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Uvod

Dvacaté i1 nové jednadvacaté stoleti jsou ve znameni stale Castéjsich, neziidka
klicovych zmén. Je mozno fici, ze mnohdy byly v zZivot uvedeny zmény dotykajici se
a ovliviujici zivot kazdého jednotlivce, zmény, jez se promitly do vSech spolecensko-
veédnich disciplin. Bude-li tak realita zivota lepSi ¢i nikoli a jiné otdzky a uvahy
podobného razu, ponechme jinym. V této praci zaméfme pozornost na zkoumani
podnikatelskych ¢innosti a aktivit, které taktéz doznaly mnohych zmén.

Piedkladana diplomova prace se zabyva problematikou metod a nastroju
manazersky orientovaného ucetnictvi a otazkou moznosti a zplsobu jejich vyuZiti
pfi fizeni podnikd. Cilem prace je v ramci jeji teoretické ¢asti zmapovat soucasny stav
poznatkii souvisejicich s manazerskym ucetnictvim a jeho metodami a nastroji, vcetné
jejich wvoje a nejduleziteéjsich mezniki do podoby, v jaké jSou zndmy v soucasnosti.
Text obsahuje konfrontaci ,.klasickych® koncepci, metod a nastroji manazerskych
ptistupt K fizeni efektivnosti a finan¢ni pozice s t€émi ,,modernimi®. Urcujici je pfi tom
pohled z hlediska stupit (irovni) podnikového fizeni, na kterém jsou metody a nastroje
ucetnictvi pro fizeni pouzivany, na némz jsou typické, tedy nikoli (v odborné literatute
nejcastéj$i) hledisko vztahu k fazim rozhodovaciho procesu. V praci byly pouzity
techniky analyzy, syntézy, deskripce a komparace — myslenek, tendenci, pristupii, metod
a nastroju manazerského ucetnictvi.

Diplomova prace jako celek se sklada nejprve z teoretické Casti, ktera vychazi
z prament uvedenych na konci prace v priloZzené bibliografii a jeZ s témito poznatky
tvar¢im zptsobem pracuje — analyzuje je, shrnuje a dale rozsifuje. Analyzou jednoho
z klicovych informacnich subsystémi podniku — manazerského tucetnictvi a jeho metod
a nastroju je stanoven vychozi zaklad pro praktickou ¢ast prace, ktera na teoretickou
¢ast prace plynule navazuje.

Uvodni kapitola prace poskytuje nezbytny vhled do rozsahlé problematiky podnikového
fizeni, jehoz efektivnost lze hodnotit nemalym mnozstvim méfitek vykonnosti.
Volatilita méftitek vykonnosti podnikovych procesti je odrazem zmén, ke kterym
V podnicich, uvnitf probihajicich procesech a jez modifikovaly potfeby manazera
(pfedevs§im ty informacni). Diplomova prace tyto kliCové zmény mapuje, utfid’uje,

charakterizuje a stanovuje jejich dopady do ekonomickych, organiza¢nich a



marketingovych parametrii podnikového fizeni, s dirazem na jejich vliv na koncepce,
ptistupy, metody a nastroje manazerského Gcéetnictvi.

Po shrnuti terminologie, ktera je nezbytna pro pochopeni problematiky manazerského
(manazersky orientovaného) ucetnictvi, diplomova prace vymezuje vyznam, které
manazerské ucetnictvi, jakozto v modernich podnicich nedilnd soucést informacni
podpory fizeni, ma pro fizeni podnikovych procesii. Prace dale zmifuje tkoly, které
manazerské ucetnictvi pomaha plnit vzdy na urcitém stupni podnikové hierarchie — to
vSe zasazené do historického kontextu a souvislosti (kapitola 3).

Obsahem kapitoly 4 je charakteristika hierarchické struktury urovni podnikového tizeni,
z niz nasledné vyplynou riznorodé skupiny metod a nastroji manazerského ucetnictvi.
Kapitola 5 se vénuje problematice historicky nejmladSich metod a nastroji manazersky
orientovaného ucetnictvi, tedy téch, jenz jsou vyuzivany ve strategickém fizeni podnikii.
Dalsi kapitola si klade za cil kratce a piehledné shrnout velmi rozsahlou problematiku
spojenou s takticko-operativnim fizenim nakladd, vynost a zisku podniku.

Cilem praktické cdasti diplomové prdce je na konkrétnich ukdzkdach, ve forme
vyreSenych prikladit a pripadovych studii, dokumentovat pouziti vybranych metod,
nastrojii a technik manazersky orientovaného ucetnictvi, se kterymi teoreticky
seznamovala prvni cast prdace. Diplomova prace vrcholi rekapitulaci hlavnich cilt
prace, objasnénim pouzité metodiky a pracovnich postupll pii vytvareni studijni opory a
zavéreCnym shrnutim poznatkld zkoumané problematiky. Technické zpracovani studijni
podpory je realizovano prostiednictvim celkem dvanacti kapitol (Sablon) obsahujicich
materidl pro procviceni vybranych metod a nastroji manazerského ucetnictvi vcetné
kompletnich feSeni. Forma vychazi z pozadavki LMS Uniforu, podptirného vyukového

systému vyuzivaného na Zapadoceské univerzité v Plzni.

K diplomové praci nalezi kompaktni disk, jehoz obsahem je zpracovana studijni
podpora tématicky zaméfena na vybrané metody a nastroje manazerského ucetnictvi

ve formée ptikladi a ptipadovych studii.



TEORETICKA CAST

Tato ¢ast prace ma za cil objasnit teoreticka vychodiska zpracovavaného tématu
— zakladni koncepty souvisejici s problematikou manazerského ucetnictvi, véetné
vzajemnych vazeb a souvislosti mezi metodami a nastroji ovliviujici podnikové fizeni

nakladd, vynosi, a tim také vysledek hospodaieni (zisk) podniku.

1 Podnikatelské prostredi v podminkach trzni
ekonomiky v paradigmatu 21. stoleti

Stejné jako svét a spole€nost, tak 1 podniky a vnitropodnikové systémy prosly
za dlouhou dobu své existence celou fadou zmén. Byly to zmény pomalé, kontinudlni,
ale i rychlé a skokové. Podniky byly, jsou a v budoucnosti jest¢ nemalokrat budou
vystavovany nepfijemnym fluktuacim (pfedevSim malo ocekavanym poklestim)
poptavky a objemil zakazek, a diky tomu znacné nejistoté v dal§im plisobeni na trhu.
Neexistuji snadna, univerzdlni, ani jednoznacna fteSeni, jak podniky ochranit
a zabezpecit jim prosperitu, dlouhotrvajici tispé$né plsobeni na trhu a vzdy vitézny
konec v boji se vSude- a vzdy-pfitomnou konkurenci. Co vSak alesponn miizeme ucinit,
je vybudovat kvalitngj$i a efektivné fungujici vnitropodnikovy informacéni systém,
napf. na bazi manaZersky orientovaného tcetnictvi.

Nabizi se minimalné dva mozné zplisoby a cesty, jak tohoto cile dosahnout.
Jednou je vystavét zbrusu novy, efektivnéjsi podnikovy informacni Systém. Druhou
z variant je vyuzit zab€hly a jiZ fungujici — stavajici informac¢ni systém, ktery ne vSak
jen kosmetickymi tpravami upravit, ale celou jeho koncepci znovu od zakladi zménit.
Je pfitom mnohdy nutno pocitat i S radikalnimi zménami v dosud zab&hnutych
zpusobech — manazerském mysleni, ptistupech fizeni. Nastal ¢as, kdy by si podnikovy
management nemél klast otdzky jako napt.: ,,Jak dale zlepsit to, co délame?*, ale
naopak otdzky typu: ,,Jakym zpilisobem zajistit, aby informace generované podnikovym

informacnim systémem byly pro rozhodovani ptinosné;$i?** apod.

1.1 Faktory ovlivnujici uspésnost podnikani

Ukazuje se, ze v souCasném dynamickém a proménlivém konkuren¢nim
prostiedi se dokazou prosadit a byt uspesné jen ty podnikatelské subjekty, jenz umi
naslouchat stale se zvySujicim poZadavkim trhli, potfebam a proménlivym pianim

nestalych zakaznikl,, a jenz vedou trvaly — UspéSny boj s podnikovymi néklady,



prostfednictvim realizace programi hospodarnosti, ¢i hledanim cest a prostfedkl
k Gsporam. Zda se, ze v soucCasném nestalém, Casto az turbulentnim, prostiedi dokazi
ptezit jen ty podniky ¢i spoleénosti, jenZz maji spravné nastaveny a funkéni vnitini
informacni systémy, diky kterym doké&zi optimalizovat vnitini faktory ovliviiujici
dlouhodobou prosperitu a produktivitu firmy — pomér mezi dosahovanymi vykony a na
n¢ vynakladanymi néklady.

S tim rovnéz koresponduji 1 podnikem stanovované, pravidelné¢ peclivé
sledované a podrobné analyzované vysledky kritérii ispéSnosti — vykonnosti, ktera
taktéz prosla zménami. Dnes se klade diiraz ne jen na hodnotové, finanéni (,,tvrdé®)
parametry podnikani (dosahovani podnikatelského zisku apod.), ale také, ato stale vice,
1 na jiné oblasti, v€etné tzv. soft (,,mekkych*) parametrli podnikéni. AvSak i zde plati
pravidlo, Ze co nemétime, to nefidime. Je tedy vhodné (nutné¢) mekké faktory a kritéria
umét kvantifikovat, urcit jejich optimalni hodnoty a téch svou podnikatelskou ¢innosti
dosahovat ¢i se alesponn snazit co nejvice se jim pfiblizit. Pro piiklad uved'me
nasledujicich Sest parametrii:

e spokojenost firemnich zakaznikl a schopnost aktivniho vytvaieni poptavky,

e schopnost udrzeni si stavajici pozice na trzich, na kterych podnik pasobi, ¢i naopak
moznost (schopnost) obsadit (expandovat na) nové trhy,

e schopnost optimalné tidit portfolio produktli a realizovat dlouhodobou inovacni
politiku,

e udrzZeni standardu kvality produkce a poskytovanych sluzeb,

e zavadéni, ptipadné nakup, implementace a pouzivani informacnich technologii,

e lidsky kapital,

o 4.

Ad 1) Otazky souvisejici s mirou spokojenosti firemnich zakazniki a

schopnosti aktivniho vytvareni poptavky

Dlouhodobé by mél management podniku sledovat miru spokojenosti a loajality

stavajicich zakaznikil a jejich vyvoj v Case, poCet nové ziskanych zakaznikl, vcetné

velikosti vynaloZenych ndkladl na jejich ziskani, pocet ztracenych zakazniki, co byli

nespokojeni a odesli ke konkurenci. V této souvislosti se pouzivaji takova kritéria, jako

napf.:

e index miry spokojenosti zdkaznik,

e cCetnost opakujicich se nakupt,
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e 7zisk na zakaznika.

Ad 2) Otazky schopnosti udrzeni si stavajici pozice na trzich, na kterych
podniky pUsobi, ¢i naopak na otazky moznosti (schopnosti) obsadit
(expandovat) na nové, perspektivnéjsi (vynosnéjsi) trhy

Ukolem managementu by mély byt nejen analyzy a snahy udrzovat dosavadni pozice
na trzich, kde aktudlné firma pisobi, a stavajici trzni podily na kazdém z trznich
segmentu, ale rovnéZ by to méla byt i snaha o jejich posilovani, zvySovani. Tomu by
m¢ély odpovidat ptislusné strategie; stéZejni jsou dvé — strategie diferenciace a strategie
excelence v nakladech. Jako vhodné parametry pro sledovani se jevi:

o velikost trhu,

e potencial rastu trhu,

e mira konkuren¢niho prostiedi,

e piedmét konkurenéni vyhody, aj.

Ad 3) Otazky schopnosti optimalné ridit portfolio produkti a realizovat
dlouhodobou inovacéni politiku

Management podniku by mél sledovat, v jaké fazi Zivotniho cyklu se ten ktery produkt
pravé nachazi, jaky ma trh, pro ktery je produkovan, rastovy potencial a piedpoklad
generovat budouci zisky. K tomu mu slouzi rtizné nastroje — Ansoffova matice, krivka

Zivotnosti produktu (viz obr. 1), matice GE, Bostonska matice (Viz obr. 2) a jiné.

Obrizek 1: Zivotni cyklus produktu/vyrobku, popt. sluzby
F

Objem
prodejl

e i

WVivojova Zavadeci Ristova Faze Faze
faze faze faze zralosti upadku

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Plati pfi tom pravidlo, Ze nejvetsi (— stéZejni) ¢ast sortimentu by podnik mél mit ve fazi
tzv. ,,dojnych krav, tedy v téch produktech (vyrobcich), jenz jsou na trhu znamé,

zakaznici jsou s nimi spokojeni, kupuji je a jenz firmé dlouhodobé generuji stabilni
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zisky. Jednou z jejich velkych nevyhod je vsak fakt, ze trhy, na kterych se takovéto

produkty nachazi, jiz nemaji potencial rist.

Obrazek 2: Bostonska matice

Zaporné cash-flow vivem
zavadécich podminek prodeje

+20%, /

Cash —flow
generovane
pro organizaci

= Objem prodeje .

:E Il. Hvéz dy l. Otazniky

g 0

uE

=

Ill. Dojné kravy V. Psi
-2 05 0

Relatini podil na trthu
Zdroj: ZAHRADNICKOVA, VACIK (2011)
Je zapotiebi, aby podniky mély zdkaznikim neustale ,,co nabidnout”. Aby zavadély
zbrusu nové, inovované produkty ¢i produkty (vyrobky, sluzby) modifikované,
diferencované (vzdy podpotfené dikladnym marketingovym prizkumem), které budou
vyhovovat jednotlivym segmentim trhu. Vyrobky generujici nizké zisky (at’ uz
zZ jakéhokoli diivodu) by mély byt doprodany a omezena, zastavena jejich vyroba.
Pracuje se zde s ukazateli typu:
e podil robotizovanych operaci,
e podil inovovanych vyrobkil na trzbach, popf. zisku,
e frekvence inovaci,
e pocet inovacnich navrhl za rok (inovac¢ni koeficient), apod.

Ad 4) Otazky spojené s kvalitou produkce a poskytovanych sluzeb

wewvr

na miru, za ptijatelnou cenu a v kratké dodaci lhaté. Management podniku tedy sleduje
vyvoj parametrd, jako jsou:

e rychlost dodavky (doba dodaci Ihtty produktu) zakaznikovi,

e spolehlivost doruceni zasilky zakaznikovi,

e odpovidajici kvalita a spravnost produktu sméfujiciho k zakaznikovi,
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e servisni ¢innost — mira jeji dosazitelnosti, dostupnosti, urovné poradenstvi pii
vytizeni reklamace, reklamacni doba, reak¢ni doba, komunikace,

e pom¢ér vykon/cena,

e péce o zakaznika.

Ad 5) Otazky zavadéni, prip. nakupu, implementace a pouzivani
informacnich technologii

V soucasné dobé si bez informacnich technologii nelze zivot snad ani piedstavit.
U firem je tomu také tak. I ony potiebuji byt neustale v kontaktu s okolim, ziskavat
Cerstvé informace z okoli podniku o stavajicich ¢i potencidlnich dodavatelich,
odbératelich, zakaznicich, konkurentech, moznostech substitut, vySich trokovych
sazeb, mife inflace, vysi danovych sazeb a fadé¢ dalsiho. Nemalo dulezity je i pohled
na chod uvnitf podniku. V rdmci analyz se nejcastéji vyuziva Porteruv model péti
konkurencnich sil* (viz obr. 3) a vyuZivaji se kritéria jako napk.:

¢ nakupni cena pofizované informacni technologie,

e naklady na pofizeni vlastni ¢innosti (tzv. ve vlastni rezii),

e naklady na servis vs. mzdové naklady vlastnich pracovnikl servisu aj.

Obrazek 3: Schéma Porterova modelu péti konkurenénich sil

Hrozba vstupu
novych konkurenti

. - natrh
Potencialni

konkurenti

Vyjednavaci sila
zakaznikd

Konkurence
v odvétvi
Dodavatelé
Stavajici
konkurenti

Vyjednavaci sila
dodavatell

Hrozba vzniku
substitutd

Zdroj: http://managementmania.com/analyza-5f

1 N&kdy je v modelu rivality na trhu, jak se Porterovu modelu péti konkurenénich sil také fika, popsaném
Michaelem E. Porterem z Harward School of Business Administratic, pouzivana i Sesta sila, za kterou je
povazovana vlada ¢i, jak uvadi obr. 3, také oblast komplementtl. Toto rozsifeni modelu péti sil o firmy
produkujici produkty — komplementy je v literatufe oznacovano jako Groveovo. Jak uvadi Kral
(2006, str. 269), komplementafem (ve smyslu firmy produkujici produkty — komplementy — pozn.
autorky) je takova firma/spole¢nost, jejiz podnikani je bezprostiedné odvislé od vysledki hodnoceného
podnikatelského subjektu.
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Ad 6) Otazky spojené s lidskym kapitalem, kterym firmy disponuji

Aby vsechno fungovalo jak ma, je zapotiebi, aby m¢l podnik dostatek kvalifikovanych,

loajalnich, spravné motivovanych pracovnikii, kteii budou zachovavat a spravnym

smérem rozvijet podnikovou kulturu a pfispivat k dal§im zlepSenim v podnikovych

procesech, technologiich, kvalité. Zde se posuzuji:

e primérné ro¢ni naklady na dal$i vzdélavani pracovnika v procesu celozivotniho
studia,

e pocet zlepSovacich navrhi na jednoho pracovnika,

e pfidana hodnota na pracovnika.

Ptestoze hraji, ptedevS§im v dlouhodobém horizontu, soft parametry vykonnosti (viz cile

a méfitka zakaznické oblasti, oblasti internich procest a potenciala metody Balanced

Scorecard — podrobné napt. Kaplan, Norton, 2000) stale vyznamnéjsi roli, neztraceji

na vyznamu a dulezitosti ani tvrdé parametry hodnoceni uspéSnosti podnikatelské

¢innosti, jako napft.:

e vyse a tempo ristu dosahovéani kladného hospodaiského vysledku podnikéni?,

e rlst miry trzni hodnoty firmy (pro akcionaie spolenosti — tzv. Market Value
Added, MVA — podrobné napt. Sulak, Vacik, 2003),

e vySe a vyvoj kryciho ptispevku, jinymi slovy také ptispévku na pokryti (tthradu)
fixnich nakladi (rezijnich nakladt) a vytvoteni zisku (KP)3,

e vyvo] ukazatele podilu na dil¢ich segmentech trhu, charakterizujiciho silu a
schopnost ovliviiovat obchodni politiku oboru ¢i celého odvétvi,

e nckteré pomérové ukazatele, jako napf. rentabilita investovaného kapitélu,
rentabilita vlastniho kapitalu, rentabilita investic, rentabilita trzeb®,

e moderni ukazatele, jako je napt. Economic Value Added (EVA),

e aj.

2V angloamerickych zemich se klade diiraz na prib&zné sledovani vyvoje kratkodobého zisku, zatimco
v zemich, jako je kupf. Japonsko, je preferovan spise zisk dlouhodoby.

3 Kryci prispévek je metodou, kterd umoziiuje dopiedné sledovat kumulujici se ptidané hodnoty
jednotlivych vyrobki. Nepracuje tedy s prostou marzi (to by bylo mozné pouze u obchodni firmy).
Protoze vyrobky vykazuji riznou vysi kryciho pfispévku, je pak pfi hodnoceni efektivity celé firmy nutno
pocitat se sumami krycich ptispévkl vsech riznych druhti vyrobki, vyrabénych ve sledovaném obdobi.

* Podrobné se problematikou zabyvé napt. Sulak, Vacik (2003), Valach (2006) a jini.
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1.2 Zmény v podnikatelském prostredi a jejich vliv na podnik

Management podniku a firmy celkové to nemaji viibec jednoduché. Je dulezité,
aby byla nastolena a dale existovala symbidza podniku s okolim, ve kterém se dnes
podniky a spolecnosti pohybuji. Podniky jiz nejsou ovliviiovany pouze konkurenci
Vv ramci regionu ¢i zemé, ve které maji sidlo a kde pusobi, ale jiz celosvétovou
konkurenci. Pfevazna ¢ast minulého stoleti byla (nejen v ¢eskych zemich) ve znameni
ochranatskych politik, komunika¢nich i geografickych bariér, neexistoval tak vyrazny
tlak na zvySovani produktivity, hospodarnosti i efektivnosti podnikatelské Cinnosti, tlak
na vylepSovani manazerskych metod a postupti nebo minimalizaci nakladd, jak se
naopak déje dnes. Zvysujici se naklady byly pfesouvany na zakaznika (blize viz Drury,
2008).

Toto vSak nejsou jediné zmény, ke kterym béhem poslednich nékolika desetileti
doslo. Z nejvyraznéjsich zmén, jez dopomohly ke zménam trzniho prostiedi,
podnikatelského chovani, systému fizeni i manaZerského ucetnictvi, jako vrcholové,
integrujici ¢asti informacniho systému podniku, ddle jmenujme:

e technicky a technologicky pokrok (miniaturizaci) a rozvoj, boom informacnich
technologii a prostfedkd komunikace (informatizaci) vedouci k enormnimu
zrychleni vSech procest;

e pokradujici internacionalizaci prostfedi a integratni tendence® vedouci ke stirani
ekonomickych hranic a k odbouravani bariér pro snadngj$i pohyby vyrobnich
faktort — kapitalu a odbornikt, pracovnich sil;

e zvySujici se zavislost trhi a narodnich ekonomik, vyvolanou vysokou dynamikou
obchodu se zbozim, kapitdlem, sluzbami a transferem technologii a know-how
(globalizaci);

e rostouci potiebu kvalifikovanych pracovniki (,,mozki*) v na znalostech zaloZenych
organizacichB;

e zvySuyjici se produktivitu prace, ktera vede k ristu nabizeného mnozstvi dodavanych
produktli na trhy;

e nastup a masivni vzestup asijskych statdl a jejich role, predeviim Cinské lidové

republiky, Indie a Brazilie na svétové trhy, které pred né¢kolika desitkami let staly na

® Integraci je chapan proces odstrafiovani bariér mezi staty a vytvafeni vzajemnych vztahii (blize viz
Kunesova a kol., 2006, str. 11 a dale).

® Nejen touto problematikou se zabyva se svém paperbacku The Age of Discontinuity: Guidelines to Our
Changing Society Peter Drucker (1992).
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periferii bez jakékoli moci zasahovat do svétového déni, nyni vSak vyznamnou
mérou ovlivityjici cely svét, ato v oblasti ekonomické — hospodatské i financni. Jsou
dalezitymi svétovymi investory piinasejicimi vyznamny objem kapitalu, nositeli a
udavateli tempa pokroku a rozvoje védy, techniky a modernich technologii.;

e vytvafeni novych, vysSich forem spoluprace (napi. formou fuzi, akvizic, holdingu,
strategickych alianci aj.) s ekonomicky a pravné samostatnymi firmami, které
mohou pfispét k lepSimu uspokojovani potieb zakaznik.;

Vysledkem téchto tendenci, typickych piedev§im pro obdobi od druhé poloviny

20. stoleti, je vyrazné zostfeni konkurence, ato az do takové miry, Ze se mnohdy hovofi

0 tzv. super-konkurenci’. Soucasné trzni prostiedi je ve viech odvétvich podnikatelské

¢innosti ve znameni silné pievahy nabidky nad poptavkou, neustalého boje udrzeni se

podniku na trhu.

