ce 

také prošla doposud t�emi pracovními pozicemi, tudíž m�že jednotlivé procesy na t�chto 

pozicích popsat a zajistit veškeré podklady pro zpracování návrh� na zlepšení. Podle 

autorky na vybrané pobo�ce nejsou ješt� efektivn� nastavené n�které procesy, tudíž je 

možné identifikovat slabiny t�chto proces� a navrhnout zlepšení, která mohou omezit �asové 

a finan�ní plýtvání a zárove� zlepšit profesionalitu firmy. 

Spole�nost má svou centrálu v Praze a celkem 14 pobo�ek po celé 	eské republice. Jednu 

pobo�ku má na Slovensku. 	innost se zam��uje na nabídku komplexních ú�etních služeb, 

v�etn� zpracování mezd, da�ového poradenství, pravidelných svoz� doklad� a originálního 

a jedine�ného on-line portálu, kde m�že klient sledovat stav svého ú�etnictví. Firma je 

na trhu již od roku 2005 a má n�kolik stovek klient�, od velkých podnikatel� až po malé 

spolky. V posledních letech postupn� zakládá své pobo�ky v krajských m�stech a snaží 

se o ustálení jejich fungování. 

Liberecká pobo�ka má v sou�asné dob� celkem dev�t zam�stnanc� – t�i ú�etní a šest 

asistent� ú�etních. Donedávna zde byla pouze jedna ú�etní, dva junio�i ú�etní a šest asistent� 

ú�etních. V sou�asné dob� se bude m�nit pracovní pozice dvou asistent� pobo�ky na juniory 

ú�etní. Liberecká pobo�ka bude v budoucnu tedy disponovat t�emi pracovními pozicemi 

(tj. asistent ú�etní, junior ú�etní a ú�etní). Jeden asistent ú�etní je zárove� ve funkci správce 

pobo�ky. 

2.1 Analýza vybraných proces� 

Autorka vybrala procesy, o kterých si myslí, že vykazují slabiny a je zde prostor pro zlepšení 

�i inovaci. D�ležité je podotknout, že se jedná o procesy týkající se pobo�ky v Liberci, 

nikoliv centrály v Praze. Procesy budou nejd�íve do detailu popsány, analyzovány, a poté 

bude poukázáno na slabá místa, která zap�í�i�ují firm� zbyte�né �asové prostoje a náklady, 

�i komplikace.  
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U n�kterých proces� bude popsán  konkrétní p�íklad z praxe s jeho �asovou náro�ností 

a nedostatky, které proces zat�žují. Vybranými procesy, které jsou dále popsány 

v následujících podkapitolách, jsou tyto �ty�i níže uvedené: 

1. proces zpracování doklad� asistentem ú�etní, 

2. proces zpracování doklad� juniorem ú�etní, 

3. proces školení nových pracovních sil, 

4. proces �ízení vztah� se zákazníky. 

2.1.1 Proces zpracování doklad� asistentem ú�etní 

Proces zpracování doklad� asistentem ú�etní je od po�átku fungování firmy neustále m�n�n. 

Z pohledu autorky DP je to zap�í�in�no práv� tím, že si je firma v�doma složitým 

nastavením tohoto procesu a také �asovými prostoji. Proces zpracování doklad� na pobo�ce 

probíhá dvojím zp�sobem, záleží na tom, zda asistent ú�etní zpracovává doklady klienta, 

který je zákazníkem liberecké pobo�ky, nebo klienta, který náleží pražské centrále. Pokud 

se jedná o libereckého klienta, proces je jednoduchý a rychlý.  

Zákazník p�inese doklady (pop�. jsou doklady dovezeny pravidelnými svozy), asistent ú�etní 

si je p�evezme, vyhledá si v interním systému firmy pokyny k danému klientovi a zadá 

všechny pot�ebné informace do interní databáze klienta. Jedná se o zadání každé faktury, 

každého pokladního dokladu a tém�� všeho, co klient dodá. Všechny pot�ebné informace 

(eviden�ní �ísla doklad�, výše DPH, p�edm�t pln�ní aj.) se zadávají do systému ru�n�. Takto 

p�ipravené a o�íslované doklady se fyzicky p�edají do rukou ú�etní, která ov��í jejich 

správnost, v systému je potvrdí a zaú�tuje. Ú�etní asistentovi ud�lí známku za správnost 

zadání doklad� do systému (na škále 1–5, kde 5 znamená nejhorší možné hodnocení). Tato 

známka potom ovlivní jeho finan�ní ohodnocení na konci m�síce. Zaú�tované doklady 

ú�etní vloží do p�íslušného šanonu a tím proces kon�í.  

Složitost v procesu nastává, pokud má asistent zpracovat doklady klienta, který náleží jiné 

pobo�ce, nebo klienta, který náleží pražské centrále. Pražská centrála má nedostatek 

asistent�, stejn� jako n�které další pobo�ky v 	eské republice, a tudíž jsou doklady pražské 

centrály a jiných pobo�ek zpracovávány z velké �ásti asistenty z r�zných pobo�ek.  
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Proces zpracování doklad� pro centrálu a pobo�ky je složitý. M�že probíhat t�emi zp�soby. 

Nejjednodušším zp�sobem je, když na pobo�ku p�ijede kurýr, tedy svoz doklad�, který 

doklady fyzicky p�edá, doklady asistenti zadají dle pokyn� v Expertovi1, což je interní 

systém podniku, kam ú�etní daného klienta vpisuje pokyny ke zpracování, a kurýr doklady 

za n�jaký �as odveze zpátky do Prahy nebo na dané pobo�ky. 	ast�ji se ale doklady 

zpracovávají elektronickou formou. Elektronická forma má dva zp�soby zadání doklad� 

pro zpracování. Jedním zp�sobem je tzv. blender2 a druhý je ozna�ovaný zkratkou  OTRS3. 

P�i tzv. blenderu probíhá proces velmi složit�. Asistent pobo�ky napíše do spole�ného chatu4 

zvaného „žádost o práci“, že má �as a pot�ebuje zadat práci. Vedoucí odd�lení doklad� 

(vedoucí všech asistent� pobo�ek) mu na e-mail zašle doklady, které jsou pojmenovány 

interním názvem klienta ú�etní spole�nosti a p�i�azeným �íslem. Asistent si tyto doklady 

uloží na plochu po�íta�e, dle pokyn� v Expertovi je zadá do systému a následn� musí 

provést n�kolik dalších �inností. 

Každý zadaný doklad musí o�íslovat a p�ejmenovat dle daných pokyn�. Po p�ejmenování 

musí soubor nakopírovat, op�t p�ejmenovat dle dalších pokyn� a vložit do konkrétní složky 

v po�íta�i podle toho, k jaké pobo�ce zákazník pat�í, aby se daný doklad zaslal na správnou 

tiskárnu pobo�ky, pop�ípad� na tiskárnu centrály. Originální soubor potom tzv. zbendruje5, 

to znamená, že mu z plochy po�íta�e zmizí a nem�že být znova zaslán ke zpracování 

novému asistentovi. Asistent napíše p�íslušné ú�etní na pracovním chatu, že jí zpracované 

doklady posílá na tiskárnu. Doklady se tedy vytisknou na pobo�ce �i centrále, podle toho, 

kam daný klient spadá, a ú�etní si je m�že zaú�tovat a založit do šanonu. Asistenta potom 

                                                
1 Expert je interní systém podniku, který slouží všem zam�stnanc�m. Jsou zde uvedeni klienti, jejich sídlo, 
kontakt, požadavky na vedení ú�etnictví a další pot�ebné informace, které slouží ú�etním, junior�m ú�etních, 
da�ovým poradc�m, klientskému servisu i asistent�m. Expert také obsahuje údaje o všech zam�stnancích 
firmy - jejich pracovní pozice, telefonní �ísla a pobo�ku, kde pracují. 
2 Blender je interní systém podniku z�ízený pro zpracování elektronických doklad�. P�i této form� zadání práce 
obdrží asistent ú�etní e-mail zvaný “blender“ a musí ho dle interního návodu správn� zpracovat, aby nebyla 
narušena plynulost procesu. 
3 OTRS je zkratka pro systém a software související s vy�izováním e-mail�, které jsou doru�ovány na adresy, 
které spravuje Nadace Wikimedia Foundation. Software se nazývá Open Ticket Request System (zkratka 
OTRS). P�i této form� zadání práce obdrží asistent ticket ve firemní webové stránce a musí ho dle interního 
návodu správn� zpracovat, aby nedošlo k narušení plynulosti procesu. 
4 Spole�ným chatem je myšlen interní chat spole�nosti, kde jsou zahrnuti asistenti všech pobo�ek (z 	R 
i ze Slovenska). Tento chat slouží k zadávání práce jednotlivým asistent�m. Pokud nemá asistent na pobo�ce 
žádné doklady ke zpracování, napíše do tohoto spole�ného chatu a vedoucí odd�lení doklad�, který sídlí 
na pobo�ce v Ostrav�, mu práci elektronicky pošle, bu� v podob� tzv. blenderu, nebo OTRS.  
5 Zblendrování souboru je sou�ástí procesu zpracování elektronických doklad� formou blender. Soubor je 
asistentem ú�etní p�ejmenován dle interních pravidel a poté zblendrován: to znamená, že mu zmizí tento 
soubor z plochy po�íta�e a je automaticky vy�azen z fronty zpracování elektronických doklad�. 
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ohodnotí známkou a tím proces kon�í. Posloupnost krok� v rámci procesu zpracování 

elektronických soubor� formou blenderu asistentem ú�etní lze vid�t na obr. 2. 

 

Obrázek 2: Posloupnost krok� v rámci procesu zpracování elektronických soubor� pomocí 
blenderu asistentem ú�etní 

Zdroj: vlastní zpracování 

P�i elektronickém zpracování soubor� formou OTRS probíhá proces také zdlouhav�, ale je 

o n�co jednodušší než blender. Asistent pobo�ky napíše do spole�ného chatu, že má �as 

a pot�ebuje zadat práci. Vedoucí odd�lení doklad� mu zašle tzv. „ticket“ do systému OTRS, 

asistent ho otev�e a p�e�te si e-mail od klienta. Ticket je e-mail, který je p�vodn� napsán 

klientem a zaslán jemu p�id�lené ú�etní. Ú�etní tento e-mail akorát p�epošle do systému 

OTRS a vedoucí odd�lení doklad� následn� p�epošle tento ticket ke zpracování asistentovi. 

Stává se �asto, že se na zpracování p�epošle e-mail, který asistent ani zpracovat nem�že, 

protože k n�mu nemá kompetence a znalosti. Asistent si tedy p�e�te e-mail od klienta 

a usoudí, zda ho m�že zpracovat, �i ne. Na detaily se informuje u vedoucího, který mu ticket 

Zadání práce

Uložení doklad� z e-mailu zvaného "blender" na plochu 
po�íta�e

Zadání soubor� do systému dle pokyn� v Expertovi

O�íslování a p�ejmenování soubor� dle pokyn� ur�ených 
ke "zblendrování"

Zkopírování soubor� na plochu a p�ejmenování dle pokyn� 
ur�ených k odeslání doklad� na tiskárny

Odeslání soubor� na p�íslušnou tiskárnu pobo�ky �i 
na tiskárnu centrály

Zblendrování originálních soubor� na ploše

Informování ú�etní klienta o zpracovaných dokladech 
zaslaných na tiskárnu pobo�ky �i centrály
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poslal. Pokud jsou v ticketu klasické doklady k zadání, tak je stáhne na plochu po�íta�e, dle 

pokyn� v Expertovi je zadá do systému, o�ísluje, a poté každý doklad p�ejmenuje dle daných 

pokyn� a vloží do správné složky pobo�ky �i do složky centrály, aby se ú�etní, která má 

tohoto klienta na starosti, vytiskl. Asistent ticket zav�e, aby nemohl být znovu zaslán 

ke zpracování. Danou ú�etní informuje, že jí doklady zasílá k tisku. Ú�etní si doklady 

zkontroluje, zaú�tuje a založí do šanonu. Asistenta potom ohodnotí známkou a tím proces 

kon�í. Posloupnost krok� v rámci procesu zpracování elektronických soubor� pomocí 

OTRS asistentem ú�etní lze vid�t na obr. 3. 

 

Obrázek 3: Posloupnost krok� v rámci procesu zpracování elektronických soubor� pomocí OTRS 
asistentem ú�etní 

Zdroj: vlastní zpracování 
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Analýza procesu zpracování doklad� asistentem ú�etní 

Pro hlubší analýzu tohoto procesu se autorka DP rozhodla zjistit �asovou náro�nost 

elektronického zpracování doklad� a poukázat na nedostatky v nastavení procesu. Dalším 

cílem analýzy je vy�íslit finan�ní náklady tohoto procesu. Pro tento pr�zkum byla vybrána 

asistentka ú�etní z liberecké pobo�ky (Linda J.), která p�i zpracovávání doklad� 

zaznamenávala �asové údaje a poznatky do tabulky, kterou jí autorka DP p�edložila. 

Tabulka obsahovala také poznámky asistentky, tedy její post�ehy týkající se organizace 

zadávání práce asistent�m ú�etní a vlivy, které proces zbyte�n� prodlužují. Pr�zkum 

se uskute�nil dne 21. 2. 2019. Výsledky pr�zkumu lze vid�t níže v tab. 1 a budou postupn� 

rozebrány. 

Tabulka 1: �asová náro�nost zpracování doklad� asistentem ú�etní 

�asová náro�nost zpracování doklad� asistentem ú�etní 

Zpracování OTRS (15 doklad�) Zpracování blenderu (15 doklad� – z toho 
13 již zpracováno p�edchozím asistentem) 

	innost 	asová náro�nost 
(v min.) 

	innost 	asová náro�nost 
(v min.) 

	ekání na práci 2 	ekání na práci 8 

Zpracování doklad� 
(zadání do systému) 

38 (cca 2,5 / 
1 doklad) 

Zpracování doklad� 
(zadání do systému) 

5 (cca 2,5 / 1 doklad) 

P�ejmenovávání 
soubor� a posílání 
doklad� na tiskárny 

15 P�ejmenovávání 
soubor� a posílání 
doklad� na tiskárny, 
„blendrování 
doklad�“ 

10 

�ešení nesrovnalostí 
(identifikace klienta, 
neaktuální pokyny 
ke zpracování) 

20 �ešení nesrovnalostí 
(již zadané doklady, 
neaktuální pokyny 
ke zpracování) 

25 

Celkem 75 Celkem 48 

Zdroj: vlastní zpracování za pomocí údaj� poskytnutých asistentkou ú�etní 

P�i zpracování doklad� zaslaných do OTRS lze vid�t, že samotné zpracování doklad� trvalo 

asistentce 38 minut, ovšem tém�� stejný �as (37 minut) zabraly jiné vedlejší �innosti, které 

proces prodlužují. Jinak �e�eno: pokud by asistentka zpracovávala doklady fyzicky na dané 

pobo�ce, proces by trval zhruba 38 minut. V porovnání s elektronickým zpracováním 

(75 minut) je zadávání fyzicky dostupných doklad� na pobo�ce o 37 minut úsporn�jší. 

P�i procesu zadávání doklad� formou OTRS zmínila asistentka n�kolik nesrovnalostí, které 

musela �ešit a které prodloužily proces o 20 minut. První nesrovnalostí byla identifikace 
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klienta. Asistentce p�išel ticket s doklady, ale nebyl zde uveden klient, tudíž musela 

prohledávat doklad po dokladu, aby zde našla název klienta. Název klienta zjistila na faktu�e, 

kde byl uveden odb�ratel a dodavatel. Jako problém zmínila, že se b�žn� stává, že ú�etní 

firma vede ú�etnictví ob�ma stranám – odb�rateli i dodavateli – tudíž musí otev�ít ob� jejich 

databáze a zjistit, v které z nich doklady nejsou zadané. 

Další nesrovnalostí byly neaktuální informace v pokynech ke zpracování, tedy 

v Expertovi. V pokynech bylo psané, že klient trvá na uvedení st�ediska a zakázky u 

jednotlivých faktur, ovšem na fakturách žádné st�edisko ani zakázka uvedena nebyla. Linda 

tedy musela kontaktovat ú�etní tohoto klienta a zeptat se, zda klient tuto informaci 

nezapomn�l uvést. Bylo jí �e�eno, že informace v Expertovi je neaktuální a že st�ediska byla 

zrušena. 

P�i procesu zadávání doklad� formou blender lze vid�t �asové údaje vedlejších �inností, 

které se podobají �asovým údaj�m zpracování doklad� pomocí OTRS. Nesrovnalosti, které 

p�i zpracovávání elektronických doklad� vznikají, jsou individuální. P�i tomto sledovaném 

procesu asistentka zmínila, že musela proces na 20 minut p�erušit, jelikož ji kontaktovala 

ú�etní jiné pobo�ky, že nem�že najít 2 doklady, které Linda zpracovávala dne 21. 1. 2019. 

K této nesrovnalosti došlo z toho d�vodu, že na plze�ské pobo�ce tento den nefungovaly 

tiskárny a zaslané doklady se plze�ské ú�etní nevytiskly. Údaje by byly zkreslené, proto 

autorka DP tento �as, který Linda strávila dohledáváním doklad� v e-mailu, v tomto procesu 

neuvedla. Jelikož se ale tato nesrovnalost �eší pom�rn� �asto, považuje autorka DP za 

d�ležité to zmínit. 

Nesrovnalostí, kterou Linda �ešila p�i zpracování doklad� formou blender, byly op�t 

neaktuální informace v pokynech ke zpracování v Expertovi a také zjišt�ní, že 13 doklad� 

z 15, které Linda obdržela, bylo již v systému zadáno. K této nesrovnalosti došlo proto, 

že p�edešlý asistent, který doklady zpracoval, je zapomn�l „zblendrovat“. Doklady tudíž 

ze systému nezmizely a za�adily se opakovan� do fronty ke zpracování. D�vodem m�že 

být nap�. nedostate�né školení asistenta na zpracování elektronických doklad� 

(viz kapitola 2.1.3). 

Linda tedy dané údaje z faktur zadala do systému, ale p�i pokynu k uložení jí systém 

nahlásil, že �íslo dokladu již existuje. Tuto nesrovnalost musela �ešit s vedoucím odd�lení 

doklad�, což op�t prodloužilo proces. Z tabulky je patrné, že asistentka zpracovala pouze 



46 
 

dva doklady, které jí fyzicky zabraly 5 minut �asu, ale strávila dalších 43 minut �asu dalšími 

�innostmi, které proces zat�žují (vyjma dohledávání doklad�, které bylo zám�rn� 

vynecháno). 

Tímto p�íkladem bylo prokázáno, že proces má slabiny, na kterých je nutno zapracovat, aby 

bylo odstran�no �asové plýtvání a náklady. Je nutné si uv�domit, že veškeré zbyte�né 

nedostatky v procesu p�edstavují �as, za který firma asistentovi musí zaplatit, a�koliv pro ni 

není p�ínosný a není využit tak, jak by pot�ebovala. 

P�i vy�íslení náklad� souvisejících s nedostatky v procesu autorka uvažovala Lindy reálnou 

odm�nu za hodinu odvedené práce a p�ípad, že by dostala ke zpracování fyzické doklady, 

blender nebo OTRS. Lindy m�sí�ní odm�na je 105 K� / hod.. 90 K� tvo�í základ odm�ny, 

10 K� tvo�í bonus za m�sí�ní docházku a 5 K� tvo�í bonus za její pr�m�r známek, které 

obdržela od ú�etních ve firm�. Náklady elektronického zpracování doklad� budou 

porovnány s p�ípadem, že by Linda zadávala doklady fyzicky a nenastala by žádná 

nesrovnalost, kterou by musela �ešit. Autorka srovnala �asovou náro�nost jednotlivých 

zp�sob� zadávání doklad� do tabulky (viz tab. 2). 

Tabulka 2: �asová náro�nost r�zných zp�sob� zadávání doklad� asistentem ú�etní 

�asová náro�nost r�zných zp�sob� zadávání doklad� asistentem ú�etní (v min.) 

Fyzické zpracování OTRS Blender 

	ekání na práci 0 	ekání na práci 2 	ekání na práci 8 

Zpracování doklad� 
(zadání do systému) 

38 Zpracování doklad� 
(zadání do systému) 

38 Zpracování doklad� 
(zadání do systému) 

5 

P�ejmenovávání soubor�, 
posílání doklad� 
na tiskárny 

0 P�ejmenovávání soubor�, 
posílání doklad� 
na tiskárny 

15 P�ejmenovávání soubor�, 
posílání doklad� 
na tiskárny 

10 

�ešení nesrovnalostí 0 �ešení nesrovnalostí 20 �ešení nesrovnalostí 25 

Celkem 38 Celkem 75 Celkem 48 

Zdroj: vlastní zpracování 

Lindy hodinová odm�na za odvedenou práci je tedy 105 K�. To znamená, že firma platí 

Lind� 1,75 K� za minutu její práce. Autorka vy�íslila finan�ní náklady na jednotlivé �innosti 

v tomto procesu. Finan�ní náklady na jednotlivé �innosti lze vid�t v tab. 3. 
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Tabulka 3: Finan�ní náklady procesu zpracování doklad� asistentem ú�etní 

Finan�ní náklady procesu zpracování doklad� asistentem ú�etní (v K�) 

Fyzické zpracování OTRS Blender 

	ekání na práci 0,00 	ekání na práci 3,50 	ekání na práci 14,00 

Zpracování doklad� 
(zadání do systému) 

66,50 Zpracování doklad� 
(zadání do systému) 

66,50 Zpracování doklad� 
(zadání do systému) 

8,75 

P�ejmenovávání 
soubor�, posílání 
doklad� na tiskárny 

0,00 P�ejmenovávání 
soubor�, posílání 
doklad� na tiskárny 

26,25 P�ejmenovávání 
soubor�, posílání 
doklad� na tiskárny 

17,50 

�ešení nesrovnalostí 0,00 �ešení nesrovnalostí 35,00 �ešení nesrovnalostí 43,75 

Celkem 66,50 Celkem 131,25 Celkem 84,00 

Zdroj: vlastní zpracování 

Jedním z cíl� této analýzy je vy�íslit náklady na �innosti, které firm� tvo�í p�idanou hodnotu, 

a náklady na �innosti, které proces zat�žují. P�íklad fyzického zadávání doklad� bez �ešení 

nesrovnalostí je brán jako ideální p�íklad, kdy asistentka svou prací tvo�í p�idanou hodnotu 

pro zákazníka. Zadává do systému plynule doklady a tento proces nezat�žují žádné jiné 

�innosti. Veškeré náklady firmy ve výši 66,50 K� na její 38 minutovou práci jsou pln� 

využity. 

Autorka zanalyzovala také p�íklad zpracování doklad� formou OTRS. Náklady na p�idanou 

hodnotu pro zákazníka, tedy náklady na zpracování doklad�, tvo�í 66,5 K�. Zbytek �inností, 

kde byly vy�ísleny náklady v hodnot� 64,75 K�, nep�idávají firm� ani zákazníkovi žádnou 

p�idanou hodnotu. Jsou to náklady, které souvisí s elektronickým zpracováním a �ešením 

nesrovnalostí ve firm�. Vyjád�ením podílu lze ur�it, že cca 51 % náklad�, které firma Lind� 

platí, tvo�í v tomto procesu p�idanou hodnotu pro zákazníka. Ovšem zbylých cca 49 % 

náklad�, které firma Lind� za tento proces platí, netvo�í pro zákazníka žádnou p�idanou 

hodnotu. 

Poslední p�íklad, který autorka zanalyzovala, je t�etí zp�sob zpracování doklad� asistentem 

ú�etní, a to zpracování doklad� formou blender. Jak bylo uvedeno v tab. 1, Linda 

z 15 zaslaných doklad� zpracovala pouze 2, protože zbylé doklady již n�kdo p�ed ní 

zpracoval a zapomn�l je “zblendrovat”. Náklady na p�idanou hodnotu pro zákazníka, tedy 

náklady na zpracování doklad�, tvo�í 8,75 K�. Zbytek �inností, kde byly vy�ísleny náklady 

v hodnot� 75,25 K�, nep�idávají firm� žádnou p�idanou hodnotu. Jsou to náklady, které 

souvisí s elektronickým zpracováním a �ešením nesrovnalostí ve firm�. Vyjád�ením podílu 
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lze ur�it, že cca 10 % náklad�, které firma Lind� platí, tvo�í v tomto procesu p�idanou 

hodnotu pro zákazníka. Zbylých cca 90 % náklad�, které firma Lind� za tento proces platí, 

netvo�í pro zákazníka ani pro firmu žádnou p�idanou hodnotu.  

Tímto p�íkladem autorka DP prokázala, že proces zpracování doklad� asistentem ú�etní není 

ve firm� dostate�n� pod kontrolou a m�lo by se na �ízení tohoto procesu zapracovat, aby 

byly náklady pln� využity k p�idané hodnot� zákazníka. 

Slabá místa p�i procesu zpracování doklad� asistentem ú�etní 

Existuje n�kolik slabin, které proces zpracování doklad� asistentem ú�etní má. Lze je na 

základ� analýzy a zkušeností autorky DP identifikovat a snažit se najít zp�sob, jak je 

postupn� odstranit, nebo alespo� zmírnit. Slabiny v nastavení tohoto procesu byly 

identifikovány jednak z uvedené analýzy zpracování doklad� asistentem, a jednak 

z každodenních zkušeností autorky DP, která na této pracovní pozici pracovala necelý rok. 

První slabinou byl donedávna svoz doklad� dané pobo�ky. Na liberecké pobo�ce se svozy 

uskute��ují každý pátek. Firma spoléhala na to, že svoz bude uskute��ovat vždy n�jaký 

brigádník, který na pobo�ce bude p�ítomen, tudíž nem�la zajišt�ného konkrétního kurýra 

pobo�ek. V pr�b�hu zpracování DP byla tato nesrovnalost ve firm� vy�ešena. Pražská 

centrála vybrala z brigádník� každé pobo�ky správce, který má na starosti odesílání pošty, 

objednávání kancelá�ských pot�eb a organizování svoz�. Za tuto práci mu náleží m�sí�ní 

odm�na ve výši 1 000 K�. 

Slabinou jsou však neustálé zm�ny procesu zpracování doklad� asistentem ú�etní, které 

zap�í�i�ují odlišný postup zpracování doklad� r�znými asistenty. Interní návody 

pro elektronické zpracování doklad� formou blender a OTRS byly ve firm� n�kolikrát 

zm�n�ny. 

Za slabinu v procesu zpracování elektronických doklad� formou OTRS považuje autorka 

také složité dohledávání identity klienta. V ticketu je �asto jen e-mail od klienta 

a p�iložené doklady, což je nedostate�ná informace pro asistenta ú�etní, který pot�ebuje 

v�d�t, do které databáze má doklady zadat. 
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Další slabinou je hodnocení asistent�. Hodnocení ud�lovaná asistent�m jsou subjektivní, 

jelikož se stává, že ú�etní pobo�ky hodnotí pouze špatnou práci, nikoliv dobrou. Známku 

totiž nemá ú�etní nastavenou jako povinnost. Hodnocení ud�lovaná asistent�m jiných 

pobo�ek také není spravedlivé v��i hodnocení asistent�m, které ú�etní osobn� zná a pracuje 

s nimi. 

Slabinou je také zadávání doklad� se složitými požadavky firem. N�které firmy jsou 

velmi specifické a složité na zadávání, zvláš� pro asistenta, který firmu nezná a pokyn�m 

napsaným v systému nerozumí. Velmi �asto se stává, že si asistent s doklady neví rady 

a pokud kontaktuje ú�etní, tak mu t�eba p�l dne neodpoví, nebo neporadí, protože je 

komunikace p�es chat složitá. Tuto slabinu vypozorovala autorka DP p�i každodenní práci 

na pozici asistentky ú�etní. 

Výraznou slabinu v procesu tvo�í také neaktuální �i nedostate�né informace v Expertovi. 

P�i analýze bylo prokázáno, že tato nesrovnalost tvo�í �asové prostoje ve firm�. 

Dalším problémem je komunikace mezi svozy a ú�etními. 	asto se stává, že kurýr 

s nezpracovanými doklady na pobo�ku ješt� ani nedorazí a pobo�ku už kontaktuje n�jaká 

ú�etní, která prosí o okamžité naskenování dovážených doklad�, jelikož je pot�ebuje co 

nejd�íve zadat a potvrdit (nap�. z d�vodu v�asného podání DPH). 

Další slabinou jsou �asové prostoje a náklady, které vznikají elektronickým zpracováním. 

Úkon� je p�íliš mnoho a tento �as je ú�tován klientovi a zárove� je za tento �as 

placený  asistent. 	asovou náro�nost a finan�ní náklady jednotlivých úkon� lze vid�t 

v tab. 2 a 3. 

Další slabinou jsou problémy s tiskárnami na pobo�kách. Asistent odešle doklady 

na p�íslušnou tiskárnu v domn�ní, že se vytisknou, ale to se ne vždy stane. Tudíž se pak 

doklady složit� dohledávají, jelikož je asistent po odeslání smaže z d�vodu omezené pam�ti 

na ploše po�íta�e. N�kolikrát se také stalo, že ú�etní psali asistentovi nap�. po dvou 

m�sících, že hledají n�jaký doklad, který zadával elektronicky, což je tém�� nedohledatelné 

a op�t to spot�ebovává velké množství �asu, který firma nebo klient asistentovi ú�etní musí 

proplatit. P�i analýze zpracování elektronických doklad� musela Linda z tohoto d�vodu 

proces na n�kolik minut p�erušit. 
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Poslední a zárove� nejzávažn�jší slabinou je nedostate�né školení asistent� ú�etní 

na zpracování elektronických doklad�. P�i analýze zpracování elektronických doklad� 

formou blender bylo zasláno Lind� 15 doklad� ke zpracování, z toho 13 doklad� bylo již 

zpracováno. Tato nesrovnalost m�že být zap�í�in�na tím, že p�edešlý asistent zapomn�l 

zpracované doklady zblendrovat, nebo nebyl dostate�n� proškolen na tento proces. 

2.1.2 Proces zpracování doklad� juniorem ú�etní 

Junior ú�etní je osoba, která pomáhá ú�etní s ur�itými úkoly, které nesou v�tší zodpov�dnost 

než zadávání doklad� do systému. T�mito úkoly je nap�. zpracování cestovních doklad�, 

kontrola ú�tování mezd, pomoc p�i zpracování da�ových p�iznání, hlídání termín� záloh 

na dan� klientovi atd. V této ú�etní spole�nosti fungují junio�i ú�etní jako tzv. pravá ruka 

ú�etních. 

V rámci tohoto procesu se autorka DP zam��ila na proces zpracování cestovních doklad�, 

jelikož junio�i ú�etních v liberecké pobo�ce byli pov��eni p�evážn� na tuto �innost. D�ležité 

je podotknout, že v této ú�etní spole�nosti zpracovávají cestovní náhrady primárn� junio�i 

ú�etních, samotné ú�etní na tuto �innost nejsou proškoleny. 

Tento proces m�že probíhat dvojím zp�sobem, bu� elektronicky (OTRS), nebo fyzicky. 

Pokud junior ú�etní nemá k dispozici ke zpracování cestovní doklady zaslané svozem 

z Prahy, odebere si libovolný cestovní doklad elektronicky formou ticketu a ticket si 

uzamkne6. P�i elektronickém zpracování si junior ú�etní sám odebírá ticket ze systému 

OTRS. Pokud jsou podklady ke zpracování dostate�né, cestovní doklady zpracuje v souladu 

se Zákoníkem práce, pokud ne, musí kontaktovat danou ú�etní klienta a podklady si vyžádat. 

Junior ú�etní si zpo�átku tyto doklady (ú�tenky, faktury, jízdenky) rozd�lí dle datum� 

uskute�n�ní, vy�adí doklady, které nejsou z hlediska zákona uznatelné jako výdaj spojený 

s pracovní cestou, a dále vy�adí doklady, které se služební cestou nesouvisí. U každého 

dokladu musí dohledat, zda byl placen hotov�, firemní kartou nebo soukromou kartou 

                                                
6 Uzam�ení ticketu v OTRS znamená, že se tento ticket v systému zobrazuje pouze juniorovi, který si ho 
v systému tzv. uzamknul. Junior se tímto stává vlastníkem ticketu a je zodpov�dný za jeho zpracování, zárove� 
se tento ticket nezobrazuje ostatním junior�m, tudíž se nem�že stát, že by na jednom ticketu pracovali dva lidé 
zárove�. 
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zam�stnance. Pokud byl doklad hrazen firemní kartou, v systému musí tento bankovní pohyb 

tzv. napárovat7 na ú�et „cestovné“. 