Vyse jiz zminénou tendenci ovliviiujici vSechny firmy bez rozdilu jsou rovnéz trzni

turbulence, charakteristické rostouci frekvenci, vyssi intenzitou pusobeni a hlubsimi

dopady. Diky postupnému celosvétovému trendu stirani bariér neni pro podniky zadny
velky problém opustit jednu ekonomiku a zagit pasobit jinde®.

Dalsi obecnou a neméné dulezitou tendenci je zména chovani zakaznikd. V této

souvislosti se hovoti o tzv. zdkaznické ekonomice. Jiz neplati znamé potekadlo firem:

,Nas§ zakaznik, na§ pan“; ,nyni je*, jak uvadi Soucek (2010), ,,zakaznik/klient

diktatorem*. Zakaznici jsou v soucasnosti, predevSim diky lepsi informovanosti

umoznéné dostupnymi informacnimi technologiemi, komunika¢nimi médii, multimédii,
nutné, aby toto rovnéz firmy pii interakci se zakazniky braly do uvahy.

Vyznamna je vV tomto sméru tendence a sméfovani podnikd K vyssi rozmanitosti

nabizené produkce. Je patrna snaha optimalizovat vnitini faktory ovliviujici

dlouhodobou prosperitu firmy s dirazem na inovaéni schopnosti podniku a dale pak

také na hospodarnost internich procest, coz S sebou pfineslo nutnost vzniku novych

’ Nabizené mnozstvi produktil a sluzeb bylo po dlouhou dobu pod urovni poptavaného mnoZstvi, coZ
zpusobovalo, Ze vSe, co bylo uvedeno na trh, bylo ihned skoupeno. AvSak nabidka firem postupné —
predevs§im diky rustu produktivity a odstranovani ptekazek v pohybu vyrobnich faktorG (kapitalu a
pracovnich sil), rostla, az se vyrovnala poptavce, a dale pak az do té miry, Ze postupné zacala poptavku
pfevySovat.

® Piitiny takovychto (nikoli vzacnych a ojedinélych) rozhodnuti Ize spatfovat napf. v rozhodnuti
managementu vyuzivat levnéjsi pracovni sily za ucelem minimalizace vyrobnich nakladl, lepSich
odbytist, veétsi blizkosti nalezist’ nerostnych surovin, kvalitni infrastruktury, vstficné vladni politiky (napf.
v podobé nizsiho danového zatizeni podnikani, investicnich pobidek dané zemé¢) pii stale rychlejsich a
levnéjsich moznostech dopravy a pfepravy aj.
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pristupti. Jak uvadi Kral (2010) nebo Soljakova (2003), zékaznici od svych dodavatel

ocekavaji:

e schopnost pfizplsobit se jejich pranim, potfebam a pozadavkim, tedy individualni
ptistup — Vykony se tak zacinaji stale vice individualizovat.;

e pestrost v nabidce (Siroky sortiment vykonil) — U dodavatelskych firem to vede
K postupnému rozsifovani struktur provadénych vykont.;

e spolehlivost, vysokou jakost nabizenych produktii — Dodavatelé jsou nuceni vice
dbat na kvalitu a riznorodost nabizené produkce, sluzeb, doprovodnych aktivit.;

e rychlou odezvu — Produkty, u kterych to z jejich povahy lze, se postupné zacinaji
realizovat v ¢im dal mensSich, avsak castéji dodavanych, mnozstvich. Rychlejsi
uspokojovani potieb zdkaznikl se odrézi a vede ke stale zfetelnéjSim tendencim
zkracovani dob Zivotnosti nabizenych produkti.;

e piiméfené ceny;

e dokonaly servis;

Diky vyraznému vzestupu modernich technologii pfedevsim v poslednich tficeti
letech zaznamenaly zmény rovnéz provadéné vykony. Podil prace délnikd a jinych
podnikovych pracovnikii (a s tim 1 velikost pfimych osobnich nakladi) ma tendenci
klesat. Naopak roste podil automatizované probihajicich procest, coz vede v celkovém
meéfitku K r@stu nepfimo ptitaditelnych (rezijnich) nakladim na tkor nakladd pfimo
ptifaditelnych. Velkou c¢ast rezijnich nékladi tvofi fixni naklady. Oproti minulosti
rostou naklady na obsluzné, pomocné, informacni, planovaci, kontrolni a strategicky
orientované aktivity (napf. néklady na vyzkum a vyvoj, ndklady na fizeni vyroby,
naklady na kontrolu kvality, ndklady na ndkupni a prodejni, marketingové Cinnosti).
Promény trzniho prostiedi a chovani konkurence tak nejen Ze pozménily principy fizeni
firemnich c¢innosti, ovlivnily podnikatelské procesy, modifikovaly faktory vykonnosti

podniki, navodily také zmény ve strukturach podnikovych nakladi.

1.3 Ddsledky zmén pro podnikové Fizeni a informacni
systémy podniku

Odborna i laicka vefejnost se shoduje v nazoru, Ze v souladu s neustale,
nezadrZitelné probihajicimi zménami svéta a ekonomik se musi vyrazn€ spolu s tim
zménit 1 firmy, jejich chovani (dovnitf), vystupovani (navenek), reakce a procesy a
Casto také zkostnatély piistup managementu podniki, stile jest¢ do znané miry

ovlivnény systémem a fungovanim podnikt pfed rokem 1989, za centralné planované
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ekonomiky a fizeni. Zmény to jsou a budou vyznamné, avsak diky tomu, ze kazda firma
je jedinecna, nebude charakter téchto zmén pro vSechny podniky stejny; nelze tedy
podat zadné univerzalni feseni.

Co vSak lze, 1 pres ruznorodost podnikatelskych cinnosti, a z toho vyplyvajici
nejednoznacnost pfemén a prizpiisobeni podnikd, s jistotou fici, je fakt, Ze se soucasné
podniky i az v budoucnu vzniklé firmy budou muset dislednéji zamétovat na zakazniky
a jejich potieby, tedy ne jen formalné, jak tomu dosud castokrat byva, avsak veskerym
svym chovanim, v§emi svymi aktivitami. Cela firma, vSichni jeji pracovnici by méli
mit stdle na paméti fakt, ze klicem k dalSimu plisobeni, ptipadné rozvoji firmy, a tim
zajisténi pracovnich mist, jsou jediné a pravé spokojeni a loajalni podnikovi zakaznici.
Proto primarnim cilem podnikii by méla byt soustavnd péfe a co moznd nejlepsi
uspokojovani stavajicich potieb zakaznik.

Ukolem managementu se stiva kromé stanovovani budoucich vizi, dal§iho smé&fovani
podniku, také aktivni vytvareni novych potieb zakazniki — vymysleni pro n¢ dalSich,
novych moznosti produktd a variant, jak zdkazniky zaujmout, nabizet jim nova feSeni,
se kterymi dosud zadnad jind firma nepfiSla. Aby vSak byly potieby zdkaznikl
uspokojovany optimalné, méla by tato idea ,,prostoupit® vSechny pracovniky, veskeré
aktivity firmy. K tomu by mély dopomoci odpovidajici metody a techniky motivace,
i finanéni.?

Cinnostmi, vlastnostmi nabizenych produkti, které zakaznici vnimaji a piijimaji je, se
firma musi vyrazné odliSovat od svych konkurentd. Jinak je odsouzena ke stagnaci
a drive ¢i pozdéji k neodvratnému zaniku. Firma by se pfitom méla zaméfit a provadét
jen ty Cinnosti, které dokaze declat nejlépe ze vSech a nejlevnéji, a jez jsou zakazniky
jako nejlepsi ¢i bezkonkuren¢ni tak skutecn€ deklarovany. Soustiedéni vyrobniho
programu na relativné uzkou oblast, ve které podnik mliZze dosahnout konkuren¢nich
vyhod je nazyvano anglickym terminem core business. Vsech aktivit, jez firma
nedokaze provadét na Spickové trovni, by se méla co nejdiive zbavit ¢i je alespoil

outsourcovat na vhodného firemniho partneralo. Pokud je outsourcing provadén

% Podstatnou &ast plati asto tvoii pohybliva slozka, jenz odrazi dosahovanou miru vykond pracovnika
nebo skupiny pracovniki. Casteénd také byva odvisla od vysledki celé firmy.

19 Spadaji sem podpiirné procesy, jako je tiklid prostor, udrba, bezpegnostni sluzby apod., ale i nékteré
vyrobni Cinnosti, administrativa, fizeni projektd, oblast informacnich a komunikacnich technologii,
podpora prodeje a zajistovani distribuce, Casto také vyzkumné a vyvojové aktivity. Eliminace
podptlrnych ¢innosti v§ak neznamena, Ze tyto ¢innosti nejsou pro podnik dulezité, nebo Ze je neni tfeba
zabezpecit. I podptirné ¢innosti jsou nutné, jenom z nich na rozdil od hlavnich ¢innosti neplyne pro
podnik konkurenéni vyhoda.
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spravne, dosdhne outsourcujici podnik zprihlednéni firemnich nakladi nasledované
snizenim jejich hladiny a dale pak také optimalizace sluzeb za soucasného zvyseni
jejich kvality poskytovani. Zakladni teze tedy zni: ,, Kazdy délejme to, co umime nejlépe
a nedopustme, aby ty cinnosti, které nejsou nasi hlavni kompetenci a které neumime
déelat kvalitné a efektivné, poskozovaly v konecném disledku i nas core business. ”
Zakladem kazdé firmy je lidsky kapital (lidské zdroje, pracovnici) a jeho znalosti. Top
management, ktery si je tohoto faktu védom, by mél systematicky dbat na jeho dalsi
rozvoj formou metod znalostniho managementu, napf. organizovanim pravidelnych
schiizek, spolupraci s vyzkumnymi pracovisti, vysokymi Skolami atp. Cilem je, aby
pracovnici zadkaznicky orientované firmy svymi znalostmi pfedstihli konkurenci i
samotné zdkazniky. Firma nesmi zlstat odkdzané na doslé objedndvky, jak bylo fe¢eno
Jiz vySe, musi sama poptavku aktivné vytvaret, napf. tim, ze bude nabizet produkty, o
jejichz existenci zakaznici dosud nevédi, protoze produkty jsou vytvoreny na zakladeé
novych znalosti (napf. poznatkli z oblasti IT aj.). Tim si firma aktivné vytvaii svou
budoucnost a naskok pted ostatnimi firmami. Toho vSak nedosahne nijak jinak nez za
podpory podnikového managementu a vhodné inovaéni politikyll.

Me¢ni se rovnéz vztah vyroby k odbytu. V minulosti, pfedev§im v obdobi, kdy
poptavka, Casto 1 n€kolikanasobné, pievySovala nabidku, platila zdsada, Ze je ukolem
prodat to, co se vyrobi. Dal$i vyznamny meznik spoc¢ival v uplatiovani zasady, Ze
vyrabét se miize a ma jen to, co je mozno prodat (poptavka se s nabidkou postupné
vyrovnaly, aZ postupné poptavané mnozstvi zacalo nabizené mnozZstvi pfevazovat). V
soucasné dob& jsme sveédky trendu, Ze neni problém, aby bylo vyrobeno ¢i prodéano,
kli¢ovym problémem je to, aby byly za dodané produkty a sluzby inkasovany penézni
prosttedky. Diky stidle doznivajicim ucinkim hospodaiské a finanéni krize neni
ojedinglé, ze ma mnoho odbératelti problémy s likviditou, naslednym splacenim svych
zavazkl, ¢imz se do probléml nemalokrat dostavaji i jejich dodavatelé. V této
souvislosti 1ze hovofit o tzv. druhotné platebni neschopnosti.

Byly rovnéz modifikovany pozadavky vedoucich pracovnikl na informaéni zajiSténi
Fizeni, na (ucetni) informace a cely systém metod a nastroji hodnotového fizeni
podnikovych procesi. Manazerské tcetnictvi bylo rovné€z ovlivnéno vySe uvedenymi
zménami, ato jak technického a ekonomického razu, tak také zménou spolecenskych

podminek. V této souvislosti je nutno upozornit, Ze nejen ze dochdzi ke vzniku novych

1/ minulosti byla tendence sortiment co nejvice zuzovat, specializovat vyrobu a rozsifovat jeji objem.
Dnes naopak trh ¢asto nuti vyrobce sortiment rozsirovat.
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koncepci a tomu odpovidajicich metod a pfistupt, ale jsme rovnéz svédky zmén
v obsahu a pouzivani nékterych doposud znamych pojmi*?,

Aby systém fizeni podniku dobie fungoval a byl efektivni, je zapotiebi, aby
podnik a jeho manaZzefi na vSech urovnich fizeni disponovali kvalitnimi, relevantnimi a
v€asnymi informacemi, které zajisti pouze informacni systém zaméteny smérem ven,
nikoliv smérem dovnitf firmy, a na budoucnost, nikoliv na minulost. Jen takovyto
informacni systém dokaze urcit realnou nakladovost a ziskovost (efekty) kazdé aktivity
a kazdého zékaznika.

Je rovnéz nutné transparentné a srozumitelné stanovovat ukoly ve vyvoji hodnotovych
veli¢in (ndkladl, vynost, zisku, aktiv a zavazki, penéznich toki), provadét peclivé a
dasledné (ne jen formalné€) kontrolu téchto veli¢in®, pridélovat ke kompetencim a
pravomocem manazerii také odpovédnost za skute¢ny vyvoj hodnotovych veli¢in. Diky
tomu, ze v ptipad¢ podniku mnohonésobné vice plati, Ze zdroje jsou vzacné, mél by
podnikovy management také klast diraz na spravnou alokaci zdroji takovym
zpusobem, aby:

e byly vyuzivany a rozvijeny silné stranky firmy,

e prokazovaly pfiméfenou trvanlivost,

e byly vzhledem ke konkurenci nenapodobitelné,

e byly nenahraditelné levnéjSimi substituty.

Pistup firem v rdmci pfizpisobovani se novym podminkdm plo$Simi — pruznéjSimi
organiza¢nimi strukturami, zménami v podnikovych procesech (mobilizaci jdouci ruku
Vv ruce s efektivni alokaci lidskych, finanénich, hmotnych i informaénich zdroji) a jejich
informacénim zaji$ténim se rovnéz odrazil i v pfehodnoceni dosavadnich metod fizeni.
Metody zastaralé, nepiindsejici zadané efekty, byly pfizptisobeny ¢i zcela nahrazeny
novymi metodami. Jak kdysi napsal Péter Horvath (2002), svét zmény musi byt fizen

nastroji, které takové situaci odpovidaji.** Jmenujme nékolik za viechny, nap.:

12 Casto uvadénym prikladem byva distribuce. Jiz se nejedna o ,,pouhé* dopraveni objednaného produktu
od vyrobce (obchodnika) k zakaznikovi prostfednictvim urcité distribu¢ni cesty/kanalu, ale o cely, casto
slozity a komplikovany, systém provadzanosti a vztahl s cilem optimdln¢ a komplexné uspokojit
pozadavky zdkaznika. Mlizeme v tomto smyslu dokonce hovofit o pfechodu od aktivit a Cinnosti
spojenych s dopravou, pfes systém cinnosti az ke stylu mySleni zalozeném na potiebach a pranich
zékaznika.

3 Analyza odchylek z hlediska p¥icin a odpovédnosti za jejich vznik je nejen nastrojem fizeni a motivace,
ale i dlilezitym nastrojem planovani.

T on taktéz poukazoval na nutnost pfizptisobeni informacnich podnikovych systémii zm&nam ve vyvoji
podnikatelského prostiedi. Zdiraziioval pfedev§im rostouci diskontinuitu, dynamiku a komplexnost
zmeén.
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e procesni a hodnotové iizeni (Value Based Management, VBM),

e Activity Based Management (ABM, vc¢etn¢ Activity Based Accounting, ABA),

e Just-In-Time (JIT),

e Total Quality Management (TQM),

e Fizeni Zivotniho cyklu vykoni,

e Tizeni znalosti a jiné.

Mnohé ze zminénych piistupli, metod a nastroji budou v nasledujicim textu rozebrany,
zde jen par slov o tzv. Continuous Improvement (Cl), coz je jeden ze zpusobu — cest,
jakou se muze dat podnik, pokud chce zastat konkurenceschopny (podrobné
napt. Drury, 2000). Zakladni ideu tvofi, jak uvadi také Soljakova (2003), ustaviény tlak
na eliminaci plytvani, tlak na redukci ¢asu odezvy (s tim se spojena tzv. metoda Quick
Response, QR), na zjednoduSovani procesi i1 vyrobkd, zlepSovani kvality a
zakaznického servisu. S jeho dvéma pfistupy pivodem z Japonska — Target Costing a

Kaizen Costing seznamuji kapitoly 5.2 a 5.3.
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2 Manazerské ucetnictvi jako informacéni subsystém
podniku

uspotadany komplexni systém informaci zobrazujici a zkoumajici ekonomickou

realitu podniku. Tento systém, je-li spravné nastaven, sméfuje podnik k efektivnosti,

ucinnosti a hospodarnosti v fizeni, prostiednictvim poskytovani spravnych a vcasnych
dat a informaci pracovnikiim vSech urovni podnikového managementu.

Co vsak Ize chapat pod pojmem informace? A jaké znaky ma ,spravna“
informace mit? Kazdy si pod timto pojmem piedstavi néco trochu jiného, vétSinou je to
vsak néco, co je uzitecné, dilezité, co mize ovlivnit lidské jednani, druh zpravy, ktery
musi spliiovat jista kritéria. Palmer a Weaver (2000) v této souvislosti uvadi, ze aby se
jednalo o hodnovérnou informaci, vhodny podklad pro rozhodovani, je nutné, aby
informace vykazovala nasledujici vlastnosti:

e relevance, vhodnost — Informace, které jsou obdrzeny, by mély odpovidat tkolim
a odpovédnosti toho, kdo je potiebuje.;

e kvalita, spravnost, piesnost — Cim je informace piesngjsi, tim se zvySuje
pravdépodobnost spravného rozhodnuti.;

e Vvcasnost, aktualnost — Je dllezité, aby byla informace snadno a v¢as dostupna
pro toho, kdo ji potiebuje.;

e Kkvantita, pfiméfenost — Zde je nutno dbat na to, aby pii vybéru z rozsahlého souboru
dat nebyla opomenuta, popf. ptehlédnuta vyznamna informace.;

e ndakladova pfiméfenost — ,,Vyzaduje-li ziskdni potfebné informace nepifimétené
dlouhou dobu nebo nepfiméfené naklady vzhledem k uzitku, ktery poskytuje, nelze
informaci povazovat za nakladové pifiméfenou.” (viz Palmer, Weaver, 2000, str. 22);

e (plnost.

Aby informace s takovymito charakteristikami mohly vzniknout, je zapotiebi celou fadu

dat uceln¢ — tedy dle potieb piijemct informaci (manazert), sesbirat, spravné zpracovat

(pochopit jejich vyznam, provazanost na cely systém) a nasledné¢ bezchybné

prezentovat. Pak Ize manazerské ucetnictvi definovat jako subsystém komplexniho

podnikového ucetniho systému, ktery pracuje na zakladé pozadavkd uzivatelt
informaci (manazert) s daty a informacemi o podnikatelské ¢innosti ¢i s jejich dil¢imi

castmi. Eviduje je, tfidi, seskupuje, analyzuje a uspotadava do piehledu, vykazi a

jinych podklada usticich do ndvrhli ¢i opatieni S jedinym cilem — napomoci fidicim
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pracovnikiim pfi jejich rozhodovani a fizeni. Jak uvadi Needles & Crosson (2002), d¢je

se toto shromazd'ovani dat finan¢niho i nefinan¢niho charakteru a podévani zprav

(reportil) podporujicich rozhodovani pro zajisténi potieb rGznych uzivatell

nakladech®. Pfinos z wuzivani takovéhoto informac¢niho systému pro potieby

rozhodovéani musi byt vyssi nez néklady na tento systém (viz Drury, 2000).

Manazerské ucetnictvi je nejen systémem nastroji Fizeni aktualné
probihajicich procesi a ¢innosti, soucasn¢ subsystémem hodnotovych informaci
poti‘ebnych k rozhodovani:

e pro planovani, hodnoceni, kontrolu v podniku a zajisténi odpovidajiciho uziti a
zodpovédnosti za svéfené zdroje (viz manazersky cyklus — blize viz Dvotakova,
2011, Drury, 2000).

e k béznému fizeni hospodarnosti, produktivity a efektivnosti (podrobné napt. Kral,
2010) a

e ke zhodnoceni podnikatelskych rozhodovacich variant spojenych s fizenim
budoucnosti podniku (napt. Kral, 2010, Petiik, 2009)

Bylo by vsak mylné se domnivat, ze manazerské ucetnictvi v Gplnosti a komplexnosti

zobrazuje podnikatelsky proces, jako je tomu napt. v ptfipadé financniho ucetnictvi —

S manaZerskym UcCetnictvim koexistujiciho systému. Stézejni vyznam zde hraje

ucelovost, jak uvadi Kral (2006), ,,ucelova selekce informaci z ndkladového, finanéniho

a danového ucletnictvi, z dalSich subsystéml informacniho systému podniku, ale

I Z podnikového okoli, ktera ma poskytnout co nejsirsi $kalu podkladi pro manazerské

rozhodovani.

2.1 Vymezeni vztahu manaZerského ucetnictvi k ostatnim
subsystémum informacniho systému podniku

VySe zminiované finanéni ucetnictvi je vnitiné uspofadanou soustavou
informaci, pomoci niz se zjistuji parametry a provadi se hodnoceni hospodarské
¢innosti. Finan¢ni ucetnictvi poskytuje manazerskému tucéetnictvi zasadni financni
vstupy, data a informace. Ukolem finanéniho téetnictvi je uplné, prikaznym zptsobem,
spravné a vérné zobrazovat piipady vymezené Ziakonem 0 ucetnictvi
(z. ¢.563/1991 Sh.), poskytovat prostfednictvim narodnich i mezinarodnich

legislativnich Gprav vérny, poctivy a nezkresleny obraz o fungovani podniku.
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Prestoze maji financni a manazerské ucetnictvi k sobé blizko a manazerské
ucetnictvi Castokrat z podkladi finanéniho ucetnictvi Cerpd, v mnohém se od sebe
odliSuji. Rozdilnost plyne piedevsim z odliSnosti skupin uzivateld obou ucetnich
systému. Zatimco unifikaci z hlediska obsahu, pravidelnosti sestavovani, struktury
vykazi (jasné vymezeni polozek) finan¢niho ucetnictvi pozaduji externi uzivatelé
(investofi, vetitelé, konkurence, dodavatelé, vetejnost, burzy, uvérujici banky, externi
auditofi, finan¢ni ufady, statistické Urady, vladni agentury aj.), uzivateli podkladtu
ze systému manazerského ucletnictvi jsou primarné interni uzivatelé (management,
vlastnik, zamé&stnanci, interni auditofi, pracovnici useku controllingu aj.). Manazefi
sleduji relevantni informace jim §ité na miru, podle nichz ¢ini sva rozhodnuti — obsah
vystupll manazerského ucetnictvi nepodléhd mimopodnikové regulaci.

Cilem, ktery sleduje finan¢ni Gcetnictvi, je dlouhodoba celkova efektivnost, zatimco
manazerské  Ucetnictvi  zkoumda, jak k  celkové  Gspé&Snosti  podniku
prispély/ptispivaji/budou prispivat jednotlivé vykony, utvary, cinnosti. Vystupy
finan¢niho Ucetnictvi popisuji stav (pfevdzné za rok) celé ucetni jednotky, zatimco
manazerské ucetnictvi se zaméfuje na mensi ¢asti podniku, napt. na ndklady a ziskovost
produktt, sluzeb, zakaznikt, aktivit. Nastroji manazerského ucetnictvi se taktéz méfi
ekonomickd vykonnost decentralizovanych v podniku operujicich jednotek — divizi,
oddéleni. Klade se pii tom diraz na aktualnost a rychlost. Finanéni ucetnictvi klade
diiraz na sumarizaci finan¢nich nésledki uplynulych aktivit, rozhodnuti u€inénych
v minulosti. Soubor finan¢nich uct, jejich konecnych stavi, je publikovan vzdy
na konci hospodarského roku, ktery si t€etni jednotka stanovila dle svého uvazeni, jinak
vzdy na konci kalendainiho roku (tedy jednou ro¢né).

Vystupy manazerského ucetnictvi se nemuseji fidit statem nafizenymi ¢i jinou autoritou
stanovovanymi nafizenimi, neni pfedepsdna 74dna zvefejilovaci povinnost, ani
frekvence sestavovani a vykazovani vysledki. Zpravy jsou ze systému manazerského
ucetnictvi manazertiim piinaSeny kazdodenné, kazdy tyden, mésicné ¢i jinak dle potieby
a v zavislosti na feSeném problému a pozadavcich manaZera.

Smyslem danového ucetnictvi je zobrazit stejny proces hospodafeni podniku
(Gcetni jednotky) primarn€ s ohledem na spravné vycisleni zdkladu dané z piijmu,
resp. ostatnich daitovych pohledavek a zavazkl podniku.

Nékladové udetnictvi Ize oznacit za jakysi ,prazadklad“ soucasného
manazerského ucetnictvi (U€etnictvi pro fizeni), ze kterého se manaZerské Ucetnictvi

rozvinulo do podoby, v jaké ho zname dnes. Dnes je nakladové ucetnictvi (spolu
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s tzv. vnitropodnikovym a&etnictvim®®) nedilnou sou¢dsti manaZerského Gdetnictvi.
Nakladové ucetnictvi lze obecné charakterizovat jako ucetnictvi, které se orientuje
na zjistovani skutecn¢ vynalozenych néakladi a realizovanych vynost, ato dle jejich
vztahu K podnikovym vykontim, uUtvarim, procesum, dil¢im aktivitim a ¢innostem.
Data o skutecné vzniklych nakladech, vynosech a zisku jsou nejen sbirana, ale rovnéz je
porovnana velikost téchto identit s jejich zaddoucim (kalkulovanym, rozpoctovanym,
planovanym) stavem. Toto kratkodobé (piip. stfednédobé) fizeni pomoci odchylek je
pak podkladovym materidlem pro vétsi ¢i mensi Upravy dil¢ich podnikovych pland.
Nejen v anglosaskych a némecky mluvicich zemich, kde ma manazerské ucetnictvi
dlouhou tradici, je nakladové ucetnictvi (Cost Accounting) chapano jako zakladni ¢ast

manazerského ucetnictvi.

Obrazek 4: Schématické vyjadieni vzajemné provazanosti obou klicovych informacnich
subsystému podniku — manaZerského a finanéniho ucetnictvi

informacéni systém jakozto integrujici slozka podniku

manazerské ucetnictvi — nové finanéni uéetnictvi
pojeti e publikuje (vétsinou jednou
e  poskytuje informace pro informace ro¢né) finanéni zpravy a jiné
rozhodovani a fizeni, W finan¢ni reporty
e zaméfené na planovani, podporu e externim uZivatelim
fizeni, kontrolu operaci podniku a informaci, avsak z hlediska
posuzovani konkurenéni pozice dulezitosti Zadna ze skupin
podniku uzivatel nevybocuje
pro interni uzivatele informaci e__informace vyzaduji a sleduji
e  kliCovi jsou manazefi na vSech informace |akcionafi, financni analytici,
urovnich fizeni podnikd, at’ téch osoby pujcujici kapital —
zalozenych za ucelem dosahovani vétitelé, odborové organizace,
zisku ¢i neziskovych organizaci zékaznické skupiny, vladni
agentury apod.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Diky tomu, ze nastaveni systému manazerského ucetnictvi a vystupll z n¢j je
pln¢ v kompetenci a na uvazeni podnikatelského subjektu, nepanuje doposud shoda
v terminologii spojené s manazerskym uéetnictvim. V ramci historie Ceské republiky a
ceského (Ceskoslovenského) statu se Ize dle Schrolla, Krale, Fibirové (1997) setkat
s nasledujicimi  oznacCenimi historickych vyvojovych etap tohoto informacniho

subsystému podniku:

%V podnikové praxi Casto dochdzi ke sm&¥ovani, piekryvani a nestejnému chapani obsahu tdchto tii
navzajem Uzce propojenych a zavislych pojmd.
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o provozni ucetnictvi (do r. 1953) — stiediskové podnikové hospodaistvi, tplné
strediskové ucetnictvi;

e analytickd evidence (po r. 1953);

e vnitropodnikové uicemictvit® (1966 dosud, soub&zné i po r. 1990);

e nakladové a manazerské ucetnictvi — pro zdlraznéni uziti v trznich podminkach.

Pro porovnani — v anglosaské oblasti se hovoii o ndkladovém a manazerském
ucetnictvi (Management Accounting, Managerial Accountancy, Cost and Management
Accounting).

Ve francouzské oblasti se uplatiuje manazerské ucetnictvi — ucetnictvi pro rizeni
(Comptabilité de Gestion), které se vyvinulo z provozniho analytického ucetnictvi
(comptabilité analytique d’exploitation).

V némecké literatufe se pracuje s pojmy ndkladové ucetnictvi (Kostenrechnung) a
ucetnictvi ndkladit a vynosi orientované na rozhodovani (Entscheidungsorientierte
Kosten- und Leistungsrechnung).

Nejnovéjsi studie se pfi zminkach o systému manazerského ucetnictvi, jeho
metodach a nastrojich, stale ¢astéji kloni k oznaceni icetnictvi pro Fizeni. Jak uvadi
nasledujici obrazek 5, dochazi k postupnému pierodu v chapani ukoli a cili

manazerského ucetnictvi.

1% Manazerské Gdetnictvi nelze stotoziiovat s vnitropodnikovym uéetnictvim. Vnitropodnikové ucetnictvi
zajistuje podklady o stavu a zméné stavu zasob vytvorenych vlastni ¢innosti, vyjadiuje aktivaci vlastnich
vykontl a poskytuje potiebné udaje pro ocenéni zasob a ostatnich vykond vytvofenych vlastni ¢innosti.
Zaméteni manazerského tcetnictvi je ¢im dal tim Sirsi.
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Obriazek 5: Komparace ukoli manaZerského tcetnictvi ve 20. a na poc¢atku 21. stoleti

Manazerské ucetnictvi ve 20. stoleti Manazerské ucetnictvi v 21. stoleti
jakozto nastroj vhodny pro fizeni
Ukoly: Ukoly:
e sbér a zajisStovani dat a informaci, e hodnoceni a rozbory informaci o
jejich zachyceni na zdznamova media, probéhlych realizovanych
e prubézné evidovani skutecnosti o hospodatskych jevech pro
vyvstalych hospodaiskych jevech rozhodovani a
e nasledné zpracovani e stanovovani kol managementem
o ovéfeni spravnosti dat, podniku v budoucim obdobi
o klasifikace, e klicové jsou efektivnost a
o sumarizovani dle produktivita podnikovych aktivit a
stanovenych pravidel a procest
hledisek. (\\ e diraz na tvorbu hodnoty
=\

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Manazerské Gcetnictvi je rovnéz uzce provazano s podnikovym controllingem.
Controlling je v soucasném pojeti chapan jako metoda fizeni, jejimz hlavnim smyslem
a ukolem je zvysovat ucinnost systému fizeni srovnavanim skute¢ného pribéhu
podnikovych procesu se zadoucim (planovanym, o¢ekavanym) stavem a naslednym
vyhodnocovanim vznikajicich odchylek a aktualizaci cild. Bylo by vSak chybné
ztotoznovat controlling pouze s podnikovou kontrolou (dale napt. viz Kral, 2010).

Uzké vazby existuji i mezi manazerskym uéetnictvim a rozpoétovanim,
kalkulacemi, technikou finan¢ni analyzy. Metody a nastroje manazerského tcetnictvi
maji rovnéz blizko k metodam a technikam opera¢niho vyzkumu, ekonometrickym
metodam, rozborovym metodam vcetné statistickych metod a podobné. Jmenujme také
napi. modely fizeni zasob, teorii front, od 80. let 20. stoleti se v podnicich prosazujici
efektivni metodu sledovani procesi s vyuzitim kontrolnich a fidicich grafa —
tzv. Statistical Process Control*’ (SPC).

Podrobné se této problematice vénuje cela fada autorti, napt. Dvotakova (2011) nebo
Schroll (1997), ktery pii vymezeni terminu manazerské ucetnictvi uvadi, Cituji:
., Manazerské ucetnictvi je otevieny informacni subsystém, ktery obsahuje jak ndkladové
ucetnictvi, tak i rozpocetnictvi, kalkulacni systém, informace pro utvarove

odpovédnostni Fizeni a zejména pak vytvari dilci subsystémy informaci pro rozhodovaci

7 Jejim ukolem je za pomoci statistickych nastroji sledovat vykonnost vyrobniho procesu a dokézat
predpovédét vyznamné odchylky, které mohou pozdégji vyustit v zamitnuti produktu.
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ulohy.* Do této podoby prechazi z nakladového ucetnictvi, a stale vétsi pozornost je

vénovana udalostem budoucim a kvalitni informa¢ni manazerské podpofte.

2.2 Klasifikace oblasti pusobeni, metod a nastroju
manazerského ucetnictvi

Manazerské ucetnictvi je systémem informaci, ktery manazerim umoziiuje
spravnym smérem usmériiovat ekonomicky vyvoj podniku, podporovat jeho vykonnost
a zlepSovat jeho finanéni pozici.'® Vybérovym zpisobem je zohlediiovan minuly vyvoj
udalosti, je analyzovan prib&h soudasnych podnikovych procesa®, pracuje se
s faktorem rizika a Casu pii rozhodovani o budoucnosti a jejich pfedpokladanych
scénafich (variantdch budouciho vyvoje). Manazerské Ucetnictvi také fidicim
pracovnikiim napomaha pti hledani uzkych (kritickych, slabych) mist v podnikovych
¢innostech, aktivitach a procesech, podporuje pozitivni zmény, a tak aktivné vytvari
predpoklady pro flexibilitu a dynami¢nost zmén chovani podniku v celé sloZitosti
vnitropodnikovych vazeb a struktur.

Metody a nastroje manazerského ucetnictvi jsou vyuzivany pii hodnotovém fizeni

po linii:

a) vykoni — Metodami a nastroji vhodnymi pro fizeni po linii vykont jsou alokace
nakladt, kalkulace tvofici cely (kalkula¢ni) systém vyuzivany pfi fizeni
nakladt, vynosu a zisku apod.;

b) utvaru/stiedisek — V této souvislosti se hovoti o tzv. odpovédnostnim ucetnictvi.;

¢) procesii — V podnikové praxi jsou aplikovany principy piistupli hodnotového fizeni

(viz Value Based Management) a fizeni dle (dil¢ich) aktivit/Cinnosti a
procesu (viz Activity Based Management).

Pouziti metod a nastroji manazerského ucetnictvi je rovnéz odvislé od urovni fizeni,

pro néz informace systému manazerského ucetnictvi pomahaji poskytovat podporu

pro rozhodovani. RozliSovany jsou metody a néstroje manazerského ui€etnictvi pro:

a) operativni fizeni,

b) taktické fizeni,

C) strategické fizeni.

18 Informace o finanéni pozici jsou uvadény v rozvaze, informace o vykonnosti ve vysledovce, informace
o zménach ve finan¢ni pozici — penéznich tocich jsou ziskavany vhodnym propojenim dat z rozvahy a
vysledovky.

¥ Piedeviim je tak d&je na bazi systematického porovnavani predem stanovenych (planovanych) veligin
(pomoci piedbéznych kalkulaci, rozpoctl, vnitropodnikovych cen) a skute¢nych realizaci podnikovych
¢innosti.
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Metody a nastroje manazerského ucetnictvi lze tfidit rovnéz dle faktu, zda poskytuji

podklady:

a)

b)

pro fizeni podnikatelského procesu, o jehoz parametrech bylo jiz rozhodnuto

- tzv. nadkladové ucetnictvi (v ramci operativniho fizeni v bezprostfedni navaznosti
na taktické fizeni);

pro rozhodovani o variantach budouciho vyvoje podnikatelského procesu

- tzv. manazerské ucetnictvi v uz§im vyznamu (na urovni taktického stupné fizent,

popf. strategické urovné fizeni).

S tim rovnéz koresponduje mira ovlivnitelnosti hodnotovych veli¢in podniku — aktiv,

vlastniho kapitalu, zdvazk, nakladd, vynost a zisku, piijma a vydaji.

a)

b)

operativni fizeni vykonnosti (zisku)

Tato uroven fizeni je charakteristicka pro bézné (operativni) fizeni. Existuje zde
pouze uzky manévrovaci prostor pro rozhodovani, ovliviiovani cilovych veli¢in.
Narazi se na vymezenou, existujici kapacitu danou minulymi rozhodnutimi. Je
Vv zésad¢é rozhodnuto o zékladnich otdzkach typu: Co produkovat, vyrabét? Jaké
sluzby poskytovat? Jakym zpisobem, jakou technologii? Pro koho produkovat
konkrétni statky? Jinymi slovy ma podnikatelskd jednotka jasno v otazkach
zakaznickych skupin, vykont (produktd, popt. sluzeb) pro zakazniky, trhi, trznich,
prodejnich cen, ziskovych marzi. Duraz je kladen na hospodarnost, optimalni
vynakladani nakladt a optimalni vyuzivani existujicich zdroji (kapacit).

strategické a taktické fizeni vykonnosti

Strategické a taktické fizeni jsou typické pro vysSi Grovné fizeni. Existuje zde
prostor nejen pro optimalizaci vyuziti stavajicich kapacit, objevuji se ale také
moznosti pro rozhodovani o budouci velikosti instalovanych kapacit, o budoucich
¢innostech, které jsou vSak mnohdy spojené s nutnosti rozhodovani o investicich
s dlouhodobym dosahem. Duraz je kladen na efektivnost, vytvafeni potencialu

pro uspéch.

Rizeni nékladli ma rovnéZ sva specifika, co se tyce faze, ve které se podnik nachdzi.

Snaha kontrolovat néklady je typicka pro fazi zralosti podniku.

Manazerské ucetnictvi (ve smyslu Uc€etnictvi pro fizeni) by mélo byt integralni

propojovaci informacni bazi podnikového procesu fizeni (manazerského cyklu). Jinymi

slovy to znamena, ze by mélo, pokud chce manazerské ucetnictvi svou roli ucetnictvi

pro fizeni plnit spravng, ucelné a efektivné, zajistovat informace vhodné pro:
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e planovani budoucich strategii, specifikaci taktik ¢i konkretizaci operaci,

 optimalizaci (ve smyslu efektivity — z angl. effectiveness®’) vyuziti disponibilnich
zdroju, které ma podnik k dispozici (zda organizace neprodukuje zbyte¢né,
nepozadované nebo nekvalitni produkty),

e stanoveni vhodnych méritek pro posouzeni21 stupné a miry vykonnosti podniku —
hospodarnosti (economy), produktivity a ac¢innosti (efficiency) podnikovych aktivit,
¢innosti, procest, pracovnik,

e snizeni subjektivnosti v rozhodovacim procesu,

e zlepsSeni interni (uvniti podniku) a externi (smérem vné podniku) komunikace,

e k ovladani aktualnich aktivit organizace.

Ve svété managementu je popularni citat P. F. Druckera: ,,Efficiency is doing things

right; effectiveness is doing the right things“ ktery lze pielozit jako ,, Ucinnost

je délanim veci spravné a efektivita je délanim sprdavnych véci. Provazanost 3 E

S podnikatelskym procesem transformace vstupli na trhem zadané vystupy zndzornuje

nasledujici obrazek.

Obrazek 6: 3 E a podnikatelsky proces

POTREBY

SCHVALENE
o=
CILE

4

PROCESY WESTUEY,
ZDROIE VYSLEDKY
PLNENI CLl

HOSPODARNOST

Zdroj: MINISTERSTVO FINANCI CR. Dostupné z www:
<http://www.mfcr.cz/cps/rde/xchg/mfcr/xsl/verspr_kontrola_8578.html>

20 E jako effectiveness je sougasti tzv. ,,3 E<, spolu s E jako economy, E jako efficiency.

21 Posouzenim je zde chapan proces méfeni stupnd a miry vykonnosti, porovnani s pozadovanym
(planovanym, rozpoctovanym) stavem, vcetné vysloveni se o dalSim postupu, tedy je-li postupovano
Vv souladu s predsevzatymi parametry ¢i ne. V tomto pfipadé je stanovena velikost vzniklych odchylek a
jasné stanoveny dals$i nutné kroky.


http://managementmania.com/efektivnost
http://www.mfcr.cz/cps/rde/xchg/mfcr/xsl/verspr_kontrola_8578.html

30

2.3 Zakladni ukoly manazerského ucetnictvi

Na zékladé, v ptredeslé sub-kapitole nastinénych, moznych pohledd, jak lze
na metody a nastroje manazerského ucetnictvi nahlizet, muZeme Konstatovat, ze
klicovou tlohou manazerského tc¢etnictvi v podniku je jeho informaéni funkce, ktera
se projevuje v nékolika oblastech.
Informace generované ze systému manazerského ucetnictvi slouzi pro zajisténi
informacéni zakladny pro feSeni riznych rozhodovacich uloh — rozdilnych z hlediska
obsahu (problematika cen, investi¢ni politiky apod.) ¢i z hlediska dosahu piisobeni a
moznych dopadd rozhodnuti. Jak bylo jiz zminéno, pracuje manazerské ucetnictvi
s faktorem casu, faktorem rizika, vysoka diilezitost je pfisuzovana meznim veli¢inam.
Diky informacim ziskdvanym prostiednictvim systému manazerského ucetnictvi lze
vytvatet soustavu ekonomickych planti, sestavovat dil¢i a souhrnné podnikové rozpocty
s ohledem na organizacni, resp. ekonomickou strukturu podniku.
Informacni vystupy manazerského ucetnictvi slouzi k zajisténi (pri)bézné kontroly
nakladt, zejména pak s vyuzitim metody standardnich nékladii nebo normové metody.
Informace z manazerského tcetnictvi umoziuji uZivatelim téchto informaci pomahat
ziskavat aktudlni, nezkresleny obraz o struktufe podnikovych ndkladi (ptipadné
I vynost), a to diky tdajim 0 hospodarské Cinnosti podniku v minulosti, pfitomnosti,
ale i v planované budoucnosti, ato ve druhovém ¢i Gcelovém clenéni vykont

(v naturalnim ¢i hodnotovém vyjadieni), Gtvaru, popf. procest/Cinnosti/aktivit.

2.4 Charakteristiky klicovych ¢innosti systému manazerského
ucetnictvi

Mezinrodni organizace U&etnich® nebo Lang (2005) za klicové znaky a
charakteristiky, kterymi by manazerské Ucetnictvi a jim poskytované vystupy mély
disponovat, povazuji odpovédnost, ovladatelnost, spolehlivost, zavislost a

dilezitost/vyznamnost.

Ad 1) Odpovédnost

ManazZerské ucetnictvi prezentuje informace umoziujici uZivateli informaci ucinit si
ni¢im nezkresleny obrdzek o mife napliiovani stanovenych podnikovych cild.
Manazerské ucetnictvi pomaha hodnotit, jak kvalitné (Pozn.: efektivné, hospodarne)

jsou jednotlivé interni zaleZitosti (€innosti, aktivity, procesy) probihajici v podniku

22 Management Accounting Concepts. International Federation of Accountants. Malaysian Institute of
Accountants. Dostupné z www: <http://www.mia.org.my/handbook/guide/imap/imap_1.htm>


http://www.mia.org.my/handbook/guide/imap/imap_1.htm
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provadény, popf. fizeny. Aby mohla byt pfijata korigujici, pfipadné napravna opatieni,
je nezbytné nutné, aby kazdy pracovnik znal své kompetence a pravomoci a byl taktéz
seznamen s parametry vysledkd, jichz ma v ramci konkrétniho ¢asového horizontu a
své pasobnosti v podniku dosahnout (tzv. odpovédnostni Fizeni, rizeni dle stredisek).
Konstruktivni  kontrolu, hodnoceni a pfijimadni ndpravnych opatfeni pomdha
zabezpecovat tzv. hlavni rozpocet (Master Budget).

Hlavni rozpocet je pokladan za stéZejni dokument podniku nejen v oblasti kontroly, ale
rovnéz Vv oblasti planovani. Je tomu tak proto, ze shrnuje hospodafeni v navazujicim
hospodéiském obdobi za zohlednéni externiho prostfedi podniku, stanovenych cila a

jim odpovidajicich strategii, instalovanych kapacit i dosavadnich vysledkd.

Ad 2) Ovladatelnost

Manazerské ucetnictvi identifikuje vSechny ¢innosti/aktivity podniku, které jsou
managementem podniku dobfe (pIn¢€), ¢asteéné (do jisté miry), i nesnadno ¢i vibec
ovlivnitelné. SnaZzi se hodnotit citlivost téchto prvkl ¢innosti/aktivit na identifikované a
kvantifikované rizikové faktory (viz citlivostni analyza). To umoziiuje sledovat,

analyzovat, srovnavat a interpretovat informace pro kvalitngjsi fizeni.

Ad 3) Spolehlivost

ManazZerské ucetnictvi spolu s informacemi, které poskytuje, museji byt natolik kvalitni,
aby byla do nich vlozena divéra, aby byl systém zaveden, udrzovan, rozvijen a plnil tak
svou funkci a ucel. Spolehlivost systému manazerského ucetnictvi je zavisla na kvalité

zdroji, ze kterych Cerpa, komplexnosti (nevytrzenosti z kontextu) a uplnosti.

Ad 4) Zavislost

V reakci na rostouci slozitost podnikani by manazerské tcéetnictvi (jakoZto subsystém
informa¢niho systému podniku) mélo mit pfistup jak k vnitinim, tak také k vnéjSim
zdrojim informaci; informacim nejenom z vyroby, financi, odbytu, ale také napt.

z marketingu, personalistiky atp.

Ad 5) Dulezitost/vyznamnost

Manazerské ucetnictvi musi zajistit, aby informace ze sesbiranych, utfidénych a
zpracovanych dat byly nejenom spravné a kvalitni (aby pii sbéru a praci s daty nedoslo
k chybam, Spatnym interpretacim a vyvozenim Spatnych, nekonzistentnich zavérh), ale
také, aby byly informace prezentovany jako jasné, srozumitelné a v€asné. Tento proces,
ackoli je jakkoli vyznamné provdzan s informacemi o soucasnych podnikovych

aktivitach, je v podstaté uréen pro budoucnost. Z tohoto faktu vyplyva nutna
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dynamicnost celého systému manazerského ucetnictvi. Informace z manazerského
ucetnictvi tedy musi spliiovat nejen vySe zminéna kritéria, ale rovnéz by mély byt
pouzitelné a vhodné pro stanovovani moznych variant, alternativ feSeni, ktera

zohlediiuji budouci nejisty vyvoj a s tim spojené riziko.