Následujícím krokem je vypln�ní tabulky pro cestovní náhrady, kde junior ú�etní uvede výši 

stravného, výdaje za jízdné, spot�ebu pohonných hmot, opot�ebení automobilu, ubytování, 

�i ostatních nutných vedlejších výdaj�, které souvisejí se služební cestou. Výsledkem jsou 

celkové náhrady, které má zam�stnavatel vyplatit svému zam�stnanci, pop�. celkové 

náhrady, které náleží jednateli. 

Dle této tabulky junior ú�etní vytvo�í v systému interní doklad, kde všechny tyto položky 

zaú�tuje a následn� zkontroluje, zda se �ástka ú�tu „cestovné“ rovná jeho výpo�tu 

celkových cestovních náhrad v tabulce. Pokud ano, interní doklad v systému potvrdí 

a vytiskne.  

P�i elektronickém zpracování junior ú�etní odešle v OTRS na daný ticket, který zpracoval, 

odpov�� ú�etní daného klienta. V odpov�di je obsažena informace, že je cestovné 

zpracováno, a je zde uvedena výše cestovních náhrad, které zam�stnanci �i jednateli náleží. 

Junior ú�etní, který cestovné zpracoval, ticket zav�e a vytisklý interní doklad  s cestovními 

doklady pošle svozem na danou pobo�ku �i centrálu. Tím proces kon�í. Posloupnost krok� 

v rámci procesu zpracování elektronických cestovních doklad� juniorem ú�etní lze vid�t 

na obr. 4. 

                                                
7 Napárovat bankovní pohyb znamená v této ú�etní firm� „spojit“ tento pohyb s danou ú�tenkou, fakturou, �i 
s jakýmkoliv ú�tem v ú�tovém rozvrhu. V interních dokladech je ú�et „cestovné“ zaú�tován na stran� „dal“,  
v bance poté na stran� „má dáti“. Pojem souvisí s podvojným ú�etnictvím. 



52 
 

 

Obrázek 4: Posloupnost krok� v rámci procesu zpracování elektronických cestovních doklad� 
juniorem ú�etní 

Zdroj: vlastní zpracování 
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Analýza procesu zpracování doklad� juniorem ú�etní 

Pro hlubší analýzu tohoto procesu se autorka DP rozhodla op�t vy�íslit �asovou náro�nost 

procesu. Jelikož v dob� pr�zkumu pracovala na pozici junior ú�etní, provedla �asovou 

náro�nost sama. Jako p�íklad zvolila �asov� náro�ný cestovní výdaj modelingové agentury, 

která sídlí v Praze. Tento klient zaslal cestovní doklady spojené se zahrani�ní služební 

cestou ke zpracování zhruba koncem zá�í. 

Je nutné podotknout, že toto cestovné bylo �ešeno jako tzv. ticket ASAP8. Ticketem ASAP 

se m�že stát oby�ejný ticket v situaci, že byl v systému nahrán p�íliš dlouhou dobu a nikdo 

ho nevy�ešil, nebo také proto, že ho samotná ú�etní ozna�í ticketem ASAP, jelikož je 

nezbytné jeho rychlé vy�ešení. V tomto p�ípad� klient kontaktoval ú�etní a požádal ji 

o rychlé vy�íslení cestovních náhrad, jelikož jeho zam�stnanec požadoval finan�ní náhradu, 

na kterou m�l již nárok, a zárove� byla tato náhrada zna�n� vyšší, než obvykle. Tento p�íklad 

poukazuje na nedostatky v nastavení procesu (viz tab. 4). 

Tabulka 4: �asová náro�nost elektronického zpracování cestovních náhrad modelingové agentury 

�asová náro�nost elektronického zpracování cestovních náhrad modelingové agentury 

Po�et doklad� ke zpracování: 3 faktury, 20 ú�tenek 

Zjišt�né chyb�jící podklady: �asové údaje, letenky, ú�astníci, ubytování 

�innost �asová náro�nost 

Tisk a t�íd�ní doklad� 30 min. 

Komunikace s ú�etní klienta 30 min. 

	ekání na podklady 6 dní 

Dohledávání zp�sobu platby doklad� 40 min. 

Zpracování cestovních náhrad 3 hod. 

Zaú�tování do interních doklad� a kontrola 
správnosti zaú�tování 

20 min. 

Odpov�� ú�etní ohledn� vy�ešení ticketu a 
informování o výši cestovného 

7 min. 

Zdroj: vlastní zpracování 

Z tab. 4 je patrné, že samotná �innost zpracování cestovních náhrad trvala p�ibližn� t�i 

hodiny. Proces bohužel není nastaven tak, aby bylo možné cestovní náhrady ihned zpracovat. 

Tato ú�etní firma má v tomto procesu hrubé nedostatky.  

                                                
8 Ticketem ASAP je myšlen ticket, který se v interním systému firmy zobrazuje �ervenou barvou. Tato �ervená 
barva zna�í, že klient požaduje jeho rychlé zpracování, nebo je ticket v systému p�íliš dlouhou dobu a je po 
splatnosti. Tyto tickety jsou �ešeny p�ednostn�. ASAP je zkratkou z angl. as soon as possible (tj. hned jak to 
bude možné). 
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Prvním nedostatkem je, že ú�etní klienta neví, jaké údaje jsou pot�ebné ke zpracování 

cestovních náhrad. Ú�etní klienta od n�j obdrží doklady, které klient nazve jako 

„cestovné“, následn� tyto doklady naskenuje a vloží do systému jako ticket ke zpracování 

junior�m ú�etních. 

Junior ú�etní ví, jaké podklady jsou nutné pro zpracování, tudíž zpracovává tickety, které 

tyto podklady obsahují, a zbylé tickety p�eskakuje. V lepším p�ípad� junior ú�etní odpoví 

na ticket ú�etní klienta, jaké podklady je nutné od klienta vyžádat. Tento požadavek je 

ovšem �ešen až na poslední chvíli, kdy je ticket po splatnosti nebo klient kontaktoval svou 

ú�etní s dotazem, kdy bude náhrada vy�íslena. D�vodem, pro� ú�etní klienta na požadavek 

juniora ú�etní nereaguje, je ten, že se jí v e-mailu nezobrazí upozorn�ní, že na ticket n�kdo 

odpov�d�l, nebo se zkrátka bojí s klientem komunikovat a snaží se tuto povinnost 

delegovat na juniora ú�etní, protože klientovi nap�. p�ed týdnem, kdy podklady p�evzala, 

�ekla, že jsou dosta�ující. 

Služební cesta uvedená v tomto p�íkladu se konala ve dnech 20. – 23.  9. 2018 a místem 

obchodního jednání byla Itálie. P�i zpracování t�chto cestovních náhrad byly zjišt�ny 

nedostate�né podklady. Chyb�ly zde �asové údaje (�as odletu/p�íletu klienta), faktury 

k letenkám, jména ú�astník� služební cesty a doklady k ubytování.  

Autorka DP z pozice juniora ú�etní tedy kontaktovala ú�etní klienta a požádala jí o dodání 

podklad�. Zárove� si povšimla, že tyto podklady již byly požadovány jiným juniorem 

ú�etní, ale ú�etní klienta na tento požadavek nereagovala. 

Ú�etní klienta tedy po splatnosti ticketu a po upozorn�ní klienta na zpracování teprve 

vyžadovala po klientovi pot�ebné podklady. Toto jednání samoz�ejm� vedlo 

k nespokojenosti ze strany klienta. Zárove� k ospravedln�ní paní ú�etní je nutné dodat, že ji 

nikdo ve firm� neinformoval o tom, v jakém stavu má klient cestovné p�edávat a jaké 

podklady jsou nutné ke zpracování. 

První požadavek na podklady byl tedy vznesen dne 6. 11. 2018 jiným juniorem ú�etní, 

autorkou DP byl vznesen dne 12. 11. 2018 v 11:00 a podklady byly obdrženy po zdlouhavé 

komunikaci s klientem až 12. 11. 2018 v 15:00, kdy zbývala pouze hodina do konce pracovní 

sm�ny. Zpracování bylo nutné odložit na následující pracovní den (13. 11. 2018).  
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Autorka DP vy�íslila tedy �innost �ekání na pot�ebné podklady na 6 dní. Nedostatky spojené 

s tímto procesem se ve firm� �eší opakovan�. 

Následující den se za�aly cestovní náhrady ihned zpracovávat. Autorka DP zjistila, 

že nebyly uvedeny informace o zp�sobech úhrady jednotlivých doklad�, tudíž se proces 

prodloužil o dalších 40 minut dohledáváním bankovních pohyb� v systému. Dohledávání 

bylo ješt� mnohem složit�jší z toho d�vodu, že doklady byly hrazeny v eurech a bankovní 

pohyby byly p�evedeny do �eské m�ny.  

Samotné zpracování cestovních náhrad trvalo 3 hodiny. Zaú�tování do interního dokladu 

a následná kontrola zaú�tování zabrala 20 minut �asu. Je nutné podotknout, že autorka DP 

zpracovávala cestovné v hodnot� cca 10 000 K�, na této pracovní pozici pracovala necelé 

dva m�síce a nikdo po ní tuto práci nezkontroloval. 

Zbylých 7 minut v procesu tvo�ila odpov�� na ticket a informování ú�etní o výši cestovní 

náhrady, kterou má klient svému zam�stnanci vyplatit. Cestovní náhrady ze zá�í byly tedy 

firmou zpracovány dne 13. 11. 2018 a zam�stnanci proplaceny nejspíše až v prosinci. Tyto 

zpracované cestovní náhrady lze vid�t v p�íloze A. 

Vy�íslení finan�ních náklad� na tento proces by bylo velice zkreslené, proto se autorka DP 

rozhodla toto vy�íslení neprovád�t. Rozhodla se tak proto, že b�hem �innosti „�ekání 

na podklady“ zpracovávala cestovní doklady jiného klienta a ne�ekala celých 6 dní, než jí 

ú�etní pot�ebné podklady zašle. Nelze tak vy�íslit finan�ní náklady na tuto �innost. 

Rozhodla se však porovnat, kolik �asu by pomohlo firm� ušet�it, pokud by ticket obsahoval 

všechny pot�ebné podklady, v�etn� zp�sob� platby všech p�iložených doklad�. Toto 

srovnání lze vid�t v tab. 5. 
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Tabulka 5: �asová náro�nost zpracování cestovních náhrad v r�zných situacích 

�asová náro�nost zpracování cestovních náhrad v r�zných situacích 

Standardní situace Ideální situace 

�innost �asová náro�nost �innost �asová náro�nost 

Tisk a t�íd�ní doklad� 30 min. Tisk a t�íd�ní 
doklad� 

30 min. 

Komunikace s ú�etní 30 min. Komunikace 
s ú�etní  

- 

	ekání na podklady 6 dní 	ekání na podklady - 

Dohledávání zp�sobu 
platby doklad� 

40 min. Dohledávání 
zp�sobu platby 
doklad� 

- 

Zpracování 
cestovních náhrad 

180 min., tj. 3 hod. Zpracování 
cestovních náhrad 

180 min., tj. 3 hod. 

Zaú�tování 
do interních doklad� 
a kontrola správnosti 
zaú�tování 

20 min. Zaú�tování 
do interních doklad� 
a kontrola správnosti 
zaú�tování 

20 min. 

Odpov�� ú�etní 
ohledn� vy�ešení 
ticketu a informování 
o výši cestovného 

7 min. Odpov�� ú�etní 
ohledn� vy�ešení 
ticketu 
a informování o výši 
cestovného 

7 min. 

Celkem 6 dní 5 hodin 7 minut Celkem 3 hodiny 57 minut 

Zdroj: vlastní zpracování 

Po shrnutí údaj� z tab. 5 lze �íci, že pokud by autorka DP zpracovávala ticket s cestovními 

doklady, které by obsahovaly všechny pot�ebné náležitosti, trval by jí tento proces 3 hodiny 

a 57 minut. Jelikož tento ticket neobsahoval všechny pot�ebné podklady a informace, jeho 

zpracování trvalo celkem 6 dní 5 hodin a 7 minut (a to autorka nebrala v úvahu, jak dlouho 

byl ticket v systému, než na n�j první junior ú�etní odpov�d�l). 

Pokud by klient obdržel formulá�, ve kterém by byly zaznamenány pot�ebné údaje 

k plynulému zpracování (viz kapitola 2.2.2), ticket by mohl být zpracován v požadovaném 

termínu a nemuselo by dojít k nespokojenosti ze strany klienta. 
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Slabá místa p�i procesu zpracování doklad� juniorem ú�etní 

Tento proces má n�kolik slabin, které byly identifikovány jednak provedenou analýzou, 

a jednak zkušenostmi autorky DP p�i každodenním zpracovávání cestovních náhrad r�zných 

klient�. Autorka DP pracovala na této pracovní pozici ve firm� zhruba �ty�i m�síce. 

První slabinou procesu zpracování doklad� juniorem ú�etní jsou �asové prostoje zp�sobené 

nedostate�nými podklady pro zpracování cestovních výdaj�. Tém�� pokaždé, když si 

junior ú�etní zamkne ke zpracování ticket s cestovními doklady, chybí d�ležité informace, 

bez kterých cestovní náhrady nelze vy�íslit. V p�íkladu, který byl analyzován, �inilo �ekání 

na nezbytné doklady ke zpracování cestovních náhrad celkem 6 dní. 

Další slabinou, která zap�í�i�uje zbyte�né �asové prostoje a konflikty s klienty, je to, 

že ú�etní dané spole�nosti nejsou pou�eny o tom, v jakém rozsahu má klient dodávat 

podklady ke zpracování cestovních náhrad. 

Za slabinu autorka považuje také nedostate�né pou�ení junior� ú�etních o tom, že tickety 

s nedostate�nými podklady nelze donekone�na p�eskakovat a je nutné ú�etní daného 

klienta upozornit, aby dodate�né podklady dodal/a. 

Slabinou je také nedostatek v softwaru podniku zvaném OTRS, který ob�as zp�sobuje, že se 

ú�etní nezobrazí upozorn�ní, že na ticket, který nahrála, n�kdo odpov�d�l. 

Nedostatkem v procesu je také delegování komunika�ní pravomoci ú�etní na junior 

ú�etní. Vedení firmy by m�lo stanovit, že komunikovat s klientem m�že pouze jeho ú�etní, 

jelikož mohou vzniknout nesrovnalosti v komunikaci s klientem (bude detailn�ji rozebráno 

v kapitole 2.1.4). 

Další slabinou je nedostate�né školení junior� ú�etních. Junio�i ú�etních z Liberce byli 

školeni juniory ú�etními z Prahy, kte�í byli školeni zhruba dva dny p�ed jejich p�íjezdem. 

Školení bylo nedostate�né jak v oblasti zpracování cestovních náhrad (nebyly probrány nap�. 

deníky jízd), tak v oblasti fungování elektronického systému junior� ú�etních. 

Slabinou je také nedostate�ná kontrola již zpracovaných cestovních doklad�. Zpracované 

cestovní doklady, které jsou zadané novým juniorem ú�etní do systému, nikdo nekontroluje. 

Tímto m�že dojít k chybnému vyú�tování cestovních náhrad, které jsou následn� zaslány 
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klientovi k vyplacení jeho zam�stnancovi, což m�že být pro firmu zna�ným problémem 

v budoucnosti. 

2.1.3 Proces školení nových pracovních sil  

Tento proces je jedním z nejd�ležit�jších proces� ve firm�, jelikož kvalita jeho �ízení 

se promítá do kvality nabízených služeb zákazníkovi. Proces ovliv�uje nové ú�etní, které 

p�ípadn� své nau�ené chyby nebo nedostate�né školení pozd�ji aplikují na vedení ú�etnictví 

svých p�i�azených klient�. Ovliv�uje zna�ným dílem také hodnocení nových asistent�, kte�í 

za svou práci obdrží odm�nu dle pr�m�ru známek.  

Proces školení nových pracovních sil byl v nedávné dob� zm�n�n, ovšem z pohledu autorky 

DP ne p�íliš dobrým sm�rem. Zpo�átku proces školení nap�. nových asistent� ú�etních 

probíhal vždy na centrále v Praze a trval zhruba 3-5 pracovních dn�.  