3 Historicky vyvoj manazerského a nakladového
ucetnictvi

Manazerské cetnictvi v podobé nastinéné v predeslé kapitole, je zalezitosti
pomérné novou a leckde stale jesté podnikovou praxi nezazitou, avSak manazerské
ucetnictvi v podobé sledovani a pozdéjsiho 1 fizeni podnikovych nékladi (viz ndkladové
ucetnictvi) je zalezitosti naopak s dlouhou tradici a historii, kterou dodnes spousta
podniki vyuziva (blize napt. Hradecky, Lanca, Siska, 2008).

Historie tradi¢né uzivanych nakladovych systému, jejich metod a nastroju
(alokaci a kalkulacnich technik) saha do zacatku 20. stoleti; n€ktefi autoii vSak spatiuji
koteny téchto systémi az v obdobi konce 19. stoleti. Celkem lze proces vzniku, vyvoje
a roz§ifovani systému informaci vyd¢€lujiciho se z finanéniho ucetnictvi a postupného
prerodu nakladového tucetnictvi na Ucetnictvi manazerské rozdélit do nékolika etap.
Dlvodem pro nasledujici charakter roz¢lenéni bylo poukdzat na zavislost vyvoje
jednotlivych segmentl a dil¢ich ¢asti manaZerského ucetnictvi (fizeni) na technickém

rozvoji a organizaci a fizeni vyroby.

1. vyvojova etapa (18. stoleti — polovina 19. stoleti)

Tato etapa je charakteristickd vysokou mirou dynamicnosti rozvoje prumyslové vyroby,

obchodnich aktivit a novymi moznostmi v dopravé. Hovoii se v této souvislosti o tzv.

prvni a druhé primyslové revoluci®. Fakta, ktera prispéla k tomu, Ze mizeme hovofit 0

primyslovych revolucich, byla pfedevSim nasledujici:

e vyuzivani védeckych poznatki — Jednalo se o vynélezy, jako byly napf. zavedeni
telegrafu, ktery vyrazné urychlil tehdejsi pfenosy informaci a toky dat, obloukové
lampy, zarovky T. A. Edisona, zdokonaleni telegrafu — zavedeni telefonu, vynalez

psaciho stroje, fonografu aj.;

2 Doprava zaznamenala stejn& jako vyroba pfevratné zmény, predeviim diky vynalezu Stephensonovy
prvni parni lokomotivy (r. 1814). R. 1825 byla vyuzita prvni Zelezni¢ni trat’ ve Velké Britanii k pfepravé
uhli. Stavba zeleznic vedla k rozvoji tézkého prumyslu. ZvySovala se poptavka po Zeleze, oceli a uhli.
Umoznila, aby se tovarni produkty uplatnily i na vzdalenych trzich (zaoceanské parniky — 1819 prvni
parnik pres Atlantsky ocean) a usnadnila pfepravu lidi za praci. Doprava se zlevnila a zrychlila, zvysil se
jeji celkovy objem a bezpecnost.
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e nové vyrobni postupy — zavadéni stroji do vyroby jakozto vyznamného pomocnika,
ktery usetfily a nahradily praci mnohych lidi a zvifat;

e vynalezeni parniho stroje — Parni stroj byl pokladan za pievratny objev ve vyrobé
tehdejSi doby, ktery nahradil praci zvifat i lidi. Stal se zdkladem tovarni vyroby.
Pozdé&ji byl nahrazen spalovacimi, naftovymi motory a elektromotory.;

e vyuzivani novych materiali;

e promena dilenské a manufakturni vyroby ve velkovyrobu;

e nové zdroje energie.

Vyrobni podniky v této dobé vyrabély jen stejnorodou produkci — ve velkych objemech
jeden druh vyrobku, ktery si bez problému nachézel své misto u zdkaznika. Hlavnim
ukolem ucetni evidence tak bylo poskytovat podklady pro urceni objemt zdroju
spotfebovavanych ve vyrobg, tedy udaje o velikosti skuteénych nakladi
podnikovych vykonii. Nédklady na vyrobu byly pomérné malé, vyuzivalo se totiz hojné

levnych pracovnich sil — zen a déti.

2. vyvojova etapa (polovina 19. stoleti — pocatek 20. stoleti)

Druha vyvojova etapa byla ve znameni postupné se zvySujici slozitosti vyrobniho
procesu. V této dob¢ se rozsifuje sortiment — prosazuje se vyroba jiz ne jen jednoho
druhu a typu vyrobki, ale specifickych, trhem Zadanych typtu vyrobki. Reakcemi na to
byly centralizace a monopolizace; vznikaly velké podnikatelské celky — Kkartely,
syndikaty, trusty, koncerny apod. Vznikaly prvni bankovni a penézni systémy.
Vyznamné postaveni v obchodnim déni ziskala burza s cennymi papiry.

Rozviji se v této dob& tzv. védecké Fizeni vyroby (taylorismus) a normotvorba®.
Vznika jednoducha forma nakladového ticetnictvi sbirajici data o vzniklych nakladech,
predevs§im pro sestaveni vysledné kalkulace skuteénych vlastnich nakladd vyroby, a
tim 1 pro cenotvorbu (tvorbu prodejnich cen). Vznikd zarodek mormové metody
(Standard Costing). V této dobé se rovnéz zalinaji vyskytovat prvni problémy
S pfi¢itanim reZijnich nakladii (podnikovych rezii) a s propocty nakladi ve sdruzené
vyrobé. Dochazi k mezipodnikovému proristani kapitalu a integraci velkych podnikd,
jak vertikalni (v ptipad€ hutnictvi, chemického priimyslu aj.), tak i1 horizontalni (zvlasté

u strojirenskych podnikl). V reakci na to je, jako pfirozené vyusténi, zavadéno

2 Normotvorba je procesem nejen stanovujicim technicko-hospodaiské normy asu, prace apod., ale
fesici i praktické uplatiovani metod normovani podnikovych useku, dil¢ich tkoni, operaci az na uroven
pohybd.
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tzv. odpovédnostni ucetnictvi, uspokojujici potfebu sledovat naklady a plynouci

vynosy dle jednotlivych stiedisek (atvart, useki), dle mista jejich vzniku.

3. vyvojova etapa (1. polovina 20. stoleti — 80. Iéta 20. stoleti)

Tato etapa je mimo jin¢ho také ve znameni druhého vale¢ného konfliktu celosvétového
dosahu, vypotadavani se s jeho disledky a dopady. A tak piedevsim ve 30. a 40. letech
20. stoleti dochazi k prudkému rozvoji zbrojni vyroby, v pozd¢jSich desetiletich rovnéz
k rozvoji elektroniky, elektrotechnického prumyslu, informaénich systému, vyroby
raket, druzic apod.

Mnohé z téchto vyrob maji dlouhy vyrobni cyklus. Bylo vysledovano, ze rozhodujici
procento nakladl je vynakldddno v ramci piipravné faze vyroby, zejména pii procesu
vyvoje a technické piipravy vyroby. Stoupa tak v zavislosti na tom vyznam tzv.
strategickych nakladi vazanych k vyzkumu, k technickému rozvoji a technické ptiprave
vyroby. Dochdzi ke zvySovani vyznamu rozpocetnictvi a piredbéZnych kalkulaci.
Vznikaji specifické problémy kontroly a Fizeni nakladi v kusové a malosériové
vyrobé. Pied rokem 1950 se k vypoctim nakladi a finanéni kontrole uzivaly metody
nakladového ucetnictvi a rozpocty. Zhruba po roce 1965 se zajem piesunul k metodam
a nastrojim zajistujicim informace pro planovani a Fizeni. Dale se rozvijelo

odpovédnostni ucetnictvi.

4. etapa (80. léta 20. stoleti — dosud)

Konec 20. stoleti je ve znameni déle se zvySujici rovné strojni vyroby, rostouciho
poctu automatizovanych vyrobnich procesli a rozvijejici se robotizace. ZvySuji se
naroky na kvalitu a pfesnost dodavek, a to Casto pfimo na odebirajici pracovisté, coz
vyustilo ve vznik celé fady novych sméra a pfistupt v dodavatelskych Cinnostech
(napf. systémy fizeni jakosti, metoda Just in Time, Kanban a jiné).

Kral (2010), Petiik (2009), Soljakova (2003) i jini autofi poukazuji na zietelny trend
narustu objemu fixnich naklada a proti tomu naopak poklesu piimych mezd, coz
mélo za nasledek hledani jinych, pfesnéjSich rozvrhovych zékladen. Problémem bylo,
Ze zpusoby pfi¢itani rezijnich nakladl zistavaly i pfes zmény ve struktufe néklada
po dlouha Iéta beze zmén. Metody a néstroje manazerského (nakladového) ucetnictvi
nereagovaly a nezacaly odraZet ménici se pomér mezi fixnimi (rezijnimi) a variabilnimi
(pfimymi) naklady. Diky tomu aZz po dlouhé dobé vyplyvaji na povrch negativni
disledky dosavadnich zpasobu pfi¢itani rezii. Dochazi ke kritice nakladového

ucetnictvi, a to zejména ve smyslu jeho pfilisné provazanosti s finanénim ucetnictvim.
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Stale vice se zdlraznuje potfeba dodavat kvalitni, v€asné a uplné informace manazerim
pro rozhodovani. Devadesatd 1éta ukazuji, ze je stale vice dilezité vytvaret hodnoty
prostiednictvim efektivniho vyuzivani zdroji pouzivanim vhodnych technologii, které
budou maximalizovat hodnotu pro zékaznika, hodnotu pro akcionaie.

Jak uvadi Ittner a Larcker (2001), 1ze svétovy vyvoj manazerské ucetni praxe vyjadrit

nasledujicim sledem:

Tabulka 1: Svétovy vyvoj manaZerské cetni praxe

Hruby ¢asovy | Zaméreni Trendy v manaZerském ucetnictvi

odhad

Pied r. 1950 | Urcovani vysSe nakladd, Rozpoctovani, nakladové ucetni systémy
finan¢ni kontrola

60. 1éta Zajistovani relevantnich Odd¢leni operativni kontroly od strategického

20. stoleti informaci pro planovani
manazerskou kontrolu

70. 1éta Planovani a kontrola Vybér ucetnich a kontrolnich technik dle

20. stoleti internich a externich determinujicich faktord

podniku (vn&j8i prostiedi, technologie,
konkuren¢ni strategie, podnikatelska vize,
zmény v odvétvi, ménlivost trht atd.)

80. 1éta Redukce plytvani Strategické fizeni nakladu (ABM, ABC, ABB)
20. stoleti

90. l1éta Tvorba hodnoty firmy Metoda Balanced Scorecard — vyvazena karta
20. stoleti — vysledkl — vyznamnych ekonomickych
soucasnost ukazatelt, opatieni, jenz méfi navratnost

poskytovatelim kapitalu (akcionaium),
manazerské ucetni systémy zabyvajici se
souc¢asnou a budouci strategickou mirou
nejistoty

Zdroj: vlastni aprava, 2012, Ittner, Larcker (2001)

4  Podnikové fizeni a jeho stupné

At se jedna o stfedni, pfipadné velké spolec¢nosti ¢i malé podniky rodinného
typu, kde fidici roli pfebira vlastnik, vzdy hraje podnikovy management Vv aktivitach
fizeni a koordinace ¢innosti podniku klicovou roli. Nezastupitelna role managementu
podniku se projevuje Vv pldanovaci ¢innosti, vytvareni odpovidajici struktury organizace
z pohledu zajisténi podnikatelské cCinnosti lidskym kapitalem — organizovani,
rozdélovani ukolti a pravomoci — delegovadni, bézném rozhodovani, koordinaci az po
kontrolu plnéni stanovenych (vytyenych) cilt i dil¢ich jednotlivych tkold.

Cely, vzdjemné¢ mnohymi vazbami provazany, systém podnikového fizeni je
mozno roz¢lenit do nékolika stupniit — Grovni fizeni. Ustavily se tii arovné — nejvyssi
(také strategicka uroven Fizeni zastoupena vrcholovym managementem), stiedni

(takticka urovern Fizeni, Casto ve formé¢ divizionalniho fizeni) a nejnizsi Groven (jinak
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téz oznaCovana jako operativni Fizeni). Schématické znazornéni zminovaného faktu
ptiblizuje ve formé pyramid nasledujici obrazek 7, pticemz ob& uvadénad pyramidalni
znazornéni jsou Si ekvivalentni, zalezi na zohlednéni riznych charakteristik skupin.
Vrcholova (strategickd) troven fizeni vyzaduje kupi. data o dosavadnim vyvoji (rastu)
trzni hodnoty firmy, stfedni uroven fizeni pak informace kratkodobéjsiho charakteru
napf. o mife zékaznické spokojenosti, ziskovosti jednotlivych trznich segmentd, trhi,
zékaznikil, vyrobktl. Nejvetsi diraz na rychlost poskytovani informaci pro rozhodovani
ma operativni Uroven fizeni. Generovany jsou data a informace typu: aktualni prib¢h a
parametry vyroby, odbytu, zdsobovani, zdkaznického servisu a jiné.

v w7

Obrazek 7: Podnikové urovné rizeni

top
(vrcholovy)
management

strategicka
uroven
fizeni

divizni tizeni, fizeni
produktu, jakosti,
technologie

taktickd Groven fizeni

Rizeni vjroby, obchodnich aktivit operativni Groven fizeni

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

V ramci vertikalni struktury fizeni existuji nasledujici predpoklady:

e mezi nadfizenymi a podiizenymi stupni probih4 neptetrzita vzdjemna komunikace;

e nadfizené stupné maji pravo poskytovat v rdmci svych rozhodnuti zikladni
ukazatele — mantinely rozhodovaciho prostoru podfizenym stupntim;

e uspech vyssiho stupné zavisi na splnéni ukoll na niz§im stupni.

Strategicka uroven fizeni podnikovych aktivit a ¢innosti

Cilem managementu této urovné fizeni je dbat o ziskani silngjsi ¢i ,,alespon udrzeni
stavajici urovné konkuren¢ni vyhody podniku. Dé&je se tak prostiednictvim stanovovani
ucinnych postupl — tzv. strategii. Vysledkem jejich Gspésné realizace je pak dosazeni
podnikem vytycenych strategickych cilli a naplnéni podnikové vize (poslani). Vrcholovi

manazefi odpovidaji za celkovou vykonnost podniku, formuluji vySe zminéné strategie,
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kontroluji také postupné plnéni podnikovych cili, prostfednictvim dohledu nad

manazery na taktické Grovni fizeni.”

Strategické Fizeni probihd v cyklech. Takovyto jeden cyklus je sledem navzajem

navazujicich ¢innosti, které obvykle jdou za sebou, navzajem na sebe navazuji, ale neni

ojedinélé, kdyz se tyto Cinnosti Vzajemné ovliviuji a nékteré z nich pak zpétné puisobi

na cinnosti predchazejici. Obecné zndzornéni takovéhoto cyklu Ize shrnout

nasledujicimi body:

o formulace vychodisek (zékladnich premis, vize);

e provedeni strategické analyzy (s vyuzitim metod jako jsou napt. SWOT analyza,
PEST analyza, matice BCG);

e formulace (urceni) cilt;

e formulace strategii;

e vybér nejvhodnéjsich strategit;

e realizace (implementace) strategii;

e kontrola strategii.

V souvislosti s rozvojem strategického fizeni je zapotiebi zminit vyvazenou soustavu

ukazatelu, ktera ma za ukol propojit strategii celé firmy s kazdodenni operativhim

fizenim — tzv. koncepce Balanced Scorecard (BSC). Jedna se o, v soucasné dobé velmi

moderni a oblibeny, nastroj fizeni, ktery ma kotfeny v 90. letech 20. stoleti na Harvard

Business School. Autory koncepce tzv. ,vyvazené karty vysledkd“ jsou americti

ekonomové Robert S. Kaplan a David P. Norton. Poukazovali a kritizovali omezenost

hodnoceni firem zaloZenych jen a pouze na zaklad¢ vyslednych hodnot finan¢nich

ukazatelt a metod na nich zalozenych (blize viz Suldk, Vacik, 2003). Tato myslenka je

poté privedla k vytvoreni nového, lepsiho a komplexnéjsiho systému tizeni. V Evropé

se prakopnikem této metody stal Némec madarského piavodu Péter Horvath

(viz Kaplan, Norton, 2000).

Takticka uroven frizeni podnikovych aktivit a ¢innosti

Na taktické urovni fizeni pusobi stfedni management, jehoz ukolem je konkretizovat
podnikové politiky, rozpracovavat strategické cile do dil¢ich (taktickych) ciliv/planii,
sestavovat na jejich zéklad¢ taktické rozpocty, transformovat systém na nizsi

odpovédnostni, vykonové a procesni urovne® a spolu-napomahat tak diky napliovani

% Podrobné se problematikou zabyvaji autofi jako napi. Veber, B&lohlavek, Kostan, Sulef (2006).
% Tyto postupy jsou nasledné realizovany podnikovou operativou.
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vybranych podnikovych strategii v podobé konkrétnich postupi k dosazeni
podnikovych cilti.

Stfedni management rozhoduje o velikosti objemu prodeju, o velikosti podila na trzich,
0 vySi realizovaného zisku, 0 vynosnosti investovaného kapitalu apod. Jeho zakladni
funkci je planovani, jenz je vychodiskem pro vSechny dal§i manazerské funkce. Plan
vSak neni neménné dogma, je to navod popisujici metody, jak dosahnout urcitych cil.

Pfi zmén¢€ podminek je nutno co nejdiive umét na zmény podminek zareagovat.

Operativni uroven fizeni podnikovych aktivit a ¢innosti

Na nejniz8i urovni fizeni se nachazi — neméné dilezita — operativa, jejimz ukolem je

konkrétn¢ tidit a usmériiovat kazdodenni chod podnikovych ¢innosti. Pro tuto urovei

fizeni je charakteristicky:

e kratkodoby Casovy horizont projevujici se rychlou odezvou a operativnosti fizeni
zmeén,

e konkrétnost — minimalni stupen abstrakce a

e pruznost.

Ukolem operativy je co nejefektivngjdi vyuzivani svéfenych zdroji podniku

prostfednictvim fizeni efektivnosti procesu vyroby a jeji optimalni hladiny, fizeni

nakladt, vynost a zisku aj. Mezi zakladni nastroje operativniho fizeni patii limity,

normy, kalkulace, kratkodobé rozpocty, kratkodobé plany cash — flow, plan zajisténi

likvidity.
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5  Strategicky orientované manazerské ucetnictvi
Naklady a ¢initelé, jenz naklady ovliviuji

S naklady, jenz zptisobuji snizovani ekonomického prospéchu (v podobé niz§iho
vysledku hospodateni) se sestava kazda firma (blize napt. Popesko, 2009).
Podnikatelské aktivity vzdy pfinaseji vzdy vétsi ¢i mensi miru ndkladii — néklady
na material, mzdy pracovnikd, najemné apod. K ¢initelim, jenz ovliviiuji velikost a

skladbu nakladd, v podniku patfi:

e velikost podniku, e objem produkce

e vyrobni program, e produktivita prace,
e uroven pouzivané technologie, o efektivita fizeni,

e vyuzivané suroviny, material, e 3.

e Uuzivané pracovni prostfedky,

Pristupy k fFizeni podnikovych naklad

K fizeni nakladi muze management podniku piistupovat riznymi zptsoby. Je
bohuzel nutno konstatovat, ze k fizeni nakladl se ¢asto management uchyluje a provadi
nezbytné zasahy se snahou snizit velikost podnikovych nédkladi az v ptipadech, kdy
podniku hrozi zanik (likvidace), insolven¢ni fizeni ¢i jiné nepfijemné problémy
podobného druhu, ¢i ,,jen” v obdobich, kdy je zaznamenavan pokles prodejii a od néj
odvislé poklesy trzeb, pokles vykonnosti (problémy s rentabilitou, likviditou) apod.
Manazeti jsou vystavovani velkému casovému tlaku, mnohdy téz silnému tlaku
vlastnika/akcionat. Vysledkem jsou Casto drastické akce, které sice vedou ke kyZzenym
efektim diky Gspordm napti¢ celym podnikem k posileni penéznich ptitokl, avSak za
cenu rychlého vy€erpani podniku.
Jako schidnégjsi se jevi druhd moznost fizeni nakladl, kterd spociva v fizeni nakladt
sttednim managementem podniku. Manazefi V tomto piipadé nejsou vystavovani tak
silnému casovému tlaku, jako tomu bylo v piedeslém pfipadé, coz vede ke
dlouhodobé¢jsim efektiim, ale i piesto je vysledkem pouze casteéné vyssi efektivnost
stavajici nakladové struktury.
Za nejlepsi zpusob, jak naklady ftidit, ale povazuji dlouhodobé — strategické rizeni
nakladu. Strategické mysleni a opatieni pii fizeni nakladi v dlouhodobém horizontu
umoziuji flexibilné (pti zohlednovani zmén trznich podminek) ptizpisobovat a ménit

strukturu néakladovych polozek a udrzovat tim dlouhodobou konkurenceschopnost
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podniku. Nutnym ptedpokladem pro tGspé$nou aplikaci strategického pfistupu k fizeni
nakladt v podnikovych procesech je disledna koordinace ¢innosti a plynulé informacni
toky od nejvysSich pater fizeni podniku smérem k manaZzerim na niz8ich Grovnich

fizeni (blize viz ¢lanek Snizovat naklady by m¢ly i Gspésné firmy (2007)).

Strategické rizeni nakladi podniku

Strategické fizeni nakladi zahrnujici systematické sledovani nakladové struktury
podniku a jeji flexibilni zmény Vv ptipad¢ potieby, byt’ je problematikou nejmladsi, diky
stale tvrdSim dopadiim a nésledkiim zmén poslednich let, nabyva stale vice na vyznamu.
Proto budou metody a nastroje strategického fizeni nakladd analyzovany nejdfive.
Stale vyuZzivané tradi¢ni piistupy fizeni nakladd se zamétuji primarné a vétSinou pouze
na fizeni nakladi ve fazi vyroby produkti (jejich kompletace, montaze apod.).
Piedvyrobni a povyrobni faze jimi viak ziistavaji opomijeny?’. Déle uvadéné , moderni*
metody a nastroje manaZzersky orientovaného ucetnictvi se snazi tento nedostatek

eliminovat.

Metody a nastroje strategického Fizeni nakladi podniku
5.1 Rizeni nékladti v rdmci Zivotniho cyklu produktu

Jednim z pristupd strategického fizeni nakladd, ktery se svym pohledem
na naklady vyrobku vyrazné 1i8i od tradi¢niho pojeti ilustrovaného vyse, je Fizeni
nakladd béhem celého ,,Zivota® (Zivotniho cyklu) produktu. Piistup Life Cycle Costing
pomaha eliminovat vyse zminéné nedostatky ,.tradi¢nich® metod a pocita s veskerymi
naklady vynakladanymi na produkt.

Jednim z nastroji uplathujicich SirSi pohled na naklady produktu je
tzv. kalkulace Zivotniho cyklu (z angl. Life Cycle Costing, Life Time Costing, LCC).
Jejim smyslem je dosdhnout co nejpfesnéjSiho odhadu ndkladi na vyrobek, které
vzniknou v pribéhu celého Zivotniho cyklu (,,zivota®) produktu (vyrobku, poptipadé
sluzby). Do propoc¢ti se zahrnuji v§echny neopomenutelné naklady, tedy nejen vyrobni
naklady, ale i takové naklady jako napf.: naklady na vyzkum a vyvoj, naklady na

konstrukéni a technologickou piipravu vyroby, naklady spojené s ukoncenim vyrobniho

2" Naklady vznikajici v predvyrobnich a povyrobnich fazich do ,tradi¢nich“ nakladovych kalkulaci
nevstupuji. Naklady vznikajici v pfedvyrobnich fazich zahrnuji naklady na vyzkum, vyvoj, design
budouciho vyrobku, vyrobu prototypu, zkuSebniho vzorku aj. Do nadklad® vznikajicich v povyrobni fazi
pak lze zatadit naklady na likvidaci $kod na Zivotnim prosttedi atp.
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cyklu (likvidaci nasledkti Sskod na zivotnim prostfedi) apod. Tim napomaha nejen

pochopeni, jak ndklady na vyrobek postupné nabihaji, ale také umoznuje identifikovat

ty ukony/Cinnosti/aktivity, které jsou nadbytecné a mély by byt eliminovany, protoze
vyrobku nepiidavaji na hodnot¢, ¢i ty, které jsou piili§ drahé a existuje tu moznost, délat
je efektivnéji a tim také levnéji.

Stale vice se této metodé zacina prikladat na vyznamu. Bylo totiz vysledovano, ze, jak

uvadi Kral (2006, str. 554), az 90 % nakladl souvisejicich s vykony je vysledkem

rozhodnuti u¢inénych v piedvyrobnich etapach. Lze se setkat se tfemi variantami této
kalkulace, podle toho, kdy je kalkulace zivotniho cyklu produktu sestavovana. Nejvetsi
vyznam ma dle mého nazoru kalkulace Zivotniho cyklu sestavovana pied samotnym
zahajenim vyrobniho procesu®®. Spolu s kalkulaci cilovych nakladi je vhodna
pro strategické fizeni nejen nakladi. Jedna se totiZ o techniku majici své uplatnéni

I v ulohach spojenych s cenovym rozhodovanim. Faze pied zahajenim vyroby je velmi

podstatna, protoze Se zde rozhoduje 0 zasadnich otazkach spojenych s produktem

(vyrobkem) typu: zafadit ¢i nezafadit ten ktery vyrobek do vyrobniho programu, jak

bude vypadat, jakou technologii bude vyrabén a podobné.

Aby byla kalkulace zivotniho cyklu sestavena pied zahajenim vyroby spravné, je nutné

mit jasnou piedstavu o podobé nasledujicich nékolika kritérii. Vyznamné jsou:

e délka zivotniho cyklu vyrobku, tedy doba, po kterou se bude nejpravdépodobnéji
vyrobek vyrabét a prodavat. Zavisi pfedevSim na uspéchu vyrobku na trhu, na
kvalité provedeni ptedvyrobni etapy (etapy vyzkumu a vyvoje), na tom, jak dlouho
potrva, nez piijde konkurence s novym vyrobkem, jenz by tento nahradil;

e odhad objemu prodeje vyrobku za cely Zivotni cyklus — ptedstavuje klicovy krok
vyrazné ovlivitujici vynosy z prodejli, celkové variabilni nédklady, celkové i
prumérné fixni ndklady a vSechny ukazatele z nich odvozené (napi. dobu
navratnosti, rentabilitu, bod zvratu apod.);

e oc¢ekdvany vyvoj ceny;

e odhad celkovych nékladii spojenych s vyrobkem — tyto ndklady zahrnuji pfedev§im
naklady na vyzkum a vyvoj, zavadéni vyroby, vlastni vyrobni naklady, prodejni

naklady apod.;

%8 Dale existuje kalkulace Zivotniho cyklu sestavovana v prib&hu Zivotniho cyklu produktu, ktera slouzi
predevsim ke kontrole vychozi kalkulace a pak také kalkulace Zivotniho cyklu produktu sestavovand az
na konci zivotniho cyklu produktu. Ta je klicova v ramci kontrolniho procesu.
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Kalkulace Zzivotniho cyklu umoziuje piihlédnout k néakladim, které se obvykle
do béznych operativnich a planovych kalkulaci nezahrnuji — nakladim, jenz jsou
spojené se zahajenim a ukon¢enim vyroby, k nakladiim na poprodejni sluzby, nakladiim
za poskozeni Zivotniho prostiedi apod.

Kalkulaci zivotniho cyklu je také mozno pouzit jako nastroj k fizeni a kontrole naklada
na vyzkum a vyvoj — diky kalkulaci zivotniho cyklu je mozné posuzovat tyto naklady z

pohledu efektivnosti®.

5.2 Rizeni nékladi v pfedvyrobnich etapdch

Posun a ptfinos pristupu Fizeni nakladi se zamérenim na predvyrobni etapy
je v porovnani s ,,tradiénimi metodami fizeni naklada v silnéjsi orientaci na zakaznika.
Jesté pfed samotnym procesem vyroby jsou ¢inéna rozhodnuti kli¢ového vyznamu
pro budouci uspésnost i ndkladovost produktu. Mezi tato klicova rozhodnuti patii
hledéni ,,spravnych* odpovédi na otazky typu:

e Jaké ma mit (bude mit) vyrobek vlastnosti?

e Jaka technologie ma byt (bude) pii vyrob¢ tohoto vyrobku pouzita?

RovnéZz jsou poméfovany naklady produktu ve vztahu k cené a k pozadavkim
zakaznika. Tato metoda umoziuje urcit, zda-li pfi prodeji inkasovana cena za produkt je
dostate¢na natolik, aby alespont dokazala pokryt veskeré néklady nutné pro samotny
vznik produktu (blize k problematice uvadi napf. Drury, 2000).

Target Costing je spojen s kalkulaci cilovych naklada. Target Costing je
anglickym terminem, ktery oznacuje fizeni naklad na vyrobek v ptedvyrobnich
etapach, metodu cilujici na naklady vyvstavajici pii planovani budouciho produktu a
jeho designu. Ukolem je dosihnout pied skute¢nym zahajenim vyroby nového,
inovovaného ¢i néjak vylepSeného vyrobku takovych néakladi, které by byly podniku
schopny zajistit pozadovanou miru zisku. Tato zakaznicky orientovana technika vznikla
v Japonsku, avSak postupné jeji metodologii pievzaly i americké a evropské podniky a
spolecnosti.

Piinos této metody spatiuji predevS§im v silné orientaci na zdkaznika, ve snaze fidit

naklady na vyzkum a vyvoj a v silném zdlraznéni vazby mezi vlastnostmi, naklady,

2 , srr . , . v 1 we, o . .
® Néklady zahrnujici vyvoj a vyzkum je mozné ozna¢it jako investice.
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cenou produktu (vyrobku ¢i sluzby) a zakaznikem, respektive moznosti realizace

kone¢ného produktu na trhu.

Target Costing vsak krom¢ nespornych vyhod pifinasi i wurCita rizika (blize

napi. Drury, 2000). Diky tomu, Ze je kalkulace sestavovana jeSt¢ pied samotnym

zahdjenim vyrobniho procesu, miize byt cena stanovena méné ¢i vice odlisné€, obcas

i pFili§ vysoko ¢ naopak piili§ nizko®. Casto zmifiovanymi nevyhodami, jak uvadi

napi. Soljakova (2003), jsou také fakt, Ze:

e snaha dosdhnout cilové naklady mulze prodlouzit fazi pfipravy, resp. vyzkumu
a vyvoje, se vSemi disledky zmén vyplyvajicich z ¢asového posunu odhadu ceny a
vyroby, véetné zvyseni nakladli na V&V;

e snizovani nakladii mé objektivni hranici, za niZ je uZ jen snizeni kvality vykonu. Je
nezbytné, aby kalkulace cilovych nadkladl tuto hranici respektovala.

Na techniku Target Costing navazuje cela fada dalSich metod a piistupt, jako priklad

uvadim napf. metodu kontinualniho snizovani nakladt — kalkulaci Kaizen, metody

zalozené na fizeni nakladu dle dil¢ich aktivit, fizeni hodnotového fetézce (Value Based

Management) a jiné.

5.3 Rizeni nékladi béhem vyrobnich etap

Rizeni nékladd béhem vyrobnich etap je dal§im z principti pouzivanych v ramci
strategického ftizeni nakladi. V soucasné dobé je vyuzivan piedev§im v japonskych
spolecnostech a firmach v ramci kalkulace Zivotniho cyklu. Konkrétnim
reprezentativnim piikladem mechanismu fizeni a redukce ndkladi béhem vyrobnich
etap je technika s nazvem Kaizen Costing.
Ugelem kalkulace Kaizen Costing je kontinualni sniZovani nakladi béhem vyrobnich
etap, zejména v konstrukci a samotném procesu vyroby. TO je jeden z parametrq,
kterym se tato technika lisi od techniky Target Costing. Technika Target Costing totiz
dosahuje snizovani nakladt diky zaméfeni na produkt v pfedvyrobnich etapach — na
design produktu, techniku jeho vyroby, instalované funkce apod. Kaizen Costing se
snazi zredukovat ndklady v procesu vyroby, ¢imz chce zde dosdhnout efektivnosti.

Utinnost této techniky je viak znatelnd nizsi, ato diky jiz zminénému faktu

%0 Je-li cena stanovena piili§ vysoko, existuje redlné nebezpedi, Ze tento vyrobek pak za tuto predem
kalkulovanou cenu nebude trhem akceptovan — snizeni ceny pak nepfinasi pozadované zhodnoceni.
Castgjsi je vsak jev, kdy je cena naopak stanovena jako pfili§ nizka, coz vede k tomu, Ze se aZ nepiirozend
tla¢i na dalsi a dalSi snizovani nakladt. Zde pak hrozi riziko snizeni kvality odvedené prace, napf. i diky
pouziti méné kvalitniho materidlu, coz md v kone¢ném dusledku efekt zcela opacny. Néaklady za¢nou
diky reklamacim zakaznikti, zhorSeni povésti o kvalité vyrobka aj. rist.
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vychazejiciho z dlouhodobych zkoumdni, Ze pfevazna cast ndkladl vznika jiz
v predvyrobnich etapach. Pouziti tohoto pfistupu, jak dokladd podnikovd praxe
japonskych spole¢nosti a firem, ale i piesto vede k vyznamnym tsporam v podnikovych
nékladech. Jak uvadi Hradecky, Lan¢a, Siska (2008), ...mé& metoda kontinualniho
snizovani nakladi za ukol udrzovat stavajici (aktudlni) uroven nékladi vyrabéné
skladby vyrobkt a pfitom soucasné systematicky pracovat na snizovani téchto naklada
na pozadovanou turoven... V praxi se vSak Casto optimalizace tkond ve vyrobnim
procesu déje také prostiednictvim technik, jako jsou napf. nahravani pracovnich
¢innosti zaméstnancl, na né¢z navazuje analyzovani skutecné vyuzivaného Casu, ¢asu
prostojit a zbyte¢né neefektivné vynalozenych tkont. Nasledné jsou hledany zptsoby,
jak neefektivné vyuzivany ¢asovy fond omezit ¢i Gplné eliminovat (to v§ak ne vzdy je
mozné).
5.4 Pristup zaloZeny na pfifazovani nakladu aktivitam,
¢innostem a procesum

Jak uvadi Pettik (2009), Kral (2010) apod., o pfistupu a ucelené koncepci
Activity Based Management (ABM) lze hovofit po Gspésném piijeti jeho praktickych
technik, metod a nastroju, jakymi byly od konce 80. let, pfedevsim vsak od pocatku
90. let 20. stoleti, kalkulace nakladi dle aktivit (tzv. Activity Based Costing, ABC),
rozpoctovani dle dil¢ich aktivit (Activity Based Budgeting, ABB) apod. Jedna se
0 manazerskou koncepci kladouci duraz piedev§im na procesni Fizeni
(blize napt. Needles, Crosson, 2002).

Procesni fizeni vychazi z ptedpokladu, Ze v ramci fetézce tvorby hodnot
(z angl. Value Chain — viz Drury, 2000, p. 11) se vynalozené ekonomické zdroje, jinymi
slovy néklady podniku, prostfednictvim aktivit, ¢innosti a procest transformuji
na vystupy podniku (vyrobky, popf. sluzby).

Jak demonstruje obrazek 8, Activity Based Management reprezentuje piistup
integrujici vSechny ,,nové“ ucetni a manazerské koncepty do jednoho efektivné

fungujiciho systému.
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Obrazek 8: Komponenty modelu Activity Based Management

Activity Based Monagement [ Strategické plinovini (Firategic Planning)

| Uieinicivi zalofené na aktivitich (Activity Accounting)

| Rizeni dle #ivotniho cyklu (Life Cycle Management)

| Méreni vikonnosti (Performance Measurement)

[ Rizen imvestic (Iestment Management)

-Pri.n:ip prihéiného zlepfovini (Continuous Improvement)

:Bem:hma.ﬂci.ng (Benchmarking)

_ﬁ‘.ize:ﬁ (nikladii) v piedvyrobnich etapich (Target Costing)
Princip pribéEného sledovini zikaznikem yvnimané
hodno ty (Customer Value Analysis)

T Systém , Privé véas® (Just-In-Time)

Zdroj: vlastni uprava, 2012, MARTIN, James, R. Management and Accounting Web. Activity Based
Management Models, Summary. Dostupné na www: http://maaw.info/ ABMModels.htm.

Activity Based Management vyuziva informace o nakladech konkrétnich aktivit
napf. pfi optimalizaci sortimentu, cenovych rozhodovacich tlohach i v ramci uloh

0 budouci kapacité spojenych s dlouhodobym dosahem rozhodovani.

6 Metody a nastroje pro podporu takticko-
operativniho Fizeni

Oblast takticko-operativniho fizeni podniku zahrnuje velmi rozsahlou skupinu
metod a nastroji, kterym se odbornd literatura vétSinou vénuje do znacné hloubky
(napt. skupina autori katedry Manazerského ucetnictvi pfi VSE v Praze — Fibirova,
Soljakova, Wagner, (2005, 2007), Kral (2010)). Nasledujici kapitoly tedy budou
predevsim shrnutim nejdulezitéjSich poznatkid z dosavadniho poznani problematiky:
a) rozpoctovani (subkap. 6.1),
b) rozhodovacich tloh pfinasejicich dlouhodobé efekty a vyzadujicich vklady

prostiedkt (subkap. 6.2),

¢) rozhodovani o cenach produkce (subkap. 6.3),
d) kalkulaci (subkap. 6.4),
e) kratkodobych rozhodovacich iloh na vymezené kapacité (subkap. 6.5),
f) technicko-hospodaiskych norem (subkap. 6.6),
g) interniho reportingu (subkap. 6.7).

6.1 Rozpoctovani a podnikové rozpoéty

Rozpocty jsou nerozluéné spjaty s podnikovymi plany (rozpocetnictvi pak

S procesem podnikového planovani), ato az do t€¢ miry, ze je mnohdy problematiku
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rozpo&tovani a planovani t&7ké od sebe oddélit™. V odborné literatute pievazuje nazor,
7e rozpolty, jakoZto nastroj vnitropodnikového fizeni®’, na podnikové (piedevsim
kratkodobé) plany navazuji, jsou konkretizovany pro jednotliva stiediska ¢i vykony —
vzdy v penéznim vyjadieni. Ke znaklim, které dale podnikové rozpocty charakterizuji,
patii také vazba na konkrétni Casové obdobi a &asté pouzivani odhad (viz Cerveny,
Skalova, 2003).

Rozpocty jsou nastrojem pro poskytovani podkladt pro cenotvorbu, ukolovani a
kontrolu. Jak wuvadi Synek (2007, str. 120), rozpoéty jsou zaméfeny, Cituji:
,»na stanovovani budoucich nakladd, vynost, vysledku hospodateni, pfijmt a vydaju“
v podniku. Vyznamnost rozpoéti v podnikovém fizeni dokladd bohaty seznam
V podnikové praxi pouzivanych druhli rozpocti. Uvadim dle Synka (2007) shrnuti

nejcastéji pouzivanych tiidicich prvka rozpodti:

¢as, kdy jsou rozpoc¢ty ¢lenény z hlediska délky obdobi, pro ktera jsou sestavovany;

stupen (rozsah) rizent;

e rozsah zachycovanych nakladi a vynosi;

pocet variant (podrobné& napt. Synek, 2007).
Sestaveni rozpoctii probiha bud’ globalng, tedy shora & zdola®. Postup uZivany
pti konstrukci rozpoétu lze shrnout do nasledujicich osmi krokd:
Konstrukce rozpoctu trzeb;
Stanoveni predpokladaného vysledku hospodaieni;

Zptesnéni rozpoctu za zohlednéni progndzy inflace, parity mén a dani;

1

2

3

4. Z planu realizace kratkodobych strategickych cilt stanoveni investic;

5. Z planu prodeje/vyroby vy¢isleni pottebnych kapacit pracovnich sil;

6. Zpracovani detailnich nakladovych kalkulaci na produkt;

7. Zpracovani planu rozvahy;

8. Zohlednéni planovanych piijmu a vydaji, sestaveni rozpocétu cash-flow.

Shrneme-li pfinosy procesu rozpoctovani a jeho vysledkti — rozpoctl, lze konstatovat,
ze diky podnikovym rozpoctim lze:

e revidovat stavajici planovaci postupy a posuzovat je z hlediska tvorby hodnoty,

3! Je tomu tak i diky nejednozna¢nosti pouzivané terminologie.
%2 Rozpodty jsou rovnéz hlavnim néstrojem finanéniho fizeni (Synek, 2007).

Rozpocty vnitropodnikovych ttvari jsou pak postupné sumarizovany od sestavenych rozpodti
pomocnych stiedisek, rozpocti stfedisek hlavni vyroby az po finalni secteni nakladd jednotlivych
hospodaiskych stiedisek.
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e sestavovat variantni scénaie zohlednujici riziko,

e efektivné propojovat disponibilni zdroje s cili,

e piesouvat zdroje s ¢innosti s nizkou pfidanou hodnotou na kli¢ové aktivity,

e vyloucit ¢innosti, které pfidanou hodnotu neptinaseji nebo ji spotfebovavaji,

e poskytovat relevantni informace pro controlling — sledovat soulad s cili.
Provazanost a souvislosti podnikového procesu planovani a rozpocétovani znazoriuje
nasledujici schéma:

Obrazek 9: Schéma systému podnikovych plani a rozpo¢ti podniku

Rozpocet

- - - vynost
! Plan prodeje a marketingu }7

I l Ka]ikui‘a[:e
Plan vyraby r/ff ':g;‘;":; ';‘;}

provoznich
nakladd

| Plan zasob J | Plan investic | Plan vyzkumu Persondini plan
I /I Finanéni plan I
\ Hozvaha, RDZP“QEI
B " e T, mzdl;vych
i C
nékfam:na E socidinich
. Vyidaje na nakladd
InvestiEni vé':,
R

Zdroj: ZAHRADNICKOVA, VACIK (2011). Studijni prezentace ze Strategického managementu,
Fakulta ekonomicka. Zapadoceska univerzita. Plzei.
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6.2 Rozhodovaci ulohy prinasejici dlouhodobé efekty

Sife i této oblasti vyuziti metod a ndstrojti manaZerského Gletnictvi je znaéna,
a proto cilem i této sub-kapitoly bude problematiku rozhodovacich uloh pfinasejicich
dlouhodobé efekty a vyzadujicich vklady prostiedka zpiehlednit, vymezit klicové body
problematiky, charakterizovat tuto skupinu tloh a pomoci objasnit (v praktické casti
pak na konkrétnich ptikladech a ptipadovych studiich) jeji vyuziti v praxi.

Soubor uloh zabyvajici se touto problematikou je v odborné literatuie ozna¢ovan
riznymi zpusoby, napf. jako investi¢ni rozhodovani, rozhodovani o budouci
kapacité apod. V ¢em jsou vSak autofi jako napi. Kral (2010), Valach (2006) za jedno,
jsou:

1. fakt, Ze je pfi tpravach podnikovych kapacit® nutné uvazovat a &init rozhodnuti
V dlouhodobém horizontu;

2. fakt, ze je pti rozhodovani kladen diraz na respektovani faktoru rizika z diavodu
nejistoty budouciho vyvoje trznich podminek projevujicich se napt. fluktuacemi
prodeji vyrobkll vyrdbénych na nové potizenych strojich, zménami danového
zatizeni, urokovych sazeb, miry inflace atd.

Odborna literatura uvadi nékolik pohledl na investice. S cili sub-kapitoly této prace

vSak koresponduje jen jedno z nich, ato tzv. podnikové pojeti investic. Jedna se 0

pojeti, jenz investicemi rozumi rozsahlejsi penézni vydaje (tzv. kapitalové vydaje), u

nichz se ocekava pieména na budouci penézni piitoky béhem delsiho ¢asového obdobi

(dale viz Valach, 2006)%.

V reakci na soucasné trzni podminky roste vyznam mysleni v dlouhodobém ¢asovém

horizontu, stejné tak rozhodovani o optimalni skladbé budoucich podnikovych kapacit,

0 podnikovych investicich a zptisobu jejich financovani. Pravé to totiz vyraznym

zpusobem ovliviiuje budouci vysledky hospodafeni firem, jejich konkurenéni

schopnost, finanéni stabilitu, miru rentability a dalsi sledovana ,kritéria uspé$nosti.

Duisledné provadénd hodnoceni efektivnosti investiénich variant jsou diky

dlouhodobému dosahu investic zalozena na odhadech vsech relevantnich pfijmi a

vydajl, které podnikové investice pfinesou, piipadné jiz vyvolaly. Pti rozhodovani je

% Upravy podnikovych kapacit spodivaji v navySovani, p¥izpisobovani struktur podnikovych kapacit
upravam vyrobkového portfolia, v nezbytné restrukturalizaci kapacit, snizeni celkového jejich objemu
z diivodu neoptimalniho vyté€Zzovani, zastarani stroju ¢i jinych zatizeni apod.

% Delsim ¢asovym obdobim se chape obdobi delsi neZ je jeden kalendaini rok.
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rovn&Z nutnd znalost tzv. oportunitnich (pfirastkovych) veli¢in®®. Jak uvadi Kral (2010),

zakladni c¢lenéni téchto rozhodovacich uloh je dadno dvéma riznymi moZzZnostmi

rozhodovani, a to:

e je znam cil a uzitna hodnota investice a hleda se nejefektivné;si fesent;

e podnik disponuje omezenym objemem kapitalu a hleda se ucelné investovani tohoto
kapitalu s cilem maximalizace prospéchu.

Rozhodovani o investicich je vzdy vazano na vynaloZeni finan¢nich prostredku, které

jsou dlouhodobé vazany v podnikatelskych aktivitach, a mély by proto pfindSet piijmy

minimalné¢ odpovidajici odméné za dlouhodobé vazany kapital. Pii hodnoceni

ekonomické efektivnosti investicnich projektd jsou porovnavany positivni efekty

v podobg¢ ptitokl penéz z projektu s vynalozenymi kapitalovymi vydaji.

Hledisek tidéni, stejné jako uhlt pohledu na ulohy o budouci kapacité, existuje nékolik.