Analýza procesu školení nových pracovních sil 

Pro hlubší analýzu procesu školení nových pracovních sil byl zkoumán proces školení 

asistent� pobo�ky v Liberci v �asové posloupnosti. Byl zkoumán také proces školení junior� 

ú�etních a ú�etních. Pr�zkumu se zú�astnila autorka DP, 3 kolegové z liberecké pobo�ky 

a jedna nová ú�etní liberecké pobo�ky, která již ve firm� nepracuje. Jelikož autorka 

považuje tento proces za velice d�ležitý a sama s jeho pr�b�hem není spokojena, rozhodla 

se analyzovat školení na všech t�ech pracovních pozicích, kterými prošla (tj. A.  asistentka 

ú�etní, B. junior ú�etní a C. ú�etní), identifikovat nedostatky a navrhnout obecný plán 

školení. 

A. Školení na pracovní pozici asistent ú�etní 

Školení na pracovní pozici asistent ú�etní bylo analyzováno na základ� zkušeností 

brigádník� liberecké pobo�ky. Autorka uskute�nila s každým ze zú�astn�ných koleg� 

pobo�ky rozhovor, kdy zaznamenávala jejich zkušenosti a pocity ze školení, které 

absolvovali. Zkušenosti jednotlivých ú�astník� pr�zkumu lze vid�t níže. 
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Autorka DP 

Dle zkušeností autorky DP, která byla školena na pozici asistentky ú�etní ve dnech 

13. 11. 2017 - 16. 11. 2017, probíhalo školení následovn�. Po e-mailové dohod� se autorka 

s personalistkou dohodly na termínu školení dne 13. 11. 2017 v 9:00 v pražské centrále. 

V uvedený �as autorka dorazila na centrálu a na recepci nahlásila své jméno. Poté ji recep�ní 

usadily do zasedací místnosti s pokyny, a� po�ká na osobu pov��enou ke školení. 

Na školení dorazily celkem dv� asistentky - jedna z Liberce, druhá z Prahy. Po hodin� 

a p�l strávené v zasedací místnosti se asistentky p�išly optat na recepci, zda se na n� 

nezapomn�lo. Nakonec se zjistilo, že opravdu zapomn�lo. Personalistka, která školení 

zorganizovala, nebyla p�ítomna. Asistentky byly nakonec školeny p�íslušnými brigádníky, 

kte�í m�li zrovna na centrále v Praze pracovní sm�nu. Školení probíhalo od 11:00 do 15:00. 

Následující dny byly asistentky školeny p�íslušnými brigádníky centrály. 

Asistentky byly školeny na zadávání fyzických doklad� do systému, ovšem na systém 

zadávání doklad�, které p�ijdou elektronicky, proškoleny nebyly, protože pražští 

brigádníci zpracovávají doklady pro pražskou centrálu, tudíž s elektronickou podobou 

nep�ijdou do styku. Po nástupu na p�íslušnou pobo�ku tedy autorka nev�d�la, co znamená 

pojem blender a OTRS a musela se svých koleg� ptát, jak se tyto doklady zpracovávají, �ímž 

se školení rapidn� prodloužilo. Názor autorky na tuto firmu byl po tomto hektickém 

školení negativní. 

Jiní asistenti pobo�ky v Liberci také tvrdili, že m�li domluvený termín školení, ovšem jejich 

jména nebyla ani nahlášená na recepci. Nakonec se proces školení nových pracovník� 

pozm�nil. Rozhodlo se, že školení nových asistent� ú�etních bude probíhat na p�íslušné 

pobo�ce a budou je školit asistenti, kte�í zrovna budou v práci, bez ohledu na jejich 

dosavadní zkušenosti. 

Kate�ina S. 

Kate�ina m�la domluvené školení na den 5. 2. 2018 v 9:00 v pražské centrále. P�išla 

na recepci, nahlásila své jméno, ovšem recep�ní v�bec netušily, že má na školení n�kdo 

dorazit. Odkázaly ji tedy do zasedací místnosti, kde si ji po hodin� vyzvedla mzdová ú�etní. 

Personalistka nebyla p�ítomna. Zhruba v 10:30 Kate�in� za�alo školení, ovšem 

bez po�íta�e, nem�la totiž nastavené p�ístupy do systému. P�ístupy do systému jí byly 
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z�ízeny až ve 13:30, školení kon�ilo v 16:00. Další dny Kate�inu zau�ovaly brigádnice 

na centrále. 

Kate�ina byla školena pouze na zpracování fyzických doklad�, na liberecké pobo�ce ji 

na zpracování elektronických doklad� dou�ovala autorka DP. P�i zjišt�ní, že o jejím p�edem 

domluveném školení na centrále v Praze nikdo neví, nem�la ze jména firmy dobrý pocit. 

Linda J. 

Školení Lindy bylo nejvíce hektické ze všech asistent� liberecké pobo�ky. Personalistka si 

domluvila s Lindou termín 6. 5. 2018 v 9:00 v pražské centrále. Linda dorazila v uvedený 

�as na recepci, nahlásila své jméno, ovšem o školení nikdo nev�d�l. Personalistka byla 

nep�ítomna. Recep�ní ji odkázaly na vedoucího brigádník� v Praze. Popsaly Lind�, jak 

vedoucí vypadá, a poprosily ji, aby ho vyhledala a zeptala se, kdo ji bude školit.  

Linda, která byla tedy poprvé v nové firm�, hledala n�koho, koho neznala, a také n�koho, 

kdo by m�l �as ji školit. Vedoucí brigádník� se jí první den ujal a školil ji. Další den byl 

nep�ítomen a op�t nikdo nev�d�l, že má být Linda školena. Po zbytek dní jí školily 

brigádnice pražské centrály. 

Na liberecké pobo�ce byla školena na zpracování elektronických doklad� 

brigádnicemi, protože v Praze na tuto �innost nebyla školena. Linda popsala, že její 

názor na tuto spole�nost byl po její zkušenosti se školením negativní. 

Karolína V. 

Školení Karolíny již probíhalo po zm�n� v plánu školení. V pražské centrále se rozhodlo, 

že asistenti pobo�ek budou školeni na p�íslušné pobo�ce, kam mají nastoupit. Školení 

Karolíny se konalo ve dnech 8. 10. 2018 - 11. 10. 2018. Toto školení organizoval vedoucí 

odd�lení doklad� z Ostravy, který má na starosti zadávání práce asistent�m ú�etních všech 

pobo�ek a hlídání jejich docházky. 

Zhruba týden p�edem napsal vedoucí odd�lení doklad� hromadný e-mail na libereckou 

pobo�ku, že následující týden má nastoupit nová asistentka, aby se jí n�kdo ujal a proškolil 

ji. Nekladl d�raz na to, kdo ji má školit, d�ležité bylo, aby v práci n�kdo byl. Asistentky 
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se ujmula brigádnice liberecké pobo�ky - Kate�ina S. Karolína uvedla, že školení bylo 

v po�ádku. 

B. Školení na pracovní pozici junior ú�etní 

Tento proces byl analyzován autorkou DP a kolegyní Kate�inou S., které byly ve stejnou 

chvíli na tuto pracovní pozici ve firm� povýšeny. Školení na tuto pracovní pozici vypadalo 

následovn�. 

Dne 18. 7. 2018 byla autorce a její kolegyni z liberecké pobo�ky nabídnuta jednatelkou 

spole�nosti pracovní pozice „junior ú�etní“. Pracovní pozici ob� asistentky p�ijaly a dnem 

p�ijetí této nabídky se jejich pracovní pozice v interním systému také zm�nila.  

Dne 8. 8. 2018 p�išla asistentkám do e-mailu pozvánka na školení junior� ú�etních. Školení 

organizovali junio�i ú�etních na centrále v Praze. Po odsouhlasené ú�asti na školení p�išel 

asistentkám e-mail od samotné jednatelky firmy, že školení bude probíhat na téma „ú�tování 

mezd a zpracování cestovních výdaj�“. Dále zde byla informace, že po školení jim bude 

p�edána hromada mezd a ú�tování mezd mají nau�it asistenty ú�etních na liberecké 

pobo�ce, protože pro n� není dostatek práce.  

Školení se konalo dne 9. 8. 2018 v 10:00 na centrále v Praze. Hlásit se m�ly asistentky u 

jednoho z junior� ú�etních v Praze. Po nahlášení jmen na recepci byly asistentky usazeny 

v místnosti, kde m�ly �ekat na t�i juniory ú�etních, kte�í m�li školení vést. Na školení byly 

pouze dv� osoby. 

V 10:30 dorazili junio�i ú�etních pov��ení školením, ovšem byl problém s p�ipojením 

po�íta�e k prezentování. V 11:30 bylo p�ipojení opraveno a za�alo školení na cestovní 

výdaje, které trvalo do 15:00. Na školení mezd nezbyl dostatek �asu, takže probíhalo od 

15:00 do 16:30. Školení vedli junio�i ú�etních z Prahy, kte�í byli školeni dva dny p�ed 

p�íjezdem asistentek z Liberce. Žádné další školení naplánováno nebylo. 

Celé školení týkající se zpracování cestovních náhrad bylo zam��eno na zpracování 

elektronických doklad� ve složce v po�íta�i, systém OTRS nebyl školen. Po p�íjezdu 

na libereckou pobo�ku asistentky za�aly ú�tovat mzdy a u�it toto ú�tování mezd ostatní 

asistenty, jak jim bylo jednatelkou v e-mailu �e�eno. Jednatelka ob�ma asistentkám zaslala 

e-mailem cestovní náhrady ke zpracování, které však vypadaly úpln� jinak, než doklady 
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probírané na školení (jednalo se nap�. o knihy jízd).  Cílem bylo vyzkoušet si, co 

se asistentky nau�ily. Dále obdržely asistentky e-mail, že je pot�eba �ešit tickety ASAP 

týkající se cestovních náhrad v systému OTRS, protože centrála nemá dostate�nou kapacitu 

junior� ú�etních (asistentky netušily, co pojem ticket ASAP znamená). 

Jelikož bylo školení z pohledu obou asistentek liberecké pobo�ky nedostate�né (hlavn� 

z �asového hlediska a z organiza�ního), rozhodla se autorka DP jednatelku firmy 

kontaktovat a informovat ji, že školení bylo nedostate�né a n�které organiza�ní v�ci nebyly 

v�bec zmín�ny (viz p�íloha B). Autorka DP byla odkázána na junior ú�etní pracující 

na pobo�ce v Ústí, aby si s ní domluvila dodate�né školení. Po �ase bylo asistentkám 

z Liberce nabídnuto, že mohou jet na stejné školení do Prahy znova (s jinou pobo�kou), aby 

se jejich znalosti ucelily. Toto školení vedli ti samí junio�i ú�etních, jako p�edtím, ale 

asistentky už m�ly p�ipravené konkrétní dotazy a vše lépe pochopily. 

Od té doby se žádné další školení nekonalo. Celé �ty�i m�síce asistentky zpracovávaly 

pouze mzdy a cestovné, a�koliv �inností, které m�ly dle plánu jednatelky p�vodn� d�lat 

a na které m�ly být postupn� školeny, bylo mnohem více. Po této zkušenosti si je autorka 

DP jistá, že ú�etní spole�nost žádný plán školení asistent� ú�etních ani junior� ú�etních 

nemá. Dále se domnívá, že �innosti, které d�lají r�zné pracovní pozice, nejsou uceleny. 

B�žn� se stává, že asistent ú�etní d�lá stejnou práci jako junior ú�etní, nebo dokonce stejnou 

jako ú�etní. 

C. Školení na pracovní pozici ú�etní 

Proces školení na pozici ú�etní byl analyzován autorkou DP a kolegyní Kate�inou, které byly 

na tuto pracovní pozici povýšeny ve stejnou chvíli. Analýzy se ú�astnila i bývalá kolegyn� 

Lenka R., která na libereckou pobo�ku nastoupila zhruba v polovin� listopadu jako nová 

ú�etní. Školení jednotlivých ú�astník� analýzy probíhalo následovn�. 

Lenka R. 

Lenka nastoupila zhruba v polovin� listopadu 2018 jako nový zam�stnanec na pracovní 

pozici ú�etní. Zhruba týden p�ed jejím nástupem informovala libereckou pobo�ku 

personalistka z Prahy. Žádala asistenty ú�etních, aby novou ú�etní proškolili 

na zadávání doklad� do systému. Jelikož nebyl schopný kv�li školním povinnostem ani 

jeden z brigádník� chodit celý týden v kuse, byla ú�etní školena n�kolika brigádníky. U�ila 
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se tedy 14 dní zadávat doklady do systému. Po 14 dnech jela na své první školení do Prahy. 

Školení probíhalo na téma „inventarizace mezd“. Lenka se školením nebyla spokojena, 

jelikož m�la pocit, že nebylo dostate�né. Po návratu na pobo�ku nikdo tuto ú�etní 

neinformoval o tom, jakou práci má konat. Stávající ú�etní jí tedy p�id�lila inventarizaci 

mezd svých klient�. 

Další školení se uskute�nilo zhruba p�ed Vánoci na téma „DPH“. Lenka konstatovala, 

že školení bylo uskute�n�no formou prezentace pro n�kolik ú�etních a poté ji nikdo 

neinformoval, co má konat za práci. Napsala tedy ú�etní z liberecké pobo�ky a za�ala jí již 

v Praze pomáhat zpracovávat DPH libereckých klient�. P�i návratu na pobo�ku tedy 

zpracovávala pár dní DPH pro klienty a po dokon�ení op�t nebyla informována, jakou práci 

má konat. Za�ala tedy op�t s inventarizováním mezd libereckých klient�. Lenka 

konstatovala, že ani s jedním školením nebyla spokojena, stejn� tak nebyla spokojena 

s  komunikací firmy a zp�tnou vazbou k práci, kterou konala. Uvažovala o výpov�di, ale 

doufala, že se situace zlepší. 

Poté jí p�išel pokyn z pražské centrály, že má pomáhat junior�m ú�etních s ú�továním mezd. 

První týden v lednu obdržela Lenka telefonát od pražské personalistky s informací, že ke 

stávajícímu dni obdrží e-mailem výpov�� kv�li nedostate�né samostatnosti a rychlosti 

p�i pracovních úkolech. 

Kate�ina S. a autorka DP 

Zhruba v polovin� ledna roku 2019 byla nabídnuta autorce DP a Kate�in� S. pracovní pozice 

ú�etní (jejich dosavadní pracovní pozice byla junior ú�etní). Nabídka prob�hla ovšem trochu 

nestandardním zp�sobem. Tuto pracovní pozici jim nabídla stávající ú�etní liberecké 

pobo�ky s návrhem, že každé z nich p�edá 5 svých klient�. Dle jejích slov se takto dohodly 

s jednatelkou spole�nosti prost�ednictvím e-mailové komunikace. 

Po slovním p�ijetí p�išel autorce DP a Kate�in� S. e-mail od jednatelky spole�nosti, 

ve kterém stálo pod�kování za p�ijetí pracovní pozice a informace, že p�i v�tší kapacit� mají 

požádat o p�i�azení dalších klient� (o školení zde nebylo zmínky), viz p�íloha C. Tímto 

dnem p�ijetí pracovní pozice byli autorce DP p�i�azeni klienti, Kate�in� S. o týden déle, 

jelikož onemocn�la. Klienti byli firmou ihned informováni o jejich nové ú�etní a dle 



64 
 

interního systému byla autorce DP  Kate�in� S. ihned zm�n�na pracovní pozice a byli jim 

také p�i�azeni klienti. 

Jelikož p�edání zákazník� bylo v období p�ed podáním da�ového p�iznání k DPH, 

musely se ob� ú�etní informovat u stávající ú�etní, jak odevzdání takového da�ového 

p�iznání v systému vypadá. Ú�etní jim sd�lila n�jaké základní informace ohledn� podání 

da�ových p�iznání, �ešení úkol� v systému atd. Nové ú�etní tedy zpracovávaly da�ová 

p�iznání k DPH, na která nebyly oficiáln� proškolené, jen zau�ené stávající ú�etní. Dále 

jim byli p�i�azeni klienti, o kterých jim nikdo ne�ekl základní informace k p�edm�tu 

podnikání ani k ú�etnictví. Stávající ú�etní jim sice slíbila, že tyto informace p�edá, ale 

jelikož má p�i�azeno 60 firem, nem�la doposud �as. 

Množství a druh práce každé ú�etní v této spole�nosti se odvíjí od úkol�, které má 

vygenerované v systému. Každá ú�etní má p�i�azené své klienty, ke kterým se vážou 

specifické úkoly, za které má body. Úkoly jsou rozlišené barvou dle splatnosti (o tomto 

všem je informovala stávající ú�etní). 

Jelikož se do 31. 3. 2019 musí dle zákona odevzdat da�ové p�iznání právnických osob 

(dále jen DPPO), o�ekávaly ob� nové ú�etní, že jim co nejd�íve p�ijde pozvánka ke školení. 