Nejcastéji jsou uvadéna a v podnikové praxi vyuzivana kritéria berouci na zietel faktor

Casu (kritéria dynamicka). Jejich opakem jsou kritéria, ktera naopak faktor ¢asu v tivahu

neberou (jsou tzv. staticka). Avsak mnohdy i takovato kritéria Ize upravit tak, aby faktor

¢asu odrézela.

Vyhodnost investi¢nich variant je nejcastéji hodnocena metodami, které
pii hodnoceni efektivnosti zohlednuji ocekavany penézni piijem z investice, tedy
jmenovité: metodou Cisté souCasné hodnoty a jejimi derivaty (vnitini vynosové
procento, index rentability). Penézni piijem z investice je pak pfedstavovan ziskem
véetné odpisi (amortizace) plus dal$imi eventudlnimi pfijmovymi polozkami.
Hodnoceni investi¢nich variant se dale také provadi pomoci nakladovych Kkritérii,
u kterych je kritériem hodnoceni ofekavana uspora nakladl (G¢etni rentabilita investic,
metoda pramérnych ro¢nich nakladi, metoda diskontovanych nakladd, metoda principu
perpetuity) a kritériem doby navratnosti, a také pomoci ziskovych Kkritérii hodnoceni,
ktera hodnoti danou investi¢ni variantu podle o¢ekavaného ucetniho zisku.

Dalsim castym kritériem Clenéni tloh na budouci kapacité jsou realizovatelné efekty z

investi¢nich projektd. Ty mohou byt:

e penézné vyjadritelné — napt. zisk z investice, penézni prijem z investice a tspora
nakladd,

e penézné nevyjadiitelné — napt. vytvoreni novych pracovnich mist,

% \/lozeni prostiedkii do uréité varianty (projektu) je pro podnik na jedné strand moznosti, jak ziskat
odménu za jim vloZeny kapital, na druhé strané ale je ale i ochuzenim o odménu z jiné alternativni
varianty.
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e obtizné penézné vyjadriteIné — napi. prispévek ke zlepseni zivotniho prostiedi,

zlepseni zdravotniho stavu obyvatelstva.

6.3 Metody a nastroje manazZerského ucetnictvi vyuZivané
pri cenovém rozhodovani

At jsou tvahy o hlavnich cilech a sméfovani podnikt jakékoliv (napt. Popesko,
2009), vzdy jsou nékterymi z hlavnich a sledovanych cilti dosazeni pfimétené miry
zisku a zajisténi dlouhodobé konkurenceschopnosti. Jakym zptisobem toho dosadhnout,
bylo ve stru¢nosti nastinéno v kapitole 1.3. Dalsim faktorem ovliviiujicim piedevsim
soucasnou konkurenceschopnost, uspéch na trhu a i budouci pteziti, je odpovidajici
cenova politika Sitd podniku na miru, ato tim spiSe, ze jak uvadi Needles a Crosson
(2002), urceni spravné ceny podnikové produkce je vice uméni nezli véda.
V tomto sméru jsou na management podniku kladeny vysoké naroky. Dnes se
odpovidajici znalosti, dovednosti a kompetence povazuji za nezbytny ptedpoklad.
Manazer musi nad ramec tohoto byt schopen predvidat reakce trhu — odezvu zakaznikt
na produkt a jeho cenu a také disponovat notnou mirou pfedvidavosti ve smyslu toho,
jak napft. na novy stav ,,odpovi* konkurence.
Diky vyznamnosti, obtiznosti a zavaZznosti rozhodovani v cenové oblasti jsou ukoly
tvorby cen produkta vzdy zalezitosti vrcholového managementu podniku. Pouze v
nekterych ptfipadech je rozhodovani ponechano na manazerech nizSich Urovni
podnikového fizeni.

Ptistupi a metod, jak spravné prodejni cenu stanovit, existuje cela fada. Ceny
Casto zohlediuji a odrazi zaméry firmy, jeji dlouhodobé a kratkodobé cile. Ceny jsou
dale také odvislé od faze, v jaké se podnikovy vyrobek momentaln€ nachazi v rdmci
jeho zivotniho cyklu. Dle Needles a Crosson (2002) mohou byt ceny tvofeny
na zaklad¢:
e cenovych strategii podniku s ohledem na povahu nabizené produkce,
e s cilem maximalizovat zisky,
e s cilem udrzovat, poptipad¢ posilovat trzni podily,
e scilem socialné odpoveédnych cen,
e s cilem udrzovat na minimu velikost ukazatele ROI,

e zaméru byt zékaznicky orientovan.
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Z nich nekteré tla¢i prodejni cenu produktu doli a jiné nahoru. Je tak nutno najit
rozumny kompromis mezi internimi (vnitinimi) a externimi (vné&j$imi) faktory. Ty

nejvyznamnéjsi shrnuje nasledujici obrazek 10.

Obrazek 10: Determinujici faktory prodejnich cen podnikoyych produkti
EXTERNI FAKTORY [ INTERNI FAKTORY

povaha a charakter trhu

PRODEJNI
CENA

marketingové cile firmy
charakter a ofekavani poptavky nakladové strategie
povaha a zaméry konkurencnich fire strategie marketingového mixu

dalsi faktory — fiskalni a monetarni dalsi faktory

politika statu a jiné

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Dle mého nazoru bude 21. stoleti ve znameni stale intenzivnéj$ich snah
o ochranu a postupné napravovani ekologickych zatézi zivotniho prostfedi, socialni
odpovédnosti firem apod. Toto stanovisko podporuje rozvoj modernich pfistupt a
trendt jako jsou napi. Corporate Social Responsibility (CSR, spole¢enska odpovédnost
firem), Environmental Management System (EMS, Environmentalni management),
Ugetnictvi udrzitelného rozvoje, Socialni uéetnictvi a jiné. Ceny tak jiz nebudou pouze
predstaviteli prezentace podniku (Pozn.: Cena vyrobku, popf. sluzby, jako vyjadieni
hodnoty produktu pro zakaznika.), a tedy jeho uspé&Snosti na trhu, ale rovnéz
I vyznamnou souéasti image podniku.

Jak bylo mozno vidét na obrazku 10, jsou ulohy cenového charakteru
specifickou kategorii uloh, protoze se v nich misi jak otazky managementu, tak
| problémy spojené s marketingovymi rozhodovanimi. Disledkem je, Ze tlohy spojené
s cenovym rozhodovanim nelze jednoznacn€ zatadit do, v piedeSlych kapitolach
vymezenych, kategorii uloh, které manazerské ucetnictvi pomahd feSit. Cenova
rozhodovani se prolinaji s problematikou uloh na existujici kapacité, tloh souvisejicich
s dlouhodobym rozhodovanim, navic se pfidava problematika operativniho
I strategického charakteru.

V odborné literatufe jsou nejcastéji uvadény tii zakladni metody tvorby
(stanoveni) cen. Casto v praxi dochazi k tomu, e se metody kombinuji &i jsou
vyuzivany jen jejich urcité ¢asti. Jsou znamy:

1. poptavkove orientované metody tvorby cen,
2. empiricky ur¢ena cena,

3. nakladové orientované metody tvorby cen.
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Kromé téchto zédkladnich, nejcastéji uvadénych metod uréujicich konkrétni zpisob
vypoltu ceny jsou znamy a pouzivaji se také metoda orientovand na konkurenci,
metoda stanovovani cen podle vnimadni hodnoty zdkaznikem, metoda stanovovani cen

na zakladeé konkurzu, smluvni cena.

6.4 Kalkulace

Integralni soucast manazerského ucetnictvi tvoii kalkulace, nejvyznamnéjsi
nastroj alokovani nakladu. Je tomu tak nejen z davodu jejich dlouhé spole¢né historie,
ale také, ato predevsim, diky vyznamnosti kalkulaci v rdmci podnikového fizeni. Diive
nez bude podan dukaz vyznamnosti kalkulaci a budou ve struénosti nastinény oblasti
vyuziti a ukoly kalkulaci a jejich souboru, tzv. kalkulacnich systémi, je zapotiebi
kalkulace pfesn¢ vymezit. Autoti zabyvajici se touto problematikou se shoduji v nazoru,
ze v nejobecnéj$im smyslu slova se kalkulaci rozumi propodet (prifazeni) nakladu,
marzZe, zisku, ceny nebo jiné hodnotové (financni) veli¢iny na vyrobek, praci nebo
sluzbu, kterou je tteba v souvislosti s tvorbou vykont provést.

Bliz§i vymezeni v$ak jiz tak jednozna¢né neni. Kalkulacemi jsou ozna¢ovany:

e konkrétni cinnosti  pfifazovani  (stanovovani u piedbéznych kalkulaci,
popt. zjistovani u vyslednych kalkulaci) ndkladti vykoniim (vyrobkiim, sluzbam),
poptipadé jingm subjektim®’ &

® vysledek alokaéni cinnosti nebo

e cela cast informacniho systému podniku Cerpajici potfebna data zejména z
rozpocetnictvi a nakladového ucetnictvi.

Kalkulace jsou ovSem také st€Zejnim informacnim ndstrojem vyuzivané predevs§im pro:

e stanoveni nakladid a ndkladové narocnosti jednotlivych vykont,

e rozhodovani o zménach v objemu a struktute sortimentu produktu,

e stanoveni hranice ceny (tvoti vychozi rozhodovaci zakladnu pro nastaveni cenové
politiky),

e ocenéni vnitropodnikovych vykond,

e ocenovani vykoni jednotlivych utvara a slozek zasob,

e sestavovani rozpocti stiediskovych naklada a vynosil,

e feSeni reprodukénich uloh apod.

7 ¥ v 1:.1.0 v r , o , o . PR 1.0 . ’ o
3 Napt. stiediskiim, odd&lenim, sekiim, utvarim, jednotlivym pracovnikéim, podnikovym procestim,
aktivitam, ¢innostem, projektiim apod.
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Pokud vyse uvedena fakta zjednodusime, 1ze konstatovat, ze nejvétsi vyznam kalkulace
hraji pfi feSeni nasledujicich typt rozhodovacich tloh:
e uloh typu fizeni hospodarnosti a efektivnosti,
e uloh spojenych s cenotvorbou.
Cilt alokaci nakladi a z nich plynoucich tukolt existuje rovnéz nékolik,
nositelim nakladu (tzv. ndkladovym objektiim):
e jsou vzacné ekonomické zdroje podniku vyuzivany efektivng;
e existuji lep$i moznosti, jak motivovat management a zaméstnance podniku;
e se snizuje riziko nespravného stanoveni cen za podnikové produkty;
e jsou k dispozici presnéjsi data pro stanoveni optimalnich kapacit, rozhodnuti

Ve

0 optimalnim objemu vykont, §ifi sortimentu.

Kalkulovat pfimé naklady je snadné, problém nastava v ptipadé alokaci rezijnich
(neptimych) nakladt. Pii zpracovavani pisemnych piehledt jednotlivych slozek
rezijnich nakladi a jejich souhrnu na kalkulaéni jednici se pouzivaji nasledujici metody:
e rezijni pfirazka (procento);

e rezijni sazba (pfipocitavana absolutni ¢astka);
e metoda alokace dle aktivit/procesi*®.

Byla publikovana cela tada studii dokladajicich fakt, Ze ,,tradi¢ni* kalkulaéni
systémy a spolu s nimi jejich jednotlivé kalkulace — techniky zalozené na vztazich mezi
naklady a objemy vykont, vzdy neukazuji, resp. stale méné a méné piesné, spravné
cesty pro tvorbu cen a alokace zdroju. Pfi¢iny spotieby rezijnich nakladi na vykony
jsou totiz u jednotlivych skupin nakladia zcela odlisné a zdaleka neplati, Zze hlavni
pii¢inou je vzdy pouze vyse piimych nakladia nebo ptimych mezd. Avsak nejen proto
(nutnost fidit rezijni naklady a hledat zde rezervy) byla navrzena a zacala se v praxi
vyuzivat metoda Activity Based Costing (ABC), ktera postupné pierostla v celkovou
koncepci — pristup Activity Based Management (ABM), o kterém pojednavala
subkapitola 5.4.

Pristup zaloZeny na alokaci nakladl dle dil¢ich aktivit upousti od alokace

nakladi zaloZené na proporcionalité k trzbdm a zaméfuje se na realné ndklady na

% V/ této souvislosti se lze setkat s terminem OVA. Jedna se o piidanou hodnotu z rezie; rezie jsou
,rozpitvavany* na uroven aktivit procest, v relacich k ¢innostem.
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¢innosti (aktivity, procesy) podniku. Pomoci kalkulace dle dil¢ich aktivit (Activity
Based Costing, ABC) jsou naklady pfifazovany elementarnim procesiim. Jak je mozno

postupovat, graficky vyjadiuje nasledujici obrazek.

Obrazek 11: Proces kalkulace dle aktivit

Definovani Definovani

drivert | driveri
aktivit zdrojit

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Zjisténé (predevsim rezijni®®) néklady se alokuji na vykony (vyrobky, sluzby,
zakazniky) jako jednotkové naklady. VyuZivan je pro to SirSi pocet rozvrhovych
zékladen, nez jaky je vyuzivan v piipad¢ tradi¢nich kalkulaci. Naopak, jak uvadi Hilton
(1999, str. 216) pomaha ABM diky informacim ABC vylepSovat operace (bézné
¢innosti — pozn. autorky) a identifikovat naklady, jenz se nepodileji na tvorbé hodnoty
(NVCA = Not Value Creating Activity). Ty by mély byt minimalizovany ¢i jesté 1épe
uplné eliminovany. Jak lze postupovat, aby bylo tohoto cile dosaZeno, znazorfuje

nasledujici obrazek.

% Do kalkulaci produkti/sluzeb ABC pifimo zapo&itiva marketingové, administrativni a jiné rezijni
(nepfimé) naklady.
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Obriazek 12: Hodnotova analyza rezijnich nakladi OVA

CIL: Snizit rezijni nakla ch €éinnostech
¥

1. Zmapovani vazeb mezi Ltvary

rozlisit sluzby, které Otvar/proces
piejima od ostatnich Gtvarliprocesd;

< o 2. Analyza uZithu portfolia
Zpracovat seznam sluZeb, kiere jsou y. p

pravidelné nebo jednordzové nutné = mzhodnout, zda slougba tvofi pro
pro Einnost dtvarufprocesy; Otvarfproces pfidanou hodnotu;
stanovit naklady U téchto slufeh; *  wvadit moZna substituéni fegeni

3. Optimalizace portfolia

rozhodnout, které siudhy
ponechat a za jakou cenu;

rozhodnout, které slughy pofidit
externé (outsourcing);

rozhodnout, jake nové sluiby je
vzhledern kzaméfeni dinnosti
Otvaruiprocesu poFadovat;

4. Implementace

stanavit pravidla pro reporting a controlling

Zdroj: ZAHRADNICKOVA, VACIK (2011).

Pokud je ptistup dle aktivit v podniku spravné aplikovan, je ¢asto vysledkem fakt, ze se
management podniku zaméfuje na fizeni a usmérnovani podnikovych procest namisto
fizeni na zakladé hodnotovych vysledki. Jinymi slovy, pozornost pak neni zaméfovana
na dosahovani planovanych cild, které si podnik béhem konkrétniho obdobi predsevzal
splnit, ale na ovladnuti standardizovanych procesi a dosahovani tak dlouhodobych

positivnich vysledk.

6.5 Kratkodobé rozhodovaci ulohy

Spoleénymi znaky této skupiny metod jsou kratkodoby Casovy horizont (dosah,
piisobnost) a stabilni podnikova kapacita. Casto se v této souvislosti hovoii
0 tzv. ulohdch na existujici kapacité, ,fizeni reprodukéniho procesu, o jehoz
parametrech bylo jiz rozhodnuto* (blize viz Kral, 2010). Podnikatelsky subjekt ,,ma
jasno* o produkci, kterou bude vyrabét a v jakém mnozstvi, o $ifi a hloubce sortimentu,
kterou bude zakaznikiim nabizet ke koupi, na jaké zdkazniky se bude zamé&fovat a jaké
jejich potieby uspokojovat, jaké distribu¢ni kanaly pfi tom vyuZije, ato vSe na podklade
sttednédobych a kratkodobych pland. Minulad rozhodnuti determinuji soucasné vysledky
— je kladen diraz na hospodarnost, jinymi slovy na optimalni vyuziti instalované
kapacity. Jak vSak poznat, Ze je instalovand podnikova kapacita skutecné optimalné
vyuzita? Rozhodujici pro feSeni téchto Uloh je spravné rozdéleni nakladi podniku
najejich fixni a variabilni slozku (podrobné¢ 0 nakladovych modelech a jejich

sestavovani napt. Dvotakova, 2011); to je vSak v praxi velmi slozité.
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Krom¢ vySe zminéného tfidéni tloh na existujici kapacité, tedy dle toho, zda je
¢i neni vymezend instalovana provozni kapacita plné¢ vyuzita, existuje jeste celd fada
dalSich clenéni, uved’'me napt. ulohy, jejichz feSenim se snazime:

e dosahnout hodnotové nejefektivnéjsiho feseni — jedna se o tzv. optimalizacni ulohy;,

e vybrat mezi n€kolika riznymi alternativami (pfedev§im moznosti v organizaci
vyroby a prodeje) efektivni feSeni S piihlédnutim a zohlednénim konstrukcnich,
technologickych a pozdéji téz vyrobnich moznosti — jednd se o tzv. wulohy bud’ a
nebo “;

| v téchto ulohach hraji vyznamnou roli ndklady. Jejich vypocet se Casto provadi
na zakladé zkoumani zavislosti nakladii na riznych objemech vyroby. Tteti relevantni
veli¢inu pfi tom tvofi zisk. Pro tyto ulohy se vzil a ¢asto se pouziva pojem ilohy C-V-P
anal)'fzy.40 Zakladnim vychodiskem je pak vzdy podnikovou realitu vice ¢i méné
zjednodusSujici linearni matematicky model. V piipadé mnozstevniho vyjadieni vykonu
V linearnim nakladovém modelu vynasime na osu X vykony v objemovém mnoZzstevnim
vyjadieni a sou¢asné na osu y pak néklady v pen&znim vyjadieni.**

CVP analyza pracuje na stejném principu jako kalkulace netplnych nékladii —
vycisluje pfinos konkrétniho objemu vyroby za pfedem danych podminek. Tento pfinos
1ze pak definovat jako vytvoreni urcité, v penézich vyjadiené, ¢astky potfebné alespoii
pro pokryti fixnich nakladd, po odecteni variabilnich nakladii z objemu celkovych trzeb.
Pokud plati, Ze podnikové fixni néklady jsou po odecteni variabilnich nakladi objemem
trzeb pokryty a stale zlstava urCita Castka piinosu, podnik vykazuje zisk, ceteris
paribus. V opacném piipad€ ma podnik ztratu.

CVP analyza se velmi ¢asto pouzivd v manaZerském Ucetnictvi pfi oceflovani vyrobk,
volbé vyrobniho programu, strategii reklamy a marketingu, vyrobnich procesii apod.
Nékdy se oznacuje také pojmem marginalni kalkulace, protoze zkoumad, jak kazda
dodatecna jednotka vyroby pfispiva k pokryti fixnich nakladd a k tvorbé zisku. Pracuje
s tzv. margindlnimi néklady — dodate¢nymi naklady, které je tfeba vynalozit, pokud

chceme vyrabét o 1 jednotku vic.

“ Divodem je z anglosaskych zemi pochazejici pojmenovani tohoto procesu Cost — Volume — Profit
(Price) Analysis.

*1 Pro CVP analyzu je zapotiebi poznat 5 zakladnich &initel: jednotkové variabilni naklady, celkové fixni
néaklady, objem vyroby, cenu vyrobkl a vyrobkovy mix.
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6.6 Technicko-hospodarské normy

Hlavnim davodem, pro¢ jsou technicko-hospodaiské normy v podnicich
vyuzivany, je jejich positivni efekt na hospodarnost (usporu nékladil) a efektivnost
podnikovych aktivit a ¢innosti vedouci v konecném dusledku k positivnéjSimu vysledku
hospodareni. Technicko-hospodaiské normy stanovuji objem a strukturu nezbytné
nutnych vyrobnich Cciniteld pro uskuteénéni — vyrobu konkrétnich, jednoznacné
definovanych jednotek (jednic) vykonu (vyrobku, popf. sluzby).* Konkrétni hodnoty
technicko-hospodatskych norem jsou stanovovany ve hmotnych nebo casovych
jednotkdch. Vychazeji z konkrétnich vyrobnich podminek za nezbytného cténi zasad
pravidel bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci.

Velké mnozstvi rozlicnych technicko-hospodaiskych norem vedlo k potiebé
jejich klasifikace. Vysledkem byl vznik celé soustavy norem, pficemz nejcastéjSimi
ttidicimi hledisky byly a 1 v sou€asnosti stale jsou uplatiiované:

a) normy dle hlediska pfedmétu normovani (normy spotieby piimého — jednicového a
rezijniho materialu, paliv, energii, Casu, spotieby prace — mezd, kapacitni normy
vyrobnosti strojii a zafizeni, normy odpisi, zasob, normy podilu jakostnich tiid
vyrobkii),

b) normy dle hlediska jejich Gcelu, pro ktery jsou urCeny (normy operativni, planové
normy),

c) normy dle hlediska pfedmétu spotieby (normy individualni, souhrnné), aj.

Technicko-hospodaiské normy tvoii spolu s kalkulacemi a rozpocetnictvim ucelenou

soustavu nastrojii vnitropodnikového fizeni.

6.7 Nakladové ucetnictvi zaloZzené na standardech

Nakladové ucetnictvi spolu s jednim z jeho nastroji — standardy je nerozlucné
spjato a jde ruku v ruce s kontrolnimi mechanismy podniku. Kazdodenn¢ dochazi
K realizaci celé fady Cinnosti, o jejichZ nutnosti uskutecnéni bylo mnohdy rozhodnuto
jiz v minulosti a jenz jdou ovlivnit v obdobi plnéni jen malo, za cenu vysokych ztrat.
Kladen je proto diraz na hospodarnost podnikovych aktivit, ¢innosti a procesi.
Pomoci hospodarnosti v nakladech lze méfit vysi vynalozenych nakladt v procesu

tvorby vykont. Hospodarny je pak takovy pribéh nakladu, pii kterém je dosahovano

cv w7

42 - v v v . ~ ’ e r , sevix_ 7 v ’ 01 v
Jednd se rovnéz o nezbytné nutné mnozstvi urcitého druhu zasob k zajisténi zddouciho pribéhu
hospodatské ¢innosti.
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Hospodarné vynakladdni nékladd se meéfi porovnanim nakladového ukolu se
skute¢nymi néklady, ato:
e v celkové vysi — Tyto informace vyuzivané piedevsim v odpovédnostnim fizeni jsou
dalezité pro tizeni celkovych nakladd, vynost a zisku.;
e na jednotku vykonu — Tyto informace se uplatiuji predevsim v ramci fizeni po linii
vykont. Kritériem hospodarnosti jsou pak pramérné naklady na jednotku vykonu.
Zvysovat hospodarnost 1ze nékolika zptisoby. Jednou z nich je tzv. dspornost,
spocivajici ve formé sniZeni absolutni vySe nékladli vynaloZenych na konkrétni objem a
strukturu vykont, druhou pak tzv. vytéZnost. Jedna se o zvySovani objemu vytvofenych
vykont pfi vynaloZeni stejném objemu nakladu.
Pti hodnoceni vyvoje skute¢né vynalozenych nakladi a pfi jejich porovnéani
s pfedem stanovenou vysi, je tieba zohlednit dva samostatné faktory ovliviiujici vyvoj
vyse skutecnych nakladu:
e Vliv zmény porizovaci ceny nakladovych vstupi — tzv. kvalitativni odchylka.
Srovnava vysi nakladi spotfebovanych vstupt pii ptedem stanovenych a skuteénych

pofizovacich cenach. Lze ji spocitat vyuzitim nésledujiciho vzorce:
(C ps Csk) X st

e vliv zmény ve spotfebovaném mnoZstvi nakladovych vstupi — kvantitativni

odchylka. Lze ji spocitat vyuzitim nasledujiciho vzorce:

(st _st) X Cps

kde:

Cps predem stanovena potfizovaci cena

Csk skute¢na pofizovaci cena

Qs .. skute¢ny objem spotieby (napf. materialu)

Qps - piedem stanoveny objem spotieby (napt. materialu)

Odliseni téchto dvou zcela odliSnych faktorii vyvoje nakladl je velmi dilezité pro fizeni
nakladl, oddéleni pravomoci a odpovédnosti Utvari, které zajistuji nakladové vstupy
(atvar logistiky) a které jsou zodpoveédné za vlastni spotfebované mnozstvi ndkladovych
vstupt (Utvary hlavni a servisni ¢innosti).