Autorka dne 18. 1. 2019 kontaktovala hlavního ú�etního s žádostí o školení na téma 

„záv�rka“, které je nezbytné pro zpracování DPPO. Hlavní ú�etní jí vzkázal prost�ednictvím 

stávající ú�etní liberecké pobo�ky, že školení se bude konat b�hem dalšího týdne, až 

se uzdraví a dod�lá vše pot�ebné. Žádné školení se stále neplánovalo, tak se autorka DP 

rozhodla kontaktovat vedení firmy, jelikož klienti cht�li v�d�t p�ibližnou �ástku dan�, 

kterou budou muset odvést. Hlavní ú�etní ji odkázala na téhož hlavního ú�etního, se kterým 

si m�ly termín školení i témata školení domluvit samy (viz p�íloha D). 

Lze tedy konstatovat, že ob� juniorky ú�etních byly zhruba v polovin� ledna roku 2019 

(p�ed podáním da�ového p�iznání k DPH a DPPO) povýšeny na ú�etní, byli jim ihned 

p�i�azeni klienti, se kterými musí o ú�etnictví komunikovat, ovšem nem�ly doposud 

(do 24. 3. 2019) žádné školení, které by odpovídalo jejich pracovní pozici. Nutné je 

podotknout, že autorka DP byla již b�hem takto krátké doby pov��ena zastupováním 

stávající ú�etní v dob� její nep�ítomnosti, což �ítá zhruba 60 klient�. �ešila s nimi n�kolik 

e-mail� a telefonát�, a�koliv nebyla ješt� školena. 
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Slabá místa p�i procesu školení nových pracovních sil  

První slabinou v procesu školení nových pracovních sil je plánování školení. Asistenty 

ú�etních, kte�í dorazili v domluvený termín na centrálu, nem�l kdo školit, nebo ješt� h��, 

v�bec se o nich na recepci nev�d�lo. Personalistka, která školení organizovala, nebyla 

v mnoha p�ípadech p�ítomna. Za slabinu autorka považuje i skute�nost, že školení nových 

zam�stnanc� organizují junio�i ú�etních. 

Slabinou je také nedostate�ná komunikace ve firm�. Personalistka o domluveném školení 

neinformovala tém�� nikoho ve spole�nosti, ani recep�ní. Dále neinformovala v p�ípad� 

Kate�iny technické odd�lení, aby jí za�ídilo p�ístup do interního systému firmy. V p�ípad� 

Lindy nev�d�l o jejím školení nikdo ve firm� dokonce dva dny po sob�. 

Další slabinou je po�et lidí, který na školení dorazil. Z pohledu autorky je 

kontraproduktivní, aby se po�ádalo školení v rozp�tí každých dvou týdn� pouze pro dv� 

osoby.  

Slabinou je také promarn�ný �as, který strávili asistenti ú�etních �ekáním v zasedací 

místnosti, jelikož tento �as nep�inesl firm� žádnou p�idanou hodnotu a musela tento �as 

asistent�m zaplatit. 

Dále je d�ležité si uv�domit, že opomenutím na nové zam�stnance, kte�í mají být v daný den 

školeni, firma ztrácí d�v�ru nových zam�stnanc�. 

Za hrubou chybu považuje autorka ud�lení pracovní pozice zam�stnanci ihned po jeho 

slovním p�ijetí této pracovní pozice. Nejv�tší problém nastává p�i pracovní pozici ú�etní, 

kdy spole�nost p�i�adí klienty nové ú�etní, u které neprob�hlo zatím žádné školení. Nelze 

spoléhat, že nové ú�etní proškolí stávající ú�etní na pobo�ce. Toto jednání dle názoru 

autorky DP velice snižuje profesionalitu firmy. 

Slabinou je také nezajišt�ná funk�nost technické podpory p�ed uskute�n�ním školení. 

Nem�lo by se stávat, že p�i zahájení školení nefunguje p�ipojení po�íta�e. 

Slabinou je také chyb�jící �asový harmonogram školení. Každé téma vyžaduje jiné nároky 

na �as a v p�ípad� školení junior� ú�etních nezbyl �as na školení pro ú�tování mezd a 

školení na zpracování cestovních náhrad vyžadovalo také více �asu. 
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Dále je nep�ípustné, aby recep�ní vyslala nového zam�stnance, který je první den 

ve firm�, hledat vedoucího odd�lení doklad�. Toto jednání snižuje profesionalitu firmy 

a její první dojem v o�ích nového zam�stnance. 

Slabinou je také absence vymezení �inností v rámci pracovních pozic v podniku. B�žn� 

se stává, že nižší pracovní pozice vykonává �innosti vyšší pracovní pozice, na které není 

proškolena. 

Co se tý�e zm�ny v procesu školení a p�esunu tohoto procesu na pobo�ky, slabinou jsou zde 

možné nedostate�né zkušenosti asistent�. Nelze p�edem v�d�t, s jakým rozsahem 

zkušeností bude brigádník školit nového brigádníka, nebo dokonce novou ú�etní. Dále je 

nestandardní, aby nová ú�etní byla školena, by� jen na zpracování doklad�, 

nezkušeným asistentem ú�etní pobo�ky.  

Slabinou jsou také nau�ené chyby asistent�  ú�etních nebo junior� ú�etních, jelikož jsou 

školeni nezkušeným personálem, a tyto chyby, co se nau�í, potom zp�sobují komplikace. 

Asistenti svými chybami p�id�lávají práci ú�etním, které kv�li tomu nap�. špatn� nebo 

pozdn� zašlou da�ové p�iznání na p�íslušný finan�ní ú�ad, což výrazným zp�sobem 

ovliv�uje i klienta a profesionalitu firmy. Junior ú�etní m�že také vy�íslit cestovní náhrady, 

které bu� nejsou v souladu se zákonem, nebo neodpovídají realit�. 

Slabinou je také neúplnost školení. Asistenti ú�etní nebyli na centrále v Praze školeni 

na elektronické zadávání doklad�, pouze na zadávání doklad� fyzických. Stejný p�ípad 

nastal u školení junior� ú�etních, kte�í byli školeni na zpracování elektronických doklad� ze 

složky v po�íta�i a o fungování softwaru OTRS nebyli nikým podrobn� informováni. 

Za nejv�tší slabinu autorka považuje chyb�jící plány školení pro r�zné pracovní pozice. 

Analýzou bylo prokázáno, že ani pro jednu ze t�í pracovních pozic nemá firma vytvo�en plán 

školení. 

Další slabinou je nedostate�ná kontrola nov� školených zam�stnanc�. Každý 

zam�stnanec by m�l být n�jaký �as pozorován, kontrolován a upozor�ován na chyby. Tato 

kontrola aktuáln� funguje pouze na pozici asistenta ú�etní, který je hodnocen známkou 

ú�etní. Juniory ú�etních a ú�etní p�i práci nikdo nekontroluje, dokonce ani v období, kdy 

jsou školeny. 
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Za poslední slabinu tohoto nenastaveného procesu autorka DP považuje nespravedlivé 

hodnocení brigádník�, které z jejího pohledu není objektivní, jelikož každý asistent je 

školen jiným zp�sobem a jinak zkušeným �lov�kem. Ve firm� se dokonce stalo, že �erstv� 

p�ijatý asistent ú�etní dostal výpov�� na základ� špatných známek, které obdržel. 

2.1.4 Proces �ízení vztah� se zákazníky 

Proces �ízení vztah� se zákazníky zvolila autorka jako poslední analyzovaný proces své DP 

z toho d�vodu, že cht�la poukázat na to, jak je vztah se zákazníkem d�ležitý 

pro konkurenceschopnost podniku. Efektivní �ízení vztah� se zákazníky vede 

ke spokojenosti zákazníka, který m�že služby firmy doporu�it dalším potenciálním 

zákazník�m, nebo naopak p�i nespokojenosti se službami potenciální zákazníky odradit. 

Analýza procesu �ízení vztah� se zákazníky 

V rámci této analýzy se autorka rozhodla zam��it na silné stránky a slabiny ú�etní 

spole�nosti XY, které ovliv�ují vztah spole�nosti se zákazníky. Cílem je zhodnotit, které 

vlivy p�sobí p�ízniv� na konkurenceschopnost firmy a které vlivy naopak zákazníky 

odrazují od spot�eby služeb této spole�nosti. Poté chce autorka DP navrhnout opat�ení 

ke zlepšení vztah� se zákazníky firmy. V první �ad� budou rozebrány silné stránky firmy. 

Teorie efektivního �ízení vztahu se zákazníkem (Vaštíková, 2014) �íká, že zákazník by m�l 

být do procesu zahrnut. Produktivitu služeb lze tímto zp�sobem zvýšit. Postavení ú�etní 

spole�nosti XY je v tomto ohledu výborné. Firma nabízí on-line portál vedení ú�etnictví, 

kterého se samotný zákazník m�že ú�astnit nap�. vystavováním faktur, zadáváním doklad� 

apod. Zákazník je tedy zahrnut do procesu, �ímž se mu nabízí možnost snížit si náklady, 

které ú�etní spole�nosti platí za �as strávený vedením jeho ú�etnictví. 

Základem konkuren�ní výhody je vymyslet n�co nového, co zákazník na trhu doposud 

nenašel (Lehtinen, 2007). Podnik by tedy nem�l pouze imitovat své konkurenty, ale být 

kreativní a nabídnout n�co, �ím své služby zvýjime�ní. Postavení spole�nosti XY je v tomto 

ohledu také výborné. Tato ú�etní firma nabízí krom� komplexních ú�etních služeb 

a da�ového poradenství také dopl�kové služby, nap�. on-line portál vedení ú�etnictví, kde si 

klient m�že vygenerovat každý m�síc reporty, nebo pravidelný svoz doklad�, který 
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zákazníkovi ušet�í jeho �as, který by jinak strávil doru�ováním doklad� nebo jejich 

skenováním. 

Proces �ízení vztahu se zákazníkem zahrnuje mimo jiné oboustrannou komunikaci mezi 

firmou a jejími zákazníky. Zahrnuje také �ízení odbornosti pracovník�, standardy pln�ní 

zákaznických požadavk� a �ízení zákaznické spokojenosti. Dle výše provedených analýz 

jednotlivých proces� považuje autorka tyto body za slabiny firmy, d�vody budou rozebrány 

níže. 

Základem dobrého vztahu se zákazníkem je oboustranná komunikace mezi firmou 

a zákazníkem. Dle názoru autorky je oboustranná komunikace slabinou firmy. Tuto úvahu 

dokazuje korespondence autorky DP a zákazníka ú�etní firmy (viz p�íloha E). Dalším 

podkladem dokazujícím tento nedostatek je e-mail od jednatelky spole�nosti zaslaný všem 

zam�stnanc�m firmy, který bude rozebrán v rámci �ízení zákaznické spokojenosti 

(viz p�íloha F). 

Dne 13. 8. 2018 pracovala autorka DP na pracovní pozici junior ú�etní a rozhodla se vy�ešit 

ticket ASAP v systému OTRS týkající se cestovních náhrad spole�nosti, která se zabývá 

za�izováním interiér�. Podklady ke zpracování byly nedostate�né, tudíž autorka DP 

požádala ú�etní klienta o zaslání dodate�ných podklad�. Ta jí sd�lila, že se s klientem bojí 

komunikovat, jelikož je velice nep�íjemný a se vším nespokojený. Dále autorku DP 

poprosila, zda by ho nemohla kontaktovat a podklady od n�j vyžádat. Autorka DP tedy 

kontaktovala zákazníka s žádostí o zaslání podklad� (viz p�íloha E). 

Z e-mailu je patrné, že podklady byly odevzdány v�as a ú�etní mu dala z�ejm� najevo, 

že jsou v po�ádku. Jelikož autorka DP považovala tuto odpov�� klienta za negativní a cítila 

z ní jeho nespokojenost, rozhodla se požádat o pomoc s nápravou junior ú�etní z Prahy 

(ú�etní klienta odmítla zákazníka kontaktovat). P�eposláním této odpov�di klienta dostala 

autorka DP pokyn od juniora ú�etní z Prahy na e-mail neodpovídat, že prý tuto nesrovnalost 

vy�eší jednatelka firmy. Jak je vid�t v p�íloze E, do dalšího dne klienta nikdo nekontaktoval 

a autorka DP byla nucena tento e-mail po p�edešlém pokynu z centrály spole�nosti 

ignorovat. Tento p�íklad poukazuje na slabinu v komunikaci firmy s klientem. 
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Další slabinou je �ízení odbornosti pracovník�. Jak bylo analyzováno výše 

(viz kapitola 2.1.3), firma nedbá na dostate�nou odbornost pracovník�. Pracovníci 

spole�nosti nejsou dostate�n� proškoleni na ur�ité základní oblasti ú�etnictví a p�i jednání 

s klientem mohou p�sobit neprofesionáln� a ned�v�ryhodn�. 

Slabinou jsou také standardy pln�ní zákaznických požadavk�. Jak bylo analyzováno výše 

(viz kapitola 2.1.3, konkrétn� �ást „školení ú�etních“), firma XY není schopna maximáln� 

plnit zákaznické požadavky, a to nap�. p�i žádosti klienta o p�edb�žný výpo�et DPPO. 

Ú�etní klienta, která neprošla školením na téma „záv�rka“, „inventarizace 

ú�tu 261, 314, 342“ a dalšími nutnými tématy pro zpracování p�edb�žného výpo�tu DPPO, 

nem�že tento požadavek zákaznika splnit, a�koliv by jeho požadavku cht�la vyhov�t. 

Za nejv�tší slabinu v procesu �ízení vztah� se zákazníky považuje autorka DP �ízení 

zákaznické spokojenosti, které se odvíjí od v�tšiny výše zmi�ovaných analýz a slabin 

v DP. D�kazem nespokojenosti n�kterých klient� je e-mail jednatelky spole�nosti 

o nespokojenosti klient� zaslaný všem zam�stnanc�m ve firm� (viz p�íloha F).  

Nespokojenost klient� této ú�etní firmy je d�sledkem nedostate�né komunikace ú�etních 

s klienty. Tato nedostate�ná komunikace se však odvíjí od nedostate�ného školení 

zam�stnanc�. Autorka DP, která pracuje jako ú�etní v ú�etní spole�nosti XY, tento problém 

vnímá  na sob�. Má problém s klienty komunikovat, protože �asto nezná odpov�� na jejich 

dotazy. Je nedostate�n� proškolena a ví, že její nev�domost v r�zných oblastech ú�etnictví 

vrhá špatné sv�tlo na firmu. V komunika�ním desateru, které jednatelka firmy zaslala jako 

p�ílohu ve výše zmín�ném e-mailu (p�íloha F), stojí sice zásady typu: odpovídat klientovi 

na e-mail nejdéle do 2 pracovních dn�; zvedat telefon i v p�ípad�, že ú�etní nemá �as, 

a omluvit se se slovy, že zavolá pozd�ji; v p�ípad� zmeškaného hovoru volat klientovi zp�t 

a další. Toto vše ovšem ne�eší hlavní problém firmy. 

Slabá místa v procesu �ízení vztah� se zákazníky 

Dle výše uvedené analýzy byla zjišt�na slabá místa v procesu �ízení vztah� se zákazníky. 

Ú�etní spole�nost by m�la tyto slabiny odstranit, aby byla její konkurenceschopnost na trhu 

dostate�ná. Je nutné za�ídit, aby byli klienti se službami spokojeni a p�ípadn� je doporu�ili 

dalším potenciálním klient�m. 
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Prvním slabým místem v tomto procesu je komunikace ze strany ú�etní spole�nosti. 

Analýzou bylo prokázáno, že komunikace s klientem má jisté nedostatky, které je pot�eba 

odstranit. 

Další slabinou je nedostate�ná odbornost zam�stnanc� ú�etní firmy. V kapitole 

v�nované analýze školení nových pracovních sil bylo prokázáno, že n�které ú�etní ve firm� 

nedisponují požadovanou odborností. 

Slabinou je také neschopnost n�kterých ú�etních plnit zákaznické požadavky. Tento 

nedostatek op�t vyplývá z analýzy školení nových pracovních sil. 

Poslední slabinou, která se odvíjí od všech výše uvedených, je nespokojenost n�kterých 

zákazník� se službami spole�nosti. Nespokojenost zákazník� byla od�vod�ována 

nedostate�nou komunikací ze strany ú�etních, která se odvíjí od jejich nedostate�ného 

školení a tedy neschopnosti pln�ní zákaznických požadavk�. 

2.2 Návrhy opat�ení k odstran�ní zjišt�ných nedostatk� 

Na základ� pracovních zkušeností autorky DP v dané firm�, provedených analýz 

a identifikací slabých míst v jednotlivých procesech byla navržena opat�ení na zlepšení 

pro dané procesy. Veškeré tyto návrhy, které autorka doporu�uje, lze vid�t níže. 

2.2.1 Návrhy opat�ení pro proces zpracování doklad� asistenty ú�etních 

Co se tý�e procesu zpracování doklad� asistentem ú�etní, nutností je, aby byl pro každou 

pobo�ku zajišt�n alespo� jeden kurýr. Svozy se jezdí pravideln� jeden den v týdnu 

a zákazníci se svozy po�ítají. Pozn.: Tento problém byl firmou již vy�ešen, za svozy je 

zodpov�dný správce pobo�ky. 

Návrhem je také efektivn� sjednotit interní postupy pro zpracování elektronických 

doklad�. N�kolik asistent� ú�etních, kte�í ve firm� pracují delší dobu, má vytisklý zastaralý 

návod a na nový zp�sob zpracování elektronických doklad� nebyli školeni. Je pot�eba 

asistenty ú�etních o všech t�chto zm�nách hromadn� a v�as informovat, jelikož toto 

nedorozum�ní m�že narušit plynulost proces�. 
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Dalším návrhem je zahrnout do elektronického zpracování doklad� formou OTRS 

identifikaci klienta, aby asistent ú�etní v�d�l, do jaké databáze má doklady zadat. Tuto 

nesrovnalost by mohla odstranit ú�etní daného klienta, která by p�i p�eposlání doklad� 

ke zpracování do fronty OTRS p�ipsala databázi klienta, do které se mají doklady zadat. 

Tato náprava by pomohla snížit �asové prostoje. 

Dalším návrhem je ud�lit povinnost ú�etním hodnotit každou odvedenou práci asistenta, 

ne pouze tu špatnou. Asistent pak nemá d�vod být demotivovaný a bude mít  dostate�ný 

po�et známek, ze kterých lze ud�lat objektivn�jší pr�m�r.  

Úsporou �asu by mohla být specifikace složitých firem na každé pobo�ce a primární 

zadávání t�chto doklad� pov��enými pobo�kami. Každá ú�etní z pobo�ky by m�la 

identifikovat firmy obtížné na zpracování pro asistenty a tyto firmy by m�ly být primárn� 

zadávány bu� asistenty ú�etní dané pobo�ky, nebo jakoukoliv jinou pobo�kou, která bude 

pro tyto firmy speciáln� proškolena. P�inejmenším by m�la být sjednána náprava 

v p�ehledn�jších postupech pro zpracování v systému Expert, jelikož n�které postupy 

jsou velmi stru�né a chaotické a snahou pochopit je nebo kontaktovat danou ú�etní vznikají 

op�t �asové prostoje. 

D�ležité je také aktualizovat pokyny ke zpracování doklad� v interním systému u všech 

zákazník�. Každá ú�etní by m�la pokyny v systému pravideln� m�nit, aby se nestávalo, 

že budou zastaralé. 

Nezbytností je také zlepšit komunikaci mezi ú�etními a kurýry. P�ed každým odvozem 

doklad� z centrály na pobo�ky by se m�la provést porada s ú�etními, zda n�jaké doklady 

není nutné ponechat v Praze �i na pobo�ce. Bylo by to z d�vodu, aby se nestávalo, že ú�etní 

bude ješt� p�ed p�ívozem doklad� kontaktovat danou pobo�ku s tím, že pot�ebuje doklady 

ihned naskenovat, jinak nestihne v�as zpracovat a odeslat da�ové p�iznání k DPH.  

Dalším návrhem je omezit �i efektivn�ji nastavit elektronické zadávání doklad� 

z d�vodu zdlouhavých a nadbyte�ných �inností, které jsou s procesem spojené, jelikož 

spot�ebovávají �as a s ním spojené  náklady. Z hlediska ušet�ení náklad� spojených 

s elektronickým zpracováním by bylo ideální zadávání fyzických doklad�, které by 

se pokaždé naskenovaly a uložily do složky zákazníka, aby byly p�ípadn� k dispozici ú�etní. 

Tímto by se zamezilo  ztrát� doklad�, které jsou po elektronickém zpracování smazány 
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z plochy po�íta�e a jsou poté t�žko dohledatelné. Svozy by se samoz�ejm� zase prodražily 

kv�li cestování, proto by bylo ve výsledku lepší zam��it se na zdokonalení interního systému 

zpracování elektronických doklad�. 

Návrhem, který by mohl zamezit �asové prostoje zp�sobené zp�tným dohledáváním doklad� 

pro ú�etní, je za�ídit bezprost�ední funk�nost tiskáren na všech pobo�kách. Každý 

výpadek funk�nosti tiskárny by se m�l ve firm� hromadn� oznamovat a asistenti by si 

elektronicky zpracované doklady ukládali do složky, aby je mohli po zprovozn�ní znovu 

odeslat. Toto nastavení v procesu by ušet�ilo spole�nosti �asové prostoje. 

Posledním, velmi d�ležitým návrhem, je d�kladné školení asistent� ú�etních na zpracování 

elektronických doklad� formou blender a OTRS. Noví asistenti by m�li být na elektronické 

zpracování doklad� d�kladn� školeni, aby se nenarušil pr�b�h a plynulost proces�. 

2.2.2 Návrh opat�ení pro proces zpracování doklad� juniorem ú�etní 

Proces zpracování doklad� juniorem ú�etní vyžaduje také n�kolik zlepšení. Nejd�ležit�jším 

krokem je vytvo�it dokument, který bude obsahovat všechny nezbytné informace 

pro zpracování cestovních výdaj� (termín služební cesty, �asové údaje, zp�sob platby 

doklad�, použitý dopravní prost�edek atd.). Tento formulá� by klient pokaždé p�i p�edávání 

doklad� p�ikládal k cestovním doklad�m a ušet�ily by se tím �asové prostoje, které vznikají 

dohledáváním �i �ekáním na d�ležité informace ke zpracování. Tento formulá� lze vid�t 

v tab. 6. 
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Tabulka 6: Návrh pomocného dokumentu ke zpracování cestovních náhrad 

Podklady ke zpracování cestovních náhrad 

Místo uskute�n�ní služební cesty  

Jména ú�astník�  

Odjezd/p�íjezd, odlet/p�ílet (datum + �as)  

Použitý dopravní prost�edek/prost�edky (v 
p�ípad� automobilu prosíme o kopii velkého 
techni�ského pr�kazu) 

 

Ubytování (datum + místo)  

Související doklady se služební cestou již 
odevzdané a zahrnuté v ú�etnictví (eviden�ní 
�ísla pop�. jiná specifikace) 

 

Na veškeré p�iložené ú�tenky prosím uve�te zp�soby platby (hotov�, soukromá karta, firemní 
karta) 

Zdroj: vlastní zpracování 

Zárove� je nutností pou�it každou ú�etní, jaké podklady jsou pro zpracování cestovních 

náhrad nezbytné. 

Dalším návrhem je dostate�n� pou�it každého juniora ú�etní o tom, že tickety v systému 

OTRS nelze p�eskakovat. Pokud chybí n�jaké podklady ke zpracování, je nutné ú�etní v�as 

informovat. 

Dále je nutné požádat technické odd�lení, aby nastavilo upozorn�ní p�i odpov�di 

na tickety v OTRS. Ú�etní tak bude v�d�t, že na její ticket s cestovními doklady n�kdo 

odpov�d�l a m�že v�as reagovat na nedostatky. 

Dalším návrhem je zamezit delegování komunika�ní pravomoci s klientem z ú�etní 

na juniory ú�etních. S klientem by m�la jednat primárn� jeho ú�etní, aby nedošlo 

k nedorozum�ní. 

Návrhem autorky je také uskute�nit „on-line školení junior� ú�etních“, které by probíhalo 

pomocí po�íta�e a webkamery a bylo by vedeno nap�. hlavní ú�etní z Pardubic, která má 

dostate�né znalosti o zpracování cestovních doklad�. Tímto by se zamezilo zbyte�ným 

chybám ve zpracování, které nyní vznikají. 

Dále je nutné p�i každém školení na zpracování cestovních náhrad pou�it juniory ú�etních, 

jak funguje systém OTRS. Junior ú�etní musí v�d�t, kde tickety najde, jak je zamknout, 

jak na n� odpov�d�t a jak je zav�ít, aby zmizely z fronty ke zpracování. 
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Zpracované cestovní doklady by také m�ly projít kontrolou zkušené osoby, a to p�edtím, 

než je kone�ná �ástka k vyplacení zaslána klientovi. Tato osoba by m�la zkontrolovat, zda 

jsou doklady zpracované v souladu se zákonem a zda jsou správn� zaú�tované a napárované 

na bankovní pohyby. 

2.2.3 Návrhy opat�ení pro proces školení nových pracovních sil 

Proces školení nových pracovních sil s sebou nese dle autorky DP nejvíce slabých míst, které 

je pot�eba ihned odstranit. Prvním návrhem je stanovit odpov�dnost personalistky za 

zajišt�ní osoby odpov�dné za školení nového zam�stnance. Termín musí být domluven tak, 

aby o novém zam�stnanci firma v�d�la a byla p�ítomna osoba, která se ho ujme. S touto 

zm�nou se odstraní i �asový prostoj, který zam�stnanec stráví �ekáním v zasedací místnosti. 

D�ležité je také myslet na dosavadní zkušenosti asistent� ú�etních. Nelze dovolit, aby byl 

nový asistent školen n�kým, kdo je ve firm� krátce a nemá dostate�né zkušenosti. 

Personalistka by m�la termín domluvit tak, aby byl k dispozici brigádník, který má nejvíce 

zkušeností ze všech brigádník� z pobo�ky, nebo odpracoval alespo� dostate�n� dlouhou 

dobu na to, aby se mohl školení ujmout. Zvláštní opatrnost by m�la být zachovávána, pokud 

je školena ú�etní asistentem, by� je to jen zadávání doklad� do systému. 

Dalším návrhem je výrazn� zlepšit komunikaci ohledn� školení ve firm�. Personalistka 

by o školení m�la informovat osoby pov��ené školením, technické odd�lení i recep�ní. 

Informace o školení by m�ly být také poskytovány vedením firmy v��i konkrétním 

osobám, kterých se školení týká. Nem�lo by se stávat, že hlavní ú�etní tyto informace 

p�edává slovn� jiné ú�etní, která je následn� p�edává dalším ú�etním. 

Návrhem je také vytvo�it odborný personál pov��ený školením pro ur�ité pracovní 

pozice, aby bylo zajišt�no, že školení vede �lov�k s dostate�nými zkušenostmi 

a v�domostmi. 

Dalším návrhem je ud�lit povinnost v�asného p�íchodu osobám pov��eným ke školení a také 

povinnost ov��it funk�nost technického za�ízení v místnosti. 
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D�ležité je také striktn� vymezit �innosti jednotlivých pracovních pozic. Jednotlivé 

�innosti by m�l konat �lov�k, který je na n� �ádn� proškolen a vymezuje to jeho pracovní 

pozice. 

Zam�stnanec by m�l být nejd�íve na danou pozici �ádn� proškolen a až poté by ho m�la 

firma touto pracovní pozicí titulovat a p�enést na n�j p�íslušnou zodpov�dnost. Nem�lo 

by se stát, aby firma p�id�lila klienty ú�etní, která se nezú�astnila žádného školení pro tuto 

pracovní pozici. Není v po�ádku tuto ú�etní také zvolit jako zastupující osobu jiné 

ú�etní, jelikož nemá pot�ebné znalosti. 

Dále by se m�lo zm�nit plánování po�tu osob zú�astn�ných na školení. Školení by 

se m�lo konat pro co nejvíce zam�stnanc� najednou (nap�. pro 2-3 zam�stnance z pobo�ky), 

aby se nestávalo, že je školen jeden zam�stnanec a za 14 dní prob�hne to samé školení 

pro dalšího zam�stnance. Tím se op�t sníží �asové prostoje a náklady. 

Dále by m�l být vytvo�en seznam �inností (tj. osnova školení), které mají být v rámci 

školení ukázány a vysv�tleny, a dále �asový harmonogram pro jednotlivé �innosti �i 

témata. 

Dalším návrhem je zahrnout do školení fungování interního systému. V p�ípad� asistent� 

ú�etních je pot�eba zahrnout do školení zpracování elektronických doklad�, v p�ípad� 

junior� ú�etních zpracování ticket� v OTRS. Co se tý�e ú�etních, je pot�eba je proškolit 

na fungování celého interního systému, hlavn� v oblasti da�ové schránky a komunikace 

s ú�ady. Dále je nutné každé ú�etní poskytnout seznam zam�stnanc�, na které 

se v p�ípad� r�zných situací mohou obrátit a na které pop�. odkázat klienty, když žádají 

o radu, která není v kompetencích ú�etní. 

Co se tý�e procesu školení nových pracovních sil, autorka DP navrhuje  tzv. „hromadné 

on-line školení“, které by mohlo být aplikováno nejen na školení asistent� ú�etních, 

ale i junior� ú�etních nebo jiných pracovních pozic ve firm�. Školení by probíhalo za 

pomocí po�íta�e a webkamery. Takové školení by se mohlo uskute�nit pro n�kolik pobo�ek 

zárove�. Ušet�il by se tím �as a náklady v podob� cestovních náhrad. Výši cestovních náhrad 

jednomu pracovníkovi liberecké pobo�ky za jedno školení uskute�n�né v Praze lze vid�t 

v tab. 7. 

 



76 
 

Tabulka 7: Výše cestovních náhrad jednomu pracovníkovi liberecké pobo�ky 

Výše cestovních náhrad jednomu pracovníkovi liberecké pobo�ky za jedno školení v Praze 
(v K�) 

Cestování autobusem a metrem Cestování vlastním automobilem 

Cena autobusu 198 Cena pohonných hmot 443 

Cena metra 72 Náhrada za opot�ebení 
automobilu 

960 

Celkem 270 Celkem 1 403 

Zdroj: vlastní zpracování za pomocí internetové webové stránky (jizdenky.regiojet.cz, 2014) 

Po shrnutí údaj� v tab. 7 lze vid�t, že jedno školení libereckého zam�stnance, který by musel 

cestovat na centrálu spole�nosti, by firmu stálo 270 K� v p�ípad�, že by cestoval autobusem 

a metrem, a 1 403 K� v p�ípad�, že by cestoval vlastním automobilem (autorka uvažovala 

automobil zna�ky Volkswagen Passat). 

V p�ípad� cestování autobusem by zam�stnanec zaplatil za jednosm�rnou jízdenku 99 K� 

a za jednu jízdenku do metra 36 K� (jizdenky.regiojet.cz, 2014). Zpáte�ní cesta by �ítala 

stejné náklady. V p�ípad�, že by zam�stnanec zvolil pohodln�jší cestování automobilem 

zna�ky Volkswagen, musela by mu firma proplatit cenu pohonných hmot (v tomto p�ípad� 

nafty) za 240 km, která �iní celkem 443 K�, a zárove� náhradu za opot�ebení automobilu, 

která �iní 4 K� / 1 km, celkem tedy 960 K�. 

Nap�íklad pokud by se zam�stnanec ú�astnil týdenního školení (5 pracovních dn�), zaplatila 

by mu firma cestovní náhrady v hodnot� 1 350 K� v p�ípad�, že by cestoval autobusem 

a metrem, nebo 7 015 K� v p�ípad�, že by cestoval vlastním automobilem zna�ky 

Volkswagen. 	as strávený cestováním firma zam�stnanci nehradí, ale v p�ípad� zavedení 

on-line školení by byl �as strávený cestováním využit efektivn�ji, a to hlubším školením. 

Dle výše uvedených údaj� lze konstatovat, že zavedením hromadného on-line školení 

zam�stnanc� pobo�ek by firma ušet�ila vcelku vysoké �ástky za cestovní náhrady. 

Na pražskou centrálu dojíždí v sou�asné dob� dle informovanosti autorky DP zam�stnanci 

liberecké, královéhradecké a ústecké pobo�ky. Poslední školení autorky DP probíhalo 

na téma „ú�tování mezd“ a „zpracování cestovních náhrad“, konalo se v pražské centrále 

a ú�astnilo se ho cca 20 zam�stnanc� z uvedených pobo�ek. Tento návrh považuje 

autorka DP za velkou úsporu náklad�. 
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Návrhem je také d�kladná kontrola práce nového asistenta ú�etní, juniora ú�etní nebo 

ú�etní. Firma by m�la na nového zam�stnance n�jaký �as dohlížet a upozor�ovat ho 

na chyby, než mu p�enechá kompetence k d�ležitým �innostem, které zna�ným dílem 

ovliv�ují spokojenost klienta. S tímto návrhem se samoz�ejm� pojí dodate�né náklady 

na školení, které budou rozebrány níže. 