V této souvislosti jsou vyuzivany rozdilové kalkulace (standard costing). Vyse
nakladi je stanovovana pfedem podle norem a zjistovany jsou rozdily mezi normativem

a predpokladanou skutecnosti (podrobné napt. Petiik, 2009). Odchylky se analyzuji
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podle pfic¢in jejich vzniku. Rozdilové metody jsou nejCastéji vyuzivany pro fizeni

pfimych nakladi, v opakované vyrobé s montazni technologii.

6.8 Reporting

Posledni z vyznamnych oblasti spojenych s manazerskym ucetnictvim a dale pak
také s podnikovym controllingem, jejich metodami a nastroji, je problematika
podnikového reportingu (reportovani) a jeho vystupii — tzv. (financnich) reportd.
Podnikovy reporting Ize chapat jako:

e proces — V tomto piipadé reporting obvykle zahrnuje vybér dat, jejich tcelovou
selekci, zpracovani, formalni apravu a distribuci relevantnich a spravnych informaci

uréenym, nejriznéjSim skupindm uzivateld.

relativné samostatnou soucdst informacniho systému podniku (blize viz ¢lanek —

Machac¢, 2003),

prostiedek pro predavani informaci o situaci podniku mezi zainteresovanymi

osobami,

jednu z klicovych controllingovych cinnosti,

relativné autonomni subsystém controllingu — Na zaklad¢ dosavadniho vyvoje je
mozno konstatovat, ze reporting neplni jen informacni a kontrolni funkci
(vyhodnocovani dosavadniho vyvoje hospodaieni prostiednictvim systému
vnitropodnikovych vykazl a zprav), ale také planovaci funkci.

Podnikovy reporting pomaha poskytovat cenné informace a data, na zakladé kterych
manazefi ¢ini rozhodnuti o opatifenich sméfujicich ke zlepSovani vykonnosti podniku
jako celku i jeho organizac¢nich a odpovédnostnich jednotek. Protoze uzivateld miize
existovat cela fada a navic mohou mit velmi riznorodé pozadavky, klade to
na obsahovou i formalni stranku reportingu zna¢né naroky. V tomto sméru literatura
(napt. Zurkova, 2007) pifi vymezeni této problematiky rozd&luje reporting spolu
s reporty do dvou zakladnich skupin, ato do skupiny externich reporta (reportingu) a
do skupiny internich reportt (reportingu).

Externim reportingem je chapdna cinnost (povinnost) poddvani zprav jinym
hospodaiskym subjektiim, skupindm ¢i jednotliveim z ditvodu zakonné ¢i v jinych
predpisech zakotvené povinnosti. Pfikladem takovéhoto typu reportovani jsou, jak
Zarkova uvadi, nejéastji reporty deefinych spoleénosti jejich ,,matkam* &i napt. zpravy

pro organizace, jako je Statisticky ufad apod. Dale pak jsou to také zaméstnanci
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podniku, spolupracujici podniky, dodavatelé, odbératelé, banky jako véfitelé, statni
organy, které jsou povéteny vykonem urcitych kontrolnich funkci ve vztahu
k ¢innostem podniku (napf. finan¢ni Gfad, pracovni afad, hygienicka sluzba aj.), organy
vefejné spravy, krajské urady, zastupitelské organy obci a mést, Siroka vetejnost, rtizné
obcanské aktivity naptiklad v oblasti ochrany zZivotniho prostfedi a mnoho dalSich.
V porovnani s reporty pro externi uzivatele jSOU interni reporty (zpravy) — vystupy
interniho reportingu mnohem Cast&j$i (blize viz http://www.mibcon.cz/cs/co-
delame/epm/reporting-a-analyzy) a jsou vyzadovany Vv pravidelnych intervalech
podnikovymi manazery (osobami majicimi pravomoci rozhodovat a spolu s tim také
odpovédnost za vysledky podnikovych c¢innosti), popf. samotnym vlastnikem.
Vysledkem pak je rozdilnost internich reporti co do obsahu, i z hlediska casu. Z
hlediska frekvence a pravidelnosti pak 1ze reporting ¢lenit na:
e standardni — zpravy jsou vyhotovovany v pravidelnych intervalech a v pfedem
stanovené strukture,
¢ mimotddny — zpravy vypracovavané tak zvané ,,ad hoc®, to jest na zéklad€ vyzadani
opravnénych organti. Mlize se jednat o mimotadné sestaveni zprav ve standardni

struktuie nebo o obsahové specifickou zpravu ¢i analyzu.

Zabezpeceni reportingu

Prostfednictvim reportingu jsou Casto zvefejfiovana citliva data, kterd musi byt
chranéna pted neopravnénymi zasahy, Casto také zvefejnénim. To se tykéd jak tniku
informaci ke konkuren¢nim firmam, ktery miize zpusobit ztratu konkurenéni vyhody,
tak 1 iniku v rdmci firmy, kdy se informace, tykajici se naptiklad mezd pracovnikii nebo
jejich osobnich idaji mohou dostat k ostatnim zaméstnanclim, a to pak miize byt
pric¢inou konfliktd na pracovisti nebo zhorSenim zaméstnaneckych vztahti. Nejen to jsou
davody, pro¢ je nutné klast diraz a nepodceiniovat funkcnost informacnich systémui
ve firmach. Je zapotiebi, aby systém umozioval vytvaret riznymi firemnimi pracovniky
rizné reporty v riznou dobu (rizné cCasto), s ohledem na cilovou skupinu uzivatelt.
Meéla by byt ditkladné promyslena a spravné nastavena prava vstupu do riznych modula

systému, pouzivani ur¢itych funkci a zobrazovani dat a ukazatelq.
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PRAKTICKA CAST

Nasledujici — prakticka ¢ast je druhym vyznamnym oddilem diplomové prace,
plynule navazujicim na teoretickou cast. Praktickou c¢ast prace tvoii celkem dvé
kapitoly. Prvni z nich — kapitola 7 (¢ast 7.1) je katalogem piikladi a piipadovych studii,
ktery obsahuje zadani ptikladu a piipadovych studii. Jeho cilem je poskytnout podklad
pro procviceni problematiky pouziti metod a nastrojii manazerského ucetnictvi pii fizeni
podniku. Kompletni feSeni souboru piikladi a ptipadovych studii pak 1ze nalézt v dalsi
subkapitole 7.2. Kapitola 8 priblizuje zvolenou metodiku a postupy aplikované s cilem
praktického zpracovani katalogu piikladl a pfipadovych studii v uzivatelsky piivétivé
form¢ v ,komplexnim systému pro podporu a fizeni e-learningového vzdélavani®

LMS Unifor (blize viz Egerova, 2011).

7 Katalog priklada a pripadovych studii pro
subsystém manazerského ucetnictvi

7.1 Zadani prikladu a pfripadovych studii

1. Manazerské ucetnictvi — ivod do problematiky fizeni nakladu, vynosu
a zisku v podniku

Priklad 1.1

Dle normy ¢ini spotfeba materialu na vyrobu 1 kusu vyrobku 140 K¢&. Planovéano bylo

vyrobit 1.000 kusi vyrobkl. Na zdklad¢ informaci z vyroby byl vSak spotfebovan

material v celkové hodnot¢:

a) 160.000 K¢

b) 120.000 K¢

Ukol:

Posud’te miru hospodarnosti dosazené vyrobou. O jakou formu hospodarnosti se jedna?

Priklad 1.2

Dle normy ¢ini spotfeba materialu na vyrobu 1 kusu vyrobku 140 K¢&. Planovano bylo
vyrobit 1.000 kusti vyrobka. Na zdklad¢ informaci z vyroby byl vSak spotfebovan
material v celkové hodnoté 120.000 K¢.

Ukol:

Jak velky dodatecny objem produkce miize byt diky tuspofe nékladii na material

vyroben?
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Priklad 1.3

O jakou formu hospodarnosti jde, pokud:

e spotieba materidlu dle normy ¢ini na 1 kus vyrobku 100 K¢,
e se planuje vyrobit 2.000 kust vyrobkd,

e se ve skutecnosti vyrobi o 220 kust vyrobkil vice.

Kontrolni priklad 1.4

Management podniku na zékladé¢ dat o primérné nemocnosti svych zaméstnancu a
s ohledem na trend vybirani dovolené ptredpokladal a zahrnul do vyrobnich plani, ze
v zati 2012 bude vyrobeno 2.500 kust vyrobkl. Dle normy ¢ini spotfeba materialu na
vyrobu 1 kusu vyrobku 250 K¢. Uvazujte 2 situace. Na zaklad€ informaci z vyroby byl
spotfebovan material v celkové hodnoté:

c) 630.000 K¢

d) 585.000 K¢

Ukol 1:

Posud’te v obou piipadech miru hospodarnosti dosazené vyrobou. O jakou formu
hospodarnosti se jedna?

Ukol 2:

Jak velky dodatecny objem produkce miize byt diky tuspofe nékladii na material

vyroben?

Priklad pro procviéeni teoretickych znalosti

Posud’te pravdivost nasledujicich tvrzeni — Pravda/Nepravda

a) Odborna literatura jasné a jednoznacné vymezuje, co je to manaZzerské ucetnictvi, ¢cim
se zabyva, jaké plni funkce a jaké jsou jeho tkoly.

b) Manazerské ucetnictvi jakozto jeden z informacnich subsystémii podniku nezkouma
vykonnost podnikovych procesi.

¢) Manazerské ucetnictvi lze za pfedem vymezenych striktnich pfedpokladii ztotoznit
S GCetnictvim pro fizeni.

d) Manazerské ucCetnictvi je souborem ndastrojii na podporu efektivniho fizeni pouze
nakladd podniku.

e) ManaZerské ucetnictvi nepracuje s faktorem casu, ale zohlednuje riziko.
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f) Manazerské ucetnictvi a jeho vystupy jsou pln¢ v kompetenci podnikatelského
subjektu. Struktura a objem dat a informaci z manazerského ucetnictvi neni externimi

autoritami nijak regulovan.

2. Strategické fizeni naklada v podniku
Otazka k zamysleni |

Jaké vlastnosti musi mit cile, aby byly tzv. SMART?

Pripadova studie II.I
Vymezte a dokazte schématicky plsobnost metod a nastroji vyuzivanych v ramci

strategického fizeni nédkladi v rdmci zivotniho cyklu produktu — vyrobku, popt. sluzby.

Priklad pro procviceni teoretickych znalosti

Posud’te pravdivost ndsledujicich tvrzeni — Pravda/Nepravda

a) Stanovovani cili a strategii pro jejich dosaZeni je zbytecné. Hospodaiska situace se
tak rychle méni, Ze planovani ztraci smysl.

b) ,,Moderni“ pfistupy k fizeni ndkladii podniku nezahrnuji informace o ndkladech
Vv piedvyrobnich etapéach.

¢) ,,ITradi¢ni pfistupy a metody fizeni nakladi poskytuji informace o nakladech
nutnych na odstranéni nasledki §kod na zivotnim prostiedi.

d) Technika Target Costing se zamé&fuje na optimalizaci nadkladli v rdmci ptfedvyrobnich
etap.

e) Soucasti metody fizeni nakladli v ramci predvyrobnich etap je i metoda Kaizen

Costing.

3. Rizeni nakladt v predvyrobnich etapach
Pripadova studie llLI
Jak byste postupovali, pokud by Vasim utkolem bylo provést kalkulaci cilovych

nakladu?

Pripadova studie lILII

Navrhnéte nejvyznamnéjsi determinanty stanovovanych cilovych cen produktt.
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Priklad 3.1

Spolec¢nost COMBOIL a.s. pusobi na trhu jako uspésny vyrobce kotld. Jeho Siroky
sortiment a nabidku tvoii kromé¢ jiného také zplynovaci kotle na tuhd paliva — na dievo,
uhli a dfevo, dfevéné brikety a dfevo. Primérna cena dosavadnich modela kotli je
42.000 K¢. Management podniku se rozhodl na zéklad¢ positivni odezvy trhu uvést na
trh novy model kotle - kotle se zasobnikem. Diky celé fadé drobnych vylepseni byla
prodejni cena nového modelu — kotle se zdsobnikem stanovena na 69.000 KC¢.
Management spolecnosti pozaduje (ocekavd) 5 % zhodnoceni (vynosnost), dosavadni
hodnota podnikovych aktiv ¢ini 492.450.000 K¢. Naklady na marketingové aktivity,
vyzkum a vyvoj jsou 50.090.500 K¢. Firma o¢ekava, Ze ro¢ni objem prodeji bude podle
realistického scénafe C¢init 1.300 kusti. Naklady na vyrobu jednoho kotle se zasobnikem
dle propoctovée kalkulace byly vy¢€isleny v ¢astce 29.900 K¢.

Ukol:

Na zékladé dostupnych dat sestavte kalkulaci cilovych nakladu.

Jakeé jsou cilové naklady jednoho (kusu) kotle se zdsobnikem?

(Pomtcka: Nejprve zjistéte pozadovanou ziskovost kotle.)

Pripadova studie llLIII

Ptiklady firem a spole¢nosti, jenz jsou znamy svymi uspéchy diky zdatilé implementaci
techniky Target Costing (Tanaka, T., 1993)

Pokuste se vyjmenovat alespon sedm mezinarodnich spolecnosti, jeZ dosahly

svétoznamého ohlasu, 1 diky zavedené technice Target Costing.

Kontrolni priklad 2

Spole¢nost ANVI a.s. na trh jiz n¢kolik let dodava GPS navigace. Cena stavajicich
modelt je 4.900 K¢. Na konci roku 2011 vyvrcholil inovaéni proces produktového
portfolia firmy, a tak od roku 2012 mohl byt zacit prodavan zbrusu novy typ navigaci.
Diky mnohem lepsim vlastnostem a s ohledem na konkuren¢ni strategii firmy bylo
rozhodnuto, Ze se novy typ navigace bude prodavat za cenu 7.890 K¢&. Ocekava se, Ze
celkem bude prodano 131.000 kust t&chto navigaci.

Ukol:

Zjistéte pozadovanou ziskovost vyrobku, vite-li dale, Ze ocekavana vynosnost aktiv ¢ini

9 % a celkova hodnota aktiv podniku je 2.989.012.000 K¢.
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Propoctova kalkulace jedné autonavigace vyc¢islila naklady na jeden kus na 5.136 K¢.
Je mozno zacit autonavigace ihned vyrabét nebo je nutno hledat zptsoby, jak naklady
na jeden kus vyrobku snizit?

Své tvrzeni podlozte vypoctem cilovych nakladii, popt. stanovenim cilové kalkulace

nakladu.

Priklad pro procviceni teoretickych znalosti

Posud’te pravdivost nasledujicich tvrzeni — Pravda/Nepravda

a) ,,Moderni“ pfistupy k fizeni nakladd podniku nezahrnuji informace o nékladech
Vv ptedvyrobnich etapach.

b) Target Costing je jednou z technik strategického fizeni nakladd, jejimz tkolem je
pomahat fidit v podniku naklady.

c) Target Costing je oproti ,tradiénim™ metoddm a nastrojim vice orientovdna na
zakaznika.

d) Target Costing je pivodné americkou technikou.

e) Na to, abychom se dozvéd¢li, zda potencidlné inkasovatelnd prodejni cena produktu

dostate¢né pokryva veskeré naklady na produktu, ndm technika Target Costing nestaci.

4. Rizeni naklad( v pribéhu zivotniho cyklu vyrobku
Otazka k zamysleni |
Porovnejte metody a ndstroje strategického rizeni ndkladu, které znate. Které z nich

povazujete za nejucinnéjsi? Svou odpovéd’ zdiivodnéte.

Priklad pro procviceni teoretickych znalosti

Posud’te pravdivost ndsledujicich tvrzeni — Pravda/Nepravda

a) Kaizen Costing je technika, jejimz cilem je dosahnout co nejpiesnéjSiho odhadu
nakladi na vyrobek, které vzniknou v prubéhu celého zivotniho cyklu (,,zivota®)
vyrobku.

b) Strategické fizeni nakladl a jeho metody a nastroje nezahrnuji naklady na vyrobek
souvisejici se zabéhem vyroby a likvidaci nésledkti vyroby.

¢) Diky technice Kaizen Costing a Life Cycle Costing Ize nalézt aktivity a ¢innosti,

které budoucimu vyrobku neptiddvaji hodnotu.
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d) Jednim z hlavnich cili techniky Life Cycle Costing je ur€it ,,spravnou cenu
vyrobku.
e) Cilem techniky Life Cycle Costing je dosahnout efektivity v nakladech béhem

vyrobnich etap, zejména v konstrukci a procesu vyroby.

5. Rizeni nakladu dle éinnosti, aktivit a procest
Priklad 5.1
Souvisi spolu né¢jak ABM a eliminace aktivit a naklad nepiinasSejicich hodnotu? Pokud

ano, jak? (podrobné napt. Hilton, 1999, str. 216-218)

Priklad 5.2

Vyjmenujte nejvetsi prinosy kalkulace Activity Based Costing.

Priklad 5.3
Vymezte situace, kdy se nejcastéji pouziva metoda ABC/ABM a proc.

Pripadova studie V.| - ABM versus ABC
Vymezte slovné vztah mezi nasledujicimi dvema pojmy — Activity Based Management a
Activity Based Costing. Svd tvrzeni dokumentujte graficky na vybraném modelu (napr.

dvoudimenziondlnim modelu ABC).

Pripadova studie V.ll - Jak ABC pomaha redukovat naklady?

Jaky je prinos redukci a eliminaci aktivit neprinasejicich hodnotu?

(blize viz napf. Turney, B. B. How Activity-Based Costing Helps Reduce Cost. Journal
of Cost Management 4. no. 4. pp. 29-35)

Priklad 5.1
Definujte postup kalkulace dle dil¢ich aktivit.

Priklad pro procviéeni teoretickych znalosti
Posud’te pravdivost nasledujicich tvrzeni — Pravda/Nepravda
a) ABC je nastroj pro procesn¢ orientované fizeni firem s cilem zdokonalovat a

zefektiviiovat vykony a eliminovat neefektivni ¢innosti a s nimi spojené naklady.
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b)

f)

Metoda Activity Based Costing (ABC) se zam¢tuje na piesnost informaci tykajici se
naklada na vyrobky, sluzby, procesy, vykony, distribuéni kanaly, zakaznické
segmenty, smlouvy a projekty.

ABC byva kombinovano s tradi¢cnimi kalkulacemi, a to tak, ze se ptimé naklady
piimo ptifazuji produktu, popt. sluzbeé, a pro alokaci naklada, které nelze
jednoznacné pritadit, se pouzije technika Activity Based Costing.

Kalkulace zpracovana na zakladé prifazovani naklada dil¢im aktivitam je metodicky
novym postupem.

Metoda se aplikuje v odvétvich se sirokym sortimentem vykont naro¢nych na
pomocné a zajistovaci ¢innosti, dale ve zpracovatelském pramyslu s heterogenni
vyrobou a montazni technologii, dale v obchodnich firmach, bankovnictvi,
pojistovnictvi a doprave.

V terminologii spojené s metodou ABM a jeho technikou ABC mize byt tzv. Cost
Driverem pocet novych vyrobki, pocet dodavatelii a odbératelii, poc¢et obchodnich

fetézct, pocet vyrobnich dodavek i pocet smluv.

6. Takticko—operativni Fizeni nakladd v podniku
Priklad 6.1

Vyberte z nasledujicich ¢tyi nabizenych variant — koordinace, komunikace, expanze a

alokace zdroji, ty cinnosti, jez pokladate za hlavni snahy a cile podnikového

rozpoctovani. Svoji odpovéd’ zdlivodnéte.

Priklad 6.2

S vyuzitim odborné literatury proved’te klasifikaci podnikovych rozpocti.

Pripadova studie VI.|

Jak doklada pfistup tuzemskych a zahrani¢nich podnikatelskych subjektl, podnikovym

planim a rozpoctim se vraci ztracend vaznost a jejich misto pfi fizeni podniku.

Porovnejte proto role, které podnikové plany a rozpoCty plni v fizeni podnikl. Shriite

cile podnikového procesu planovani a rozpoctovani.
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Priklad 6.3
Provedte srovnani pevnych a variantnich (adaptivnich) rozpoéti. Vysledky shriite do

tabulky.

Kvizové otazky

Vyberte z nabizenych odpovédi ty nejvice se hodici. Spravnych miiZe byt i nékolik,
minimalné vSak vZdy jedna.

1. Rozpocéty mohou v podniku plnit roli:

a) podnikovych plant;

b) nastroje fizeni vyuzivaném v piipadé, Ze nejsou k dispozici piesnéjsi nastroje a
kde je realny piredpoklad existence vyraznéjSich rozdili (odchylek) mezi
skute¢nosti a zadoucim stavem;

C) nastroje, ktery stanovi konkrétni ukoly konkrétnim vnitropodnikovym ttvarim
na konkrétni ¢asové obdobi.

2. K pozadavkim na spravné a efektivni fizeni naklada v pribéhu tvorby vykont patii:

a) vymezeni pravomoci a odpovédnosti utvard v ramci podnikovych ¢innosti;

b) prubézna kontrola hospodarnosti ve vynakladani nakladi a dostate¢na motivace
zaméstnanct k dodrzovani hospodarnosti;

C) zjistovani vySe predem stanovenych i skute¢né vynalozenych naklada
na jednotku vykoni.

3. Pro ocenovéani internich vykont jednotlivych utvart se pouzivaji:

a) skute¢né vynalozené naklady,

b) ptedem stanovené naklady,

C) trzni ceny.

4. Centralizace ma

a) podobu takového zpisobu fizeni podniku, kdy rozhodovaci pravomoc i
odpovédnost je soustiedéna na vrcholové urovni fizeni;

b) podobu takového zpiisobu fizeni podniku, pii kterém se vyuziva direktivnich
metod fizeni;

c) za cil, aby odpovédna stfediska piesné, vcCas, kvalitné a hospodarné splnila
zadany ukol, vétSinou aniz by se od pracovnikl stfediska ocekévala vlastni
iniciativa.