Hlavním návrhem autorky DP je vytvo�it plán školení pro tyto t�i pracovní pozice, které 

byly zmín�ny (tj. asistent ú�etní, junior ú�etní a ú�etní). Tento plán by obsahoval jednotlivá 

témata a �innosti, na které musí být zam�stnanec proškolen a také intenzitu školení 

(tj. p�ibližné �asové intervaly), ve kterých bude nový zam�stnanec školen. P�edb�žné návrhy 

lze vid�t níže. 

Školení asistenta ú�etní 

Tabulka 8: Plán školení pro asistenta ú�etní 

Plán školení pro asistenta ú�etní 

Den P�edm�t školení P�ibližná �asová 
náro�nost (v hod.) 

1. Pravidla BOZP. 

Chod firmy (každodenní fungování, organiza�ní struktura, prostory 
v kancelá�i). 

Seznámení se zam�stnanci. 

Seznámení s �innostmi, které bude v budoucnu vykonávat (p�edání 
podklad�). 

Informace o výši mzdy a odm�n a odpov�di na p�ípadné dotazy. 

Seznámení s interním systémem firmy. 

 

3 

Zpracování fyzických doklad� (vysv�tlení + názorná ukázka). 2 

Zpracování fyzických doklad� (dohlížení nad nová�kem). Zbytek sm�ny (3) 

2. Zpracování elektronických doklad� (názorná ukázka zpracování 
blenderu a OTRS). 

2 

Zpracování elektronických doklad� (dohlížení nad nová�kem). Zbytek sm�ny (6) 

3.-5. P�ípadná pomoc pov��eného školitele novému asistentovi. - 

Zdroj: vlastní zpracování 

V p�ípad� školení asistenta ú�etní (viz tab. 8) je nutné, aby nad nová�kem konala dohled 

p�inejlepším jedna a ta samá osoba po dobu p�ti pracovních dn�. Osoba by m�la ve firm� 

pracovat alespo� 3 m�síce a její m�sí�ní pr�m�r známek by m�l být maximáln� 1,3. 
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V prvním dni by mu sd�lila všechny pot�ebné informace o chodu firmy, výši mzdy a odm�n 

a seznámila by ho se zam�stnanci, s prostory kancelá�e a s �innostmi, které bude vykonávat. 

Následn� by mu p�edala interní návody pro zpracování elektronických doklad� a seznámila 

ho s interním systémem spole�nosti (e-mail, spole�ný chat, databáze klient� atd.) 

V další �ásti by mu vysv�tlila princip zadávání doklad� do systému a názorn� mu p�edvedla, 

jak tuto �innost konat a na co si dát v pr�b�hu pozor. V p�ípad�, že by nová�ek tuto práci 

pochopil a cht�l ji zkusit, dohlížela by nad ním, pop�. mu práci zkontrolovala, aby neobdržel 

v zaškolovacím týdnu špatné hodnocení od ú�etní. 

Druhý den by nová�kovi pov��ená osoba ukázala, jak funguje zpracování elektronických 

doklad� a zd�raznila mu nej�ast�jší chyby, které proces prodlužují (opomenutí zblendrování 

doklad�, opomenutí uzav�ení ticketu OTRS). Zp�soby zpracování by mu názorn� p�edvedla 

a poté nad ním konala dozor po zbytek sm�ny. 

Následující t�i dny by pov��ená osoba konala svou práci s tím, že by kdykoliv byla 

k dispozici nová�kovi v p�ípad� dotaz� �i nesnází. Všechnu práci by po n�m zkontrolovala 

a upozornila ho na p�ípadné chyby. V prvním týdnu by asistent nem�l být hodnocen 

známkami od ú�etních. 

Tento plán školení s sebou nese samoz�ejm� náklady spojené se mzdou osoby, která by 

školením byla pov��ena. Pokud by nová�ka zau�oval asistent ú�etní dané pobo�ky, který 

spl�uje výše uvedené požadavky týkající se odpracované doby ve firm� a m�sí�ních 

pr�m�r� známek, byly by náklady spojené se školením nového asistenta ú�etní následující 

(viz tab. 9). 

Tabulka 9: Náklady školení nového asistenta ú�etní 

Náklady školení nového asistenta ú�etní 

Den �asová náro�nost (v hod.) Náklady (v K�) 

1. 8 840 

2. 8 840 

3.–5. 3 315 

Celkem 19 1 995 

Zdroj: vlastní zpracování 

Odm�na za hodinu odvedené práce asistenta ú�etní, který spl�uje výše uvedené požadavky, 

�iní 105 K�. Autorka DP p�edpokládala, že by se novému asistentovi osoba pov��ená 

školením v�novala dv� osmihodinové sm�ny a t�i pracovní dny by mu byla k dispozici 
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ohledn� dotaz�, které by mohly trvat dle názoru autorky DP nejdéle hodinu denn�. Celkové 

náklady na školení nového asistenta ú�etní by tedy �inily 1 995 K�, což je oproti d�ív�jšímu 

pr�b�hu školení asistent� ú�etních, které probíhalo na pražské centrále, mnohem úsporn�jší, 

efektivn�jší a pro firmu p�ijatelné. 

Školení juniora ú�etní 

Školení junior� ú�etních by probíhalo formou hromadného online školení, aby firma 

nemusela hradit tak vysoké náklady za jednotlivá dojížd�ní junior� ú�etních z n�kolika 

pobo�ek, které jsou mnohdy  stovky kilometr� daleko. P�esto by m�ly být školením 

pov��eny osoby, které dané �innosti ovládají.  

Návrhem autorky je po�ídit videozáznam z daného školení a uložit ho do interního systému 

firmy, aby si ho p�i p�ípadné absenci �i nesnázích mohl junior ú�etní zp�tn� dohledat 

a poslechnout. Daná školení by probíhala v jeden ur�itý den v týdnu s tím, že autorka 

p�edpokládá nábor n�kolika junior� ú�etních v jednom �asovém úseku. Plán školení je 

navržen dle �inností v tabulce, která byla zaslána jednatelkou firmy autorce DP p�i jejím 

nástupu na pracovní pozici junior ú�etní. Všechny tyto �innosti by junior ú�etní m�l um�t. 

Tabulka 10: Plán školení pro juniora ú�etní 

Plán školení pro juniora ú�etní 

Týden P�edm�t školení �asová náro�nost 
(v hod.) 

1. Ú�tování faktur p�ijatých, ú�tování interních doklad�, 
ú�tování banky. 

8 

2. Zpracování cestovních náhrad + systém OTRS. 

Ú�tování mezd. 

8 

3. Inventarizace mezd. 

Inventarizace ú�tu „261“. 

Inventarizace ú�tu „314“ a „324“. 

8 

4. Statistika. 

Intrastat. 

8 

5. �ádné a dodate�né DPH. 

Silni�ní da�. 

8 

6. Záv�rka. 

Závislá a srážková da�. 

8 

Zdroj: vlastní zpracování 
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Po shrnutí tab. 10 lze �íci, že kompletní a �asov� intenzivní zau�ení juniora ú�etní by trvalo 

celkem 6 týdn� (autorka uvažovala vcelku velkou �asovou náro�nost jednotlivých témat). 

Každému junior ú�etnímu by následující dny po školení daného tématu byla p�i�azována 

práce, která by jeho znalosti ucelila. Ovšem platí, že by musela existovat osoba, která by mu 

byla v p�ípad� dotaz� a nesnází nápomocna a jeho odvedenou práci by po dobu školení 

kontrolovala s následnou zp�tnou vazbou. Dle uvedených �inností lze �íci, že takto zau�ený 

junior ú�etní má dobré p�edpoklady stát se ú�etním. 

Plán školení juniora ú�etní s sebou ovšem nese náklady spojené se mzdou osoby, které za 

�as strávený školením náleží p�íslušná mzda. Autorka DP se rozhodla porovnat náklady 

školení juniora ú�etní liberecké pobo�ky v p�ípad�, že by dojížd�l dle uvedeného plánu 

na pražskou centrálu a jeho odvedená práce by nebyla kontrolována (standardní sou�asný 

pr�b�h školení) s p�ípadem, že by školení probíhalo on-line formou a nový zam�stnanec by 

byl zárove� p�i své práci kontrolován po celou dobu školícího období (viz tab. 11). 

Tabulka 11: Náklady školení juniora ú�etní liberecké pobo�ky 

Náklady školení juniora ú�etní liberecké pobo�ky (v K�) 

Sou�asný pr�b�h školení (dojížd�ní + absence kontroly) On-line školení s následnou 
kontrolou 

Cestování autobusem 
a metrem 

Cestování vlastním 
automobilem 

- 

Cestovní náhrady 1 620 8 418 - 

Mzdové náklady 6 480 6 480 6 480 + 6 480 = 12 960 

Celkem 8 100 14 898 12 960 

Zdroj: vlastní zpracování 

Jak lze vid�t v tab. 11, nejvíce nákladné by bylo školení, které by probíhalo na pražské 

centrále za p�edpokladu, že by dle plánu školení dojížd�l junior ú�etní na pražskou centrálu 

vlastním autem a po celou dobu školícího období by mu nebyla poskytována zp�tná vazba 

k jeho odvedené práci. Junior ú�etní by jel celkem šestkrát do Prahy, p�i�emž jedna cesta by 

firmu stála 1 403 K� (viz tab. 7 a 10). Mzdové náklady osoby pov��ené školením by �inily 

135 K� / hod., což je standardní odm�na juniora ú�etního v této firm� v�etn� bonusu. 

Celkové mzdové náklady této osoby, která by školením strávila celkem 48 hodin 

(viz tab. 10), by tedy �inily 6 480 K�. Po t�chto školeních by juniorovi ú�etní byla 

p�i�azována práce, ke které by nedostal žádnou zp�tnou vazbu. Celkové náklady školení 

formou cestování vlastním automobilem zam�stnance s absencí zp�tné vazby k jeho práci 

�iní tedy 14 898 K�. 
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Naopak nejúsporn�jší možností školení juniora ú�etní z hlediska náklad� je cestování 

autobusem a metrem bez následné zp�tné vazby k práci nová�ka, tedy druhý p�ípad. 

Cestovní náhrady jednoho školení �iní 270 K� (viz tab. 7). Na školení by zam�stnanec 

dle plánu školení jel celkem šestkrát (viz tab. 10) a celkové cestovní náhrady by �inily 

1 620 K�. Mzdové náklady by byly stejné jako v p�edchozím p�ípad�, �inily by tedy 

6 480 K� s tím, že by nová�ek nedostal zp�tnou vazbu ke své odvedené práci a nebyl by 

ve školícím období kontrolován. Celkové náklady školení juniora ú�etní formou cestování 

autobusem a metrem s absencí zp�tné vazby k jeho práci �iní tedy 8 100 K�. 

Zlatou st�ední cestou je forma on-line školení juniora ú�etní s následnou zp�tnou vazbou k 

jeho práci a kontrolou v pr�b�hu školícího období. Firm� by nevznikaly náklady v podob� 

cestovních náhrad, ale zvýšily by se náklady osoby zodpov�dné za školení. V tomto p�ípad� 

by mzdové náklady �inily celkem 12 960 K� s tím, že 6 480 K� by �inily náklady na on-line 

školení a zbylých 6 480 K� by p�edstavovalo náklady na pr�b�žnou kontrolu a poskytnutí 

zp�tné vazby nová�kovi. Autorka DP uvažovala, že školení by probíhalo jeden pracovní den 

a zbylé �ty�i pracovní dny by osoba zodpov�dná za školení strávila celkem 2 hodiny denn� 

kontrolou práce nová�ka a poskytnutím zp�tné vazby k jeho odvedené práci. Tato forma 

školení by byla sice o 4 860 K� nákladn�jší než v druhém p�ípad�, ale školení by bylo 

d�kladné, efektivní a zam�stnanec by svou práci odvád�l tak, jak firma pot�ebuje. Dodatkem 

autorky DP je poznatek, že druhý p�ípad by nastal jen v ojedin�lém p�ípad�, jelikož v�tšina 

zam�stnanc� volí pohodln�jší formu cestování, a to vlastním automobilem. 

Školení ú�etní 

Školení ú�etní by probíhalo tak, že by ú�etní musela projít nejd�íve plánem školení 

pro asistenty ú�etní a následn� plánem školení pro juniory ú�etní. Teprve po t�chto 

školeních, která by byla pr�b�žn� sledována, by vedení firmy usoudilo, zda je tento �lov�k 

vhodným kandidátem pro p�id�lení klient�. 

Pokud by vedení firmy usoudilo, že je kandidát vhodný pro tuto pracovní pozici, tedy 

že ovládá všechny uvedené �innosti, prob�hlo by dodate�né on-line školení na p�ípadné 

dotazy k jednotlivým �innostem a na interní systém ú�etních (úkoly a jejich bodování 

a �ešení, m�sí�ní hodnocení aj.). Zárove� by m�l být ú�etním p�id�len seznam vedoucích 

osob jednotlivých odd�lení (technického, da�ového atd.), na které se mohou v p�ípad� 
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dotaz� klient� obrátit nebo na n� klienta rovnou odkázat. P�ibližné náklady školení nové 

ú�etní lze vid�t v tab. 12. 

Tabulka 12: Náklady školení nové ú�etní 

Náklady školení nové ú�etní (v K�) 

Náklady na školení pracovní pozice asistent ú�etní 1 995 

Náklady na školení pracovní pozice junior ú�etní 12 960 

Dodate�né školení ú�etní (dodate�né dotazy, interní systém) 540 

Celkem 15 495 

Zdroj: vlastní zpracování 

V tomto návrhu autorka DP uvažovala, že by nová ú�etní byla zárove� úpln� novým 

zam�stnancem. Dále uvažovala, že by jako asistent ú�etní byla školena 5 pracovních dn� 

na p�íslušné pobo�ce, jako junior ú�etní by prošla p�íslušným plánem školení, který by 

probíhal on-line formou a trval by 6 týdn�. Navíc by tato ú�etní absolvovala dodate�né 

on-line školení, které by se týkalo dodate�ných dotaz� a interního systému ú�etní (trvalo 

by cca 4 hodiny). 

Z výše uvedených náklad� v tab. 12 lze vid�t, že autorka vycházela z p�edem uvedených 

návrh� školení a vypo�ítaných naklad�. Náklady na školení pracovní pozice asistent ú�etní 

by �inily 1 995 K� (viz tab. 9). Náklady na pracovní pozici junior ú�etní by �inily celkem 

12 960 K� (viz tab. 11) a náklady na dodate�né školení ú�etní by �inily 540 K�. Autorka DP 

uvažovala délku dodate�ného školení v rozmezí 4 hodin a odm�nu osoby, která by toto 

školení vedla, ve výši 135 K�, což je standardní hodinová mzda ú�etní bez bonus�, které 

jsou individuální a pohyblivé. 

Lze �íci, že kompletní školení nové ú�etní by firmu stálo dle výše uvedených propo�t� 

celkem 15 495 K�. D�ležité je zmínit, že nová ú�etní by m�la plnit práci juniora ú�etní ješt� 

n�jakou dobu po jejím školícím období na tuto pracovní pozici, aby získala pot�ebné 

zkušenosti. Teprve po n�jaké dob�, co by pracovala jako junior ú�etní, by firma byla schopná 

odhadnout, zda by zvládla p�i�azení klient� a povinnosti, které se k této pracovní pozici 

vážou. 

Sou�ástí návrhu je, že stávající ú�etní, od které by se p�esouvali klienti k nové ú�etní, by 

byla povinna sd�lit základní informace k p�edm�tu podnikání klienta a k jeho 

ú�etnictví. Zárove� by byla tato ú�etní povinna p�edat klienty se srovnanými ú�ty (tedy 

s inventarizací ú�t�). 
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2.2.4 Návrh opat�ení pro proces �ízení vztah� se zákazníky 

P�i analýze tohoto procesu autorka DP našla n�kolik slabin, které spolu souvisí a navazují 

jedna na druhou. Vše se odvíjí od nedostatk� ve školení nových pracovních sil. 

Nedostate�n� proškolený �lov�k nedisponuje požadovanou odborností, a�koliv si toho je 

v�dom a snaží se o školení vedení firmy požádat, stále je nedostate�n� proškolen v n�kolika 

oblastech.  

Jeho nedostate�ná odbornost vede k neschopnosti plnit zákaznické požadavky a posléze 

vede k tomu, že se zam�stnanec bojí s klientem komunikovat. Výsledkem nedostate�né 

komunikace ú�etní v��i klientovi je klientova nespokojenost se službami firmy a následný 

odchod ke konkurenci, v horším p�ípad� odrazení potenciálních klient� firmy. 

Návrhem autorky je tedy dostate�n� proškolit zam�stnance firmy v oblastech, které jsou 

nezbytné pro jejich každodenní práci a dále pou�ení zam�stnanc� o tom, na koho 

klienta v p�ípad� dotaz� z r�zných oblastí (jako dan�, technika aj.) odkázat. 

Názorem autorky DP je, že v p�ípad� této spole�nosti, která nabízí komplexní ú�etní služby 

klientovi a zárove� se zabývá �inností, která je náro�ná na odbornost a znalosti, by se firm� 

vyplatilo do vzd�lání svých zam�stnanc� investovat. Je p�ímo nutností tyto zam�stnance 

intenzivn�, plánovan� a dostate�n� školit, aby mohli v�as a s jistotou plnit klientské 

požadavky. 
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Záv�r 

V DP byla rozebrána problematika nevýrobních proces� ve vybraném podniku, kde 

autorka DP v sou�asné dob� pracuje na pracovní pozici ú�etní. Bylo poukázáno 

na d�ležitost �ízení nevýrobních proces� a na d�sledky, které plynou z neefektivn� 

nastavených proces�. 

Cílem DP bylo na základ� analýzy vybraných proces� ve zvoleném podniku a dále 

na základ� praktických zkušeností autorky DP identifikovat slabá místa v nevýrobních 

procesech a poté navrhnout vybrané spole�nosti nápravná opat�ení, která by pomohla 

zefektivnit �ízení jednotlivých proces�. 

V teoretické �ásti byly definovány vybrané pojmy související s procesním �ízením 

a poznatky byly aplikovány na vybraný podnik, kde byly odhaleny nedostatky v procesním 

�ízení. Autorka DP se zam��ila konkrétn� na �ty�i nevýrobní procesy, kterými jsou proces 

zpracování doklad� asistentem ú�etní, proces zpracování doklad� juniorem ú�etní, proces 

školení nových pracovních sil a proces �ízení vztah� se zákazníky. 

U procesu zpracování doklad� asistentem ú�etní provedla autorka DP analýzu tohoto 

procesu za pomoci údaj� poskytnutých asistentem ú�etní liberecké pobo�ky, vy�íslila 

�asovou náro�nost r�zných forem zpracování doklad� a náklady, které souvisí s �innostmi 

v tomto procesu. Dále byly vy�ísleny náklady, které souvisí s elektronickým zpracováním 

doklad�, a náklady, které firm� ani zákazníkovi nep�ináší žádnou p�idanou hodnotu a proces 

zat�žují. V rámci tohoto procesu byly identifikovány p�edevším slabiny, které souvisí 

s �asovými prostoji (nap�. neaktuální �i nedostate�né pokyny v interním systému, 

nedostate�né školení na zadávání elektronických doklad�, neustálé zm�ny v procesu atd.). 

Další slabiny souvisí s organizací procesu (nap�. komunikace ú�etních a kurýra p�ed svozem 

doklad�, zadávání doklad� se složitými požadavky klienta na r�zných pobo�kách v 	R aj.). 

V rámci procesu autorka DP navrhla r�zná opat�ení, která by pomohla tento proces zkrátit 

a ušet�it tak náklady související s �asovými prostoji (nap�. zahrnout do elektronického 

zpracování doklad� formou OTRS identifikaci klienta, aktualizovat pokyny ke zpracování 

elektronických doklad�, d�kladn� školit asistenty pobo�ek na zpracování elektronických 

doklad� aj.). 
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V rámci procesu zpracování doklad� juniorem ú�etní analyzovala autorka DP proces 

zpracování cestovních náhrad konkrétního klienta spole�nosti. Analýzu provád�la 

autorka DP v dob�, kdy pracovala na pracovní pozici junior ú�etní. Vy�íslila �asovou 

náro�nost r�zných �inností v rámci procesu a tuto �asovou náro�nost porovnala se situací, 

kdy by klient dodával všechny pot�ebné podklady a informace ke zpracování. V rámci 

návrh� byl vytvo�en návrh dokumentu pro klienta s uvedenými požadavky, který by 

redukoval �asové prostoje strávené �ekáním na nezbytné podklady a informace. Další 

návrhy se týkaly d�kladn�jšího pou�ení ú�etních a junior� ú�etních o podkladech 

k cestovnému a také interního systému OTRS. Autorka navrhla také omezení komunika�ní 

pravomoci s klientem a on-line školení junior� ú�etních, které bylo detailn�ji popsáno 

v rámci procesu školení nových pracovních sil. 

Co se tý�e procesu školení nových pracovních sil, byla provedena analýza pr�b�hu školení 

v rámci zkušeností zam�stnanc� liberecké pobo�ky. Analýza zahrnovala školení t�í 

pracovních pozic (tj. asistent ú�etní, junior ú�etní a ú�etní). V tomto procesu identifikovala 

autorka DP nejvíce slabin ze všech uvedených proces�, proto zde navrhla hned n�kolik 

opat�ení. 

Opat�ení se týkala zlepšení organizace školení ve firm� a vy�len�ní personálu pov��eného 

školením, které by bylo za pr�b�h školení zodpov�dné. Autorka DP také navrhla striktn� 

vymezit �innosti jednotlivých pracovních pozic a p�izp�sobit dle toho plán školení, který 

spole�nost v sou�asné dob� nemá, a to pro žádnou z uvedených pracovních pozic. 

Doporu�ením je také d�kladné školení nové ú�etní a až poté p�id�lení klient� a s nimi 

spojených pravomocí a povinností. Návrhy, na které se autorka DP nejvíce zam��ila, 

se týkaly tvorby plán� školení pro jednotlivé pracovní pozice a nové hromadné formy 

školení, která by probíhala on-line pro n�kolik pobo�ek zárove�. Autorka DP tedy vytvo�ila 

plán školení pro všechny t�i výše uvedené pracovní pozice v�etn� propo�tu �asové 

náro�nosti jednotlivých témat a �inností. Dále vy�íslila náklady související s navrženou 

on-line formou školení a porovnala je s náklady, které by firma hradila v p�ípad� dojížd�ní 

zam�stnanc� na školení. Byly vy�ísleny celkové náklady školení všech pracovních pozic 

v p�ípad�, že by firma školila asistenty ú�etních na p�íslušných pobo�kách a juniory 

ú�etních a ú�etní on-line formou hromadného školení. 
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Posledním procesem, který byl v rámci DP analyzován, byl proces �ízení vztah� se 

zákazníky. V rámci tohoto procesu autorka poukázala na d�ležitost školení ve firm�, jelikož 

má tento proces dopad na spokojenost zam�stnanc�,  zákazník� a na celkovou 

konkurenceschopnost firmy. Autorka DP zde navrhuje zapracovat na zvýšení odbornosti 

všech zam�stnanc�, na které by navazovalo pln�ní zákaznických požadavk� a celková 

spokojenost klient� firmy, která by mohla zaru�it doporu�ení nových potenciálních klient�. 

V�tšina návrh�, které autorka DP doporu�uje, poukazuje na lepší organizaci a d�kladn�jší 

nastavení jednotlivých proces�. N�které návrhy pomáhají ušet�it zbyte�né �asové prostoje 

v plynulosti proces� a s nimi spojené náklady, n�které návrhy jsou naopak spojené 

s investicí v podob� mzdy zam�stnanc�, avšak tato investice by podniku zajistila v�tší 

profesionalitu a lepší konkuren�ní pozici na trhu, jelikož by zvýšila odbornost pracovník� 

ve firm�. Dle autorky DP by vybraná doporu�ení zvýšila d�v�ryhodnost a hodnotu firmy 

v o�ích klient� i zam�stnanc�. 
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P�íloha B - Korespondence s jednatelkou spole�nosti ohledn� školení junior� ú�etních 

 

Šárka Valentová valentova@uol.cz 

Komu: jednatelka spole�nosti  

14. srpna 2018 9:51 

 

Ahoj, 

 

píšu ohledn� školení v Praze. Byly jsme tam jeden den na cestovné a mzdy. Mzdy docela 
zvládáme, ale to cestovné bychom pot�ebovaly po�ádn� vysv�tlit a ukázat.  

Také bychom pot�ebovaly vysv�tlit, jak fungují fronty v OTRS pro juniory ú�etní, jak se zamykají 
tickety, které si brát, kdo má komunikovat s klientem atd. Zdá se nám to docela chaotické, 
a pokaždé, když dostaneme cestovné ke zpracování, nejsou k n�mu pot�ebné informace a podklady 
pro zpracování. Jsou tam sice tickety, co ho�í, ale nejsou k nim po�ádné instrukce a podklady, které 
je pot�eba vykomunikovat s klientem, a to ani nevím, jestli junio�i mohou?? Píšou nám potom 
ú�etní, že to po nás cht�jí hned, a za�íná se to na nás docela sypat. 

 

Šlo by prosím ud�lat n�jaké podrobn�jší školení na to cestovné a systém OTRS? A� víme, co a jak 
má fungovat a n�jak se zab�hneme? 

 

D�kuji moc za odpov��. 

 
--  

Šárka Valentová 
junior ú�etní - Ú�etnictví on-line Liberec 
telefon: 483106000 - valentova@uol.cz - http://www.uol.cz 

 

Jednatelka spole�nosti 

Komu: Šárka Valentová valentova@uol.cz 

20. srpna 2018 17:51 

 

Šárko, nejlepší je to za�ít d�lat, to se osahá. 

Jinak se zkuste domluvit po DPH p�ípadn� s Ká�ou Krejzovou, že byste ješt� vyjely do Ústí 
na doškolení. 
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P�íloha C - Pod�kování jednatelky ú�etním liberecké pobo�ky za p�ijetí vyšší pracovní 

pozice 

 

Jednatelka spole�nosti Já�ová <jacova@uol.cz>  

�t 24. 1. 8:37 

komu: Kate�ina, já, Kate�ina  

 

Holky ahoj, jsem moc ráda, že pom�žete s ú�továním. 

Vrhn�te se na ty svoje firmy, až se zab�hnete, klidn� pište o další. 

Pokud budete mít n�jakou volnou kapacitu, dotáhn�te prosím ty v�ci, co tam máte. 

Dám pokyn, že nic dalšího k vám nep�jde. 

Pak byste pomáhaly Kát� s firmami, a p�ípadn� jen pomáhaly, nebo si braly další. 

Zvedne se vám s ú�továním hodinovka. 

Díky moc. 
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P�íloha D - Žádost ú�etních liberecké pobo�ky o školení 

 

Šárka Valentová valentova@uol.cz 

po 25. 2. 12:10   

komu: UOL-hlavniucetni, jednatelka spole�nosti  

Ahoj, 

chceme se s Ká�ou Schán�lovou zeptat, kdy bude n�jaké školení na záv�rky, protože se nás klienti 
ptají, kolik budou cca platit na dani, kdy bude hotová záv�rka, a my jim nedokážeme odpov�d�t. 

 

Také bychom pot�ebovaly n�jaké školení na DPH, protože máme od klient� dotazy a jsme mimo. 
Ob� máme po�íta�e a skype, takže by nám nevadilo t�eba školení p�es skype, pokud by to n�jak 
pomohlo. 

 

D�kuji za odpov��. 

 

UOL-hlavniucetni Hlavní ú�etní 

25. 2. 2019 12:34 

komu: Daniel, já, Jana  

Ahoj, 
 
ohledn� školení se domluvte s Danem, dávám ho do kopie. 

 

Daniel – hlavní ú�etní z Prahy Knol  

út 26. 2. 21:02 

komu: já  

Ahoj Šárko,  

trošku se nám to te� vše zaseklo, Ká�a možná vypráv�la. Za to se omlouvám. Školení p�es skype 
zní jako dobrý nápad, aspo� nebudete muset dojížd�t. 

M�žeme tedy po víkendu, okruhy tedy: DPH, lepší práce s IS, inventarizace? Je tu n�co navíc? 
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P�íloha E - Korespondence autorky DP a klienta ú�etní spole�nosti ohledn� podklad� ke 

zpracování cestovních náhrad 

 

Šárka Valentová <valentova@uol.cz> 

po 13. 8. 2018 14:35 

Dobrý den, 

 

píšu ohledn� podklad� k cestovním doklad�m, které jste nám poslala. Dostaly se nám do ruky ale 
nelze je zpracovat, jelikož podklady jsou nedostate�né. Pot�ebovali bychom vždy datum, 	AS 
p�íjezdu/odjezdu pop�ípad� odletu/p�íletu, jelikož dle toho se po�ítá stravné. Dále musíme v�d�t, 
jakým dopravním prost�edkem klient jel a jak byla hrazena útrata (hotovost, soukromá nebo 
firemní karta) - ubytování, jídlo, taxi atd. Také není možné zpracovat cestovné, když nevíme jméno 
zam�stnance - m�li bychom ov��ovat, zda ve firm� v�bec pracuje. Dále také pište prosím ú�el 
pracovní cesty - nap�. obchodní jednání. 

 

Pokud pojede zam�stnanec vlastním autem pot�ebujeme kopii techni�áku. 

 

V p�ípad�, že chcete vypo�ítat pouze stravné, tak musíme v�d�t �as odjezdu a p�íjezdu kv�li 
koeficientu, který stravné zkracuje. Dále bychom Vás poprosili, abyste nám dodávali doklady k 
cestovnému pohromad�, a ne nap�. letenku a jízdenky potom zvlášt, aby se nestalo, že je zadáme 
duplicitn�, protože nevíme, k jaké pracovní cest� pat�í :) 

 

Doufám, že je to takto srozumitelné. D�kuji za odpov��. 

Š. Valentová 

 

Barbora Ba�íková <barbora.b@bohemianworks.com> 

po 13. 8. 2018 15:01 

Dobrý den, paní Valentová, 

 

chápu, že n�které údaje z�ejm� byli nesrozumitelné, ale pro� se o tom dozvídáme až te�. Když 
doklady jsme odevzali p�ed minulý týden. Nehled� na to, že jsem vše diskutovala se sle�nou 
Adélou Burešovou a bylo mi sd�leno, že tam s tím není žádný problém. Takže jaké te� navrhujete 
�ešení, co s tím te� ud�láme? 

 

S pozdravem 

Ba�íková B. 

 

Barbora Ba�íková <barbora.b@bohemianworks.com> 
Út 14. 8. 2018 14:11 

komu: já, Adéla 

Dorazil Vám email? 
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P�íloha F - E-mail jednatelky spole�nosti ohledn� nápravy nespokojenosti klient� 

 

Jednatelka spole�nosti Já�ová 

so 9. 2. 19:51 

komu: pobockari-ucetni, junior-ucetni-group, UcetniGroup  

 

Ahoj všem, 

v p�íloze posílám takové barevné komunika�ní desatero :-) 

Pov�síme ho i v kancelá�ích. 

V poslední dob� nám odešlo n�kolik klient� z d�vodu nespokojenosti.  

Nebyla to nespokojenost s vedením ú�etnictví, ale nespokojenost s komunikací. Konkrétn� nám 
vytýkali: 

Opakované nezvedaní telefon�, nevolání zp�t ani na vzkaz, 

neodpovídání na e-maily ani po urgenci, n�kdy déle než t�i týdny. 

 

V rámci naší služby je komunikace s klienty to nejd�ležit�jší. 

Výtky se tedy týkaly ú�etních, i když desatero platí pro všechny :-) 

 

V�tšinou, když za�ínáte ú�tovat a máte první klienty, tak se bojíte, že neumíte ješt� ú�tovat dob�e, 

ale mnohem d�ležit�jší je nastavení dobré komunikace s klientem, spolupráce je pak hladší a bude 
vás poslouchat jako hodinky. 

Pokud si s n��ím nevíte rady, pošlete na hu@, ale nikdy nenechávejte vyhnít :-) 

 

Fakticky vím, že stávající ú�etní sestava funguje v tomto ohledu skv�le, výtky se týkaly primárn� 
koleg�, kte�í tady už nejsou, nicmén� desatero je tedy platné. 

Posílám v p�íloze. 

 

 