5. Decentralizace
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a) je takovy zpusob fizeni podniku, kdy jsou pravomoci a odpovédnosti pienaseny
z nadfizenych Urovni fizeni na fidici urovné nachéazejici se v organizacni
struktufe nize;

b) vyuziva zejména takové ndstroje Fizeni, které stanovuji pouze ramcové
podminky a ptedpokladaji wuplatnéni iniciativniho pfistupu pracovniki
decentralizovanych tutvard, které by vedlo k nalezeni a vyuziti pfilezitosti
ke zefektivnéni podnikatelského procesu;

¢) klade diraz na piinos stiedisek ke zhodnoceni vynaloZenych zdroji a finanéni
pozice podniku.

a) kalkulace nakladt a rozpocty,

b) planovani nékladii a technickohospodarské normy,

¢) normativy a limity nakladu.

Priklad pro procviceni teoretickych znalosti

Posud’te pravdivost ndsledujicich tvrzeni — Pravda/Nepravda. Nepravdivé vyroky

opravte tak, aby odpovidaly skutecnosti a byly uplné.

a) Rozpolty se =zaméfuji na stanovovani budouciho vysledku hospodafeni
prostfednictvim zjistovani budoucich nakladt a vynosi, budoucich piijmi a vyda;ji.

b) Rozpolty stanovuji konkrétni ukoly jen podniku jako celku, nikoli jednotlivych
strediskiim ¢i podnikovym oddélenim ¢i usekiim.

c) Rozpoclty hraji klicovou tlohu v fizeni ptimych nakladu.

d) Ackoli Ize rozpoctovat rizné hodnotové veli¢iny, nejcastéjsi — zakladni je rozpocet
vynost.

e) Pro fizeni ma kli¢ovy vyznam stanoveni nakladového tkolu, jiz ne tak podstatna je

kontrola jeho plnéni.

7. Techniky rozpoétovani

Priklad 7.1

Spoleénost VARILA a.s. se sklada z celkem ctyi stfedisek. Jednim z nich je
hospodaiské stiedisko Udrzba, jehoz mési¢ni kapacita ¢ini 2.080 hodin udrzovacich
praci a oprav strojniho zafizeni a vybaveni spole¢nosti. Rozpocet stiediska byl pro

nasledujici mésic (inor) stanoven v celkové hodnoté 195.000 K¢.
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Ukol:
Zhodnot'te, jak hospodaiské stfedisko hospodafilo v oblasti rezijnich nakladd, vite-li, ze
V meésici unoru skute¢né pracovnici ttvaru odpracovali 1.872 hodin a stfedisko dosahlo

rezijnich néklada ve vysi 180.000 K¢&. Hodnotu jednotkového variatoru uvazujte 0,85.

Priklad 7.2

Stanovte obecny piedpis rovnice piimky nakladi a uréete velikost rozpoétovanych
nakladi pfi objemu vyroby 1.050 kust, vite-1i, Ze:

- jednotkovy variator ma hodnotu 0,6

- celkové néklady produkce ¢ini 210.000 K¢ pii objemu vyroby 1.000 kusti vyrobki.

Priklad 7.3

Pracovnici spolecnosti Rozfez s.r.o., firmy zdkazniky vyhleddvané pro vynikajici
kvalitu dfevéného interiérového nabytku na miru, maji za ukol sestavit rozpocet
rezijnich nakladi pro pfisti rok. K dispozici maji nésledujici adaje:

Tabulka 2: Zadani p¥. 7.3

Nakladovy druh Naklady Variator | Rozpocet nakladia
2011 (tis. K¢) 2012 (tis. K&)

Spotieba materialu 2.700 0,3

Mzdy 1.500 0,4

Odpisy 1.000 0

Spotieba energii 310 0,8

Opravy, udrZovaci prace 400 0,5

Ostatni reZijni naklady 150 0,5

Niéklady celkem 6.060

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012
Pomozte jim tento rozpocet sestavit, vite-li, Ze podnik v nasledujicim roce pocita

S 10 %nim rastem objemu zakazek (a tim 1 vyroby).

Priklad 7.4

Vyrobni usek firmy ZENIT a. s. mél v mésici bfeznu vyrobni kapacitu
8.000 normohodin. Jeho variantni rezijni rozpocet byl financ¢nim oddélenim do pohodé
se vSemi zainteresovanymi ucastniky stanoven ve vysi 40.000 K¢.

Ukol:

Navrhnéte podobu variantniho rozpoctu pro 80 %, 90 %, 100 % (plné vyuziti kapacity)
a 110 % vyuziti kapacity. UvaZzujte pfi tom nasledujici pfedpoklady:

- V danim obdobi neménna (tzv. fixni) slozka rezijnich nakladu ¢ini 9.000 K¢
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- 60 % objemu rezijnich nakladi je plné€ variabilnich, zbytek (40 %) je fixni slozka
- vV podminkach instalované kapacity je zvySeni objemu  vykoni

(na 110 % proveditelné)

Priklad pro procviceni teoretickych znalosti

Posud’te pravdivost nasledujicich tvrzeni — Pravda/Nepravda. Nepravdivé vyroky

opravte tak, aby odpovidaly skuteCnosti a byly uplné.

a) Variatory ukazuji, o kolik procent se snizi v rozpoctovaném obdobi oproti
vychozimu obdobi realizovatelnad velikost rezijnich nakladt, zvysi-li se objem
produkce (vyroby) o 1 kus.

b) Ucelem rozpoétu penéznich toki je nejen prokazat, ze predikované polozky nakladi
a vynosu se skute¢né pfeméni na penézni pfitoky ¢i odtoky, ale také poukézat na
mozny vznik situace, kdy firmé hrozi nedostatek finan¢nich zdrojti a je nutno o tom
informovat pfislusného finanéniho manazera.

c) Pro vytvofeni rozpocetni rozvahy jsou zapotiebi hotova rozpocetni vysledovka a
hotovy rozpocet penéznich tokd.

d) Pro zjisténi piesné vyse pohledavek z prodeji slouzi nasledujici vzorec: Konecny
stav pohledavek = Pocatecni stav pohledavek + Prodeje za dané obdobi —

Inkasované ptijmy od zakaznikd

8. Kalkulace a jejich vyuziti pfi alokacich nakladu

Priklad 8.1

Firma Kosilka s.r.o0. se zabyva vyrobou panské konfekce.

Podnikové rozpocty pro vyrobu panskych vest byly pro nasledujici obdobi stanoveny
nasledovné:

- vyrobni rezie = 1.236.000 K¢

- spravni rezie = 684.000 K¢

- odbytova rezie = 240.000 K¢

Spotfeba materialu na 1 kus vyrobku (panské vesty) ¢ini 255 K¢, piimé mzdy 165 K¢/1
kus, ostatni piimé naklady jsou vy¢isleny na 86 K¢/1 kus.

Firma planuje vyprodukovat v nasledujicim obdobi 12.000 kusl péanskych vest.
Prodejni cena byla stanovena na 826 K¢.

Ukol:
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Sestavte predbéznou kalkulaci a zjistéte vysi zisku na 1 panské sako i celkovy objem

vyroby v tomto obdobi.

Priklad 8.2 — Kalkulace variabilnich nakladu
Podnik vyrabi tfi typy vyrobkd — vyrobek A, B a C. Charakteristiky jednotlivych

vyrobkid uvadi nasledujici tabulka 3.

Tabulka 3: Zadani p¥. 8.2

A B C Celkem
jednotkova cena 55 45 48
jednotkové variabilni naklady 25 22 24
celkové fixni naklady X X X 42 000
objem vyroby 485 660 640

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012
Proved’te kalkulaci variabilnich nékladii a urcete poradi vyrabéné produkce dle miry

jejich prispévku k podnikovému (sttediskovému) zisku.

Priklad 8.3 — Kalkulace délenim s pomérovymi Cisly

V odd¢leni vyroby se stejnym technologickym procesem vyrabi tfi riizné druhy vyrobki
(Pozn. Ozna¢me je napi. pismeny X,Y,Z.). Vyrobni rezie odd€leni vyroby spole¢na
vSem vyrobkiim byla stanovena rozpoctem ve vysi 514.350,- K¢. Planovany objem
produkce je u vyrobku X 300 kg, u vyrobku Y 600 kg a u vyrobku Z 150 kg.

Ukol:

Rozvrhnéte neptimy naklad dle technologické pracnosti jednotlivych vyrobkd, vite-li,
ze technologicka pracnost je:

u vyrobku X 6 hod/kg,

u vyrobku Y 8 hod/kg a

u vyrobku Z 10 hod/kg.

Tabulka 4: Zadani p¥. 8.3

Druh vyrobku
Mérm4 jednotka X Y Z
Q kg 300 600 150

Pracnost | hod/kg 6 8 10
Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Celkem
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Pripadova studie VIilL.I

I) Vyrobni podnik vy¢islil celkovou hodnotu rezijnich ndklada jednoho svého stiediska
pro piisti (planovaci) obdobi na 5.061.000 K¢. Za vhodnou (odpovidajici) rozvrhovou
zakladnu byl zvolen planovany pocet hodin d€lnika ve vyrobé, ktery je 105.000.

Ukol:

Stanovte podil rezie ptipadajici na kalkula¢ni jednici vyrobku, na jehoz zhotoveni jsou

dle normy zapotiebi tfi hodiny prace.

I) Dalsi stfedisko podniku v dalsim obdobi pocita S rezijnimi naklady ve vysi
665.200 K¢. Jako nejlepsi rozvrhova zakladna byl tentokrat zvolen (planovany) objem
ptimych mezd délnik, ktery je celkem 420.500 K¢.

Ukol:

Stanovte podil rezie na kalkula¢ni jednici vyrobku, jestlize pfimé mzdy ¢ini 53 K¢/kus.

Priklad k procvic¢eni 1

Zadani:

Strojirensky podnik se zabyva vyrobou ozubenych kol. V mésici zaii je planovano
vyrobit 7 000 kust. Spotifeba materidlu na vyrobu takovéhoto jednoho kola je 10 K¢,
jednicové mzdy jsou o 2 K¢ niz8i. Sestavte predbéznou kalkulaci jednoho kusu
ozubeného kola v polozkach vlastni naklady vykonu, pficemz dale znate rozpocet
rezijnich nakladl stfediska Hlavni vyroba a stiediska Sprava na mésic zaii.

Hlavni vyroba= 70.000 K¢

Sprava=49.000 K¢

Priklad k procviceni 2

Spolecnost specializujici se na vyrobu nabytku si nevi rady, jak spravné kalkulovat
naklady na vyrobu jejich péti druhil zidli. V daném roce Cinily celkové vyrobni ndklady
1.419.600 K¢&. Pomozte ji stanovit ndklady na kazdy druh zidli véetné nékladt na 1 zidli
daného druhu. Pocty vyrobenych kusii vyrobkil a jejich pomérova ¢isla jsou vycislena

V nasledujici tabulce:
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Tabulka 5: Zadani p¥. k procviceni 2

Druh Podet Pomérové
wirohlm | wyrobengch kusi | Eslo
v 7 700 0,6
78 1100 0,8
79 500 1,2
Z10 900 14
Z11 300 L6

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Priklad k procviceni 3

Porovnejte rozpocty a kalkulace. V ¢em se odlisuji? Co je naopak spojuje?

Kvizové otazky
Vyberte z nabizenych odpovédi ty nejvice se hodici. Spravnych odpovédi miiZe byt i
nékolik, minimalné v§ak vidy jedna.
1. K charakteristikdm pfimych naklada patfi:
a) piimo souvisi s konkrétnim vykonem,
b) urcuji se ptimo — na zakladé norem,
C) urCuji se presnym zjisténim jejich skute¢né velikosti za pomoci kalkula¢nich
vzorct.
2. K charakteristikam neptimych nakladi patfi:
a) byvaji souCasné naklady rezijnimi,
b) vétsinou je nelze ptifadit jen jednomu vykonu,
¢) na kalkula¢ni jednici se daji vypocitat vétSinou jen odbornym odhadem nebo
ur¢itym rozvrhnutim.
3. Predmétem kalkulace je:
a) kalkula¢ni jednice a kalkulované mnozstvi,
b) kalkulacni jednice a nositel nakladu,
¢) kalkulované mnozstvi a nositel nakladu.
4. K principim alokace patfi:
a) princip piric¢innosti, tinosnosti a primérovani,
b) princip unosnosti, tmernosti a pramérovani,
C) princip pfic¢innosti, rovnomérnosti a prumerovani.

5. Zékladna pro rozvrhovani rezijnich nakladi by vzdy méla byt zvolena tak, aby:
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a) K ni rezijni naklady byly v maximalni mife v pfi¢inné zavislosti z hlediska jejich
celkovych zmén,;
b) tvorila podstatny podil ve struktufe nakladi;
¢) byla dostatecn¢ velka, stala a snadno zjistitelna.
6. Pro sestaveni kalkulace ve sdruzené vyrobé lze vyuzit:
a) zustatkovou, odecitaci a roz¢itaci metodu,
b) zistatkovou a roz¢itaci metodu,

¢) zastatkovou metodu a metodu kvantitativni vytéze.

Priklad pro procviéeni teoretickych znalosti

Posud’te pravdivost ndsledujicich tvrzeni — Pravda/Nepravda. Nepravdivé vyroky

opravte tak, aby odpovidaly skutecnosti a byly uplné.

a) Kalkulace nakladu je pisemny piehled jednotlivych slozek naklada a jejich thrn na
kalkula¢ni jednici.

b) Zakladna pro rozvrhovani rezijnich nakladi by vzdy méla byt zvolena tak, aby k ni
rezijni naklady byly v maximalni mife Vv pfic¢inné zavislosti z hlediska jejich
inkrementalnich zmén.

c) Jako rozvrhovou zakladnu lze vyuzit vice rozvrhovych zakladen, naturalnich
ukazatelti a dynamickych kalkulaci.

d) Z hlediska doby sestaveni délime kalkulace na pfedbézné, planové a vysledné.

9. Rozhodovaci ulohy prinasejici dlouhodobé efekty

Priklad 9.1

Zadani:

Vyrobni podnik Ciko a.s. zvazuje k 1.1.2013 nakup nové vyrobni linky za 300.000 K¢&.
Investici nasledujici 4 roky generované ¢isté penézni (pii)toky k 31.12. byly odhadnuty

Vv nasledujicich vysich:

Rok 2013 75.000 K¢
Rok 2014 95.000 K¢
Rok 2015 89.000 K¢
Rok 2016 79.000 K¢

Ukol 1: Vygislete hodnotu kritéria CSH za piedpokladu, Ze pozadovani mira

vynosnosti je podnikem stanovena 11 %.
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Ukol 2: Pomozte managementu rozhodnout, zda ma &i nema odsouhlasit nakup nové

vyrobni linky.

Priklad 9.2

Uvazujme stejné zadani jako v Pfikladu 1, jen s tim rozdilem, ze vice, Ze kapitalovy
vydaj v roce 2013 ¢inil 105.000 K¢, v roce 2014 ¢inil 125.000 K¢ a v roce 2015 byl
70.000 K¢.

Ukol 1: Jestd nez zalnete pocitat... Jak myslite, Ze se zméni hodnota kritéria CSH? A
pro¢? Dokazte vypoctem.

Ukol 2: Je za takto formulované situace vhodné investici realizovat? Svou odpovéd’

zduvodnéte.

Priklad 9.3

Energeticka spole¢nost Energol a.s. planuje v pfistim roce vybavit jeden ze svych
elektrarenskych bloki odsifovacim zafizenim.

Zakladni CSH je negativni, v celkové vysi - 1.500.000 K&. Pro spole¢nost by tedy byla
tato investice nepiijatelnd. Protoze se vSak jedna o ekologickou investici, rozhodne
Ministerstvo financi CR ke konci druhého roku investi¢ni vystavby poskytnout
spolecnosti Energol a.s. dotaci ve vysi 2.500.000 K¢.

Ukol:

Posudte, zda je ¢i neni investice za téchto podminek pro spole¢nost pfijatelna, pokud

zhodnoceni kapitalu je poZadovano ve vysi minimalné 9 %. DokaZte vypoctem.

Priklad 9.4
Vyrobni podnik planuje realizovat nésledujici investi¢ni projekt. Podminky jsou tyto.
Aktualné je zapotiebi vynalozit 2,5 mil. K¢, tfeti rok pak 65.000 K¢. Projekt pfinese
kazdy rok tyto vynosy:

1. rok vynos Vv hodnoté 690.000 K¢&

2. rok vynos v hodnoté 740.000 K¢

3. rok vynos v hodnoté 795.000 K¢
Jakou maximalni miru vynosnosti mize podnik vyzadovat, aby byl projekt stale jesté

povazovan za rentabilni?

Bylo viibec vyhodné do projektu investovat?
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Kontrolni priklad 9.4.A
Vyrobni podnik se rozhodl pro realizaci investicniho projektu za nasledujicich
podminek. Aktudlné je zapotiebi vynalozit 2,5 mil. K¢, nésledujici dva roky 60.000 K¢,
dalsi dva roky jednorazové po 400.000 K¢&. Projekt pfinese kazdy rok tyto vynosy:
1. rok vynos v hodnoté 620.000 K¢
rok vynos v hodnot¢ 730.000 K¢
rok vynos v hodnot¢ 795.000 K¢
rok vynos v hodnoté 510.000 K¢

5. rok vynos v hodnot€ 420.000 K¢
Vy¢islete hodnotu kritéria VVP investice. Rozhodnéte, zda-1i se podnikovi manazeti

Eal N

v souvislosti s realizaci investice rozhodli spravné, za piedpokladu, Ze poZzadovana mira

vynosnosti je 9 %.

Priklad 9.5

Management podniku zvazuje v rdmci své investicni politiky investovat do nékterého ze
¢ty projekt s nasledujicimi charakteristikami a rozsifit tak své investi¢ni portfolio.
K dispozici ma vsak pouze 6.000.000 K¢. Pro zjednoduseni predpokladejte, ze vSechny
Ctyfi investi¢ni projekty budou generovat piijmy po shodnou dobu cCtyft let.

Tabulka 6: zadani pf¥. 9.5

Projekt |Vise investice |Primérny rotni piijem
Projekt 1 2 500 000 750 000
Projekt 2 2 200 000 710 000
Projekt 3 2 000 000 670 000
Projekt 4 2 700 000 850 000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Ukol 1:

Pomozte managementu vybrat nejlepSi investi€ni projekt(y), vite-li dale, ze
management pocitd s vynosnosti 6 % p.a. (per annum, tedy ro¢né¢).

Ukol 2:

Jaké kritérium by mél management pii rozhodovani pouzit? A proc?

Kontrolni priklad 9.5.A
Jak myslite, Ze se situace nastinénd v Piikladu 4 zméni s poZadavkem na vyssi

pozadovanou miru vynosnosti. Uvazujte 1 =10 %. Dokazte vypoctem.
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Priklad pro procviéeni teoretickych znalosti

Posud’te pravdivost ndsledujicich tvrzeni — Pravda/Nepravda. Nepravdivé vyroky

opravte tak, aby odpovidaly skute¢nosti a byly uplné.

a) Index rentability pfi investitnim rozhodovani neni pfijatelny, pokud vykazuje
hodnotu vyssi nez 1,5.

b) Pii hodnoceni investi¢nich projektd pomoci kritéria VVP je pfijatelny takovy
projekt, ktery ma VVP nizsi neZ je vySe diskontni sazby pouzitelna pro vypocet
CSH.

¢) Pii hodnoceni investiénich projekti metodou CSH se budouci pendzni piitoky
odurocuji (tzv. diskontuji) k soucasnosti a minulé penézni odtoky se naopak roci
(aktualizuji).

d) K metodam hodnoceni investiénich projekti respektujicich faktor asu patti CSH,
VVP, IR a diskontovana doba navratnosti.

e) CSH bere v uvahu progndzované penézni pfijmy a vydaje plynouci po celou dobu

Zivotnosti investice a jejich rozloZeni v Case.

10. Metody a nastroje manazerského U€etnictvi vyuzivané pfri
rozhodovani o cenach

Priklad 10.1 — Metody stanoveni ceny

Vyjmenujte alespoii tfi metody tvorby (stanoveni) cen. Struéné zédkladni metody popiste

a porovnejte mezi sebou.

Priklad 10.2 — Implicitni pruznost poptavky
Vrcholovy management podniku zvazuje, zda se mu vyplati snizit cenu prodavanych
vyrobkil. Resi problém, o kolik ma ogekévat zvyseni objemu vyrdbéné produkce, kdyz
sniZi jejich prodejni cenu o:

a) 1%,

b) 6 %,

c) 10 %,

d) 14 %.
A naopak. O kolik K¢ na jeden vyrobek miize podnik maximaln¢ snizit objem produkce

pfi navyseni ceny o stejnd, vySe uvadénd procenta, aby se ani v tomto piipadé vyse
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inkasovaného zisku nezménila? Pfedpokladejte pfitom, ze si podnik U¢tuje marzi ve

VY& 15% bodil.

Priklad 10.3 — Nakladové orientovana tvorba cen

Stiedn& velka stavebni firma CHATICKA s.r.o. vlastni majetek v celkové hodnoté
5.500.000 K¢. V ramci oboru, kterému se majitelé, pan House se synem vénuji,
kalkuluji — planuji dosahovat zhodnoceni svych aktiv ve vysi 11 %. Zisk pied troky a
zdanénim vycislili za soucasnych podminek a ptedpokladi (dosahované hodnoty
rentability apod.) na 1.110.000 K¢. Celkové rozpoctované naklady odhadli na
ptibliznou vysi 8.000.000 K¢.

Ukol:

Vytvoite rozpocet nakladl na jednotlivé zakazky, znate-li navic nasledujici informace.

Tabulka 7: Zadani p¥. 10.3

Rozpocet nakladi na zakazku Zakazka 1 | Zakazka 2
Piimy material (K¢) 2123000 3456 700
Piimé mzdy (K¢) 1053 250 2567 890
Externé zajistované sluzby 145 900 259 775
Ostatni pfimé naklady 490 900 901 000
Rezijni naklady (*) ? ?
Celkové rozpoctované naklady ? ?

(*) Rezijni naklady jsou firmou stanovovany piirazkovou metodou — ¢ini 10 % mzdovych
nakladu.
Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Jaka je hodnota smérné rentabilitni pfirazky k nakladam?
Uréete nabidkovou cenu, kterou by byla firma CHATICKA s.r.o. jesté ochotna ziskanou

zakazku akceptovat.

Priklad pro procviéeni teoretickych znalosti

Posud’te pravdivost nasledujicich tvrzeni — Pravda/Nepravda

a) Prodejni cena podnikové produkce je dulezitou informaci o aktualni pozici podniku
a situaci na trhu.

b) Ulohy cenového rozhodovani manaZersky orientovaného uéetnictvi neni snadné a
prakticky nelze jednoznaéné zaclenit do urcité konkrétni skupiny rozhodovacich
uloh, protoze rozhodovani o cenach produkce ma prvky operativniho i strategického

charakteru.
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¢) Cena je determinovana poptavkou a nabidkou.

d) Trhy jsou v rovnovaze, sily udrzuji trhy v eqilibriu, nabidka se rovna poptavce po
produkeci pii rovnovazné urovni cen.

e) Poptavkové orientované metody tvorby cen vychazeji ze vztahu ceny a prodaného

mnozstvi, ktery je vyjadien cenovou pruznosti poptavky.

11.  Ulohy na existujici kapacité, C-V-P analyza

Priklad 11.1

Firma Uklid Presto v.0.s. se specializuje na idténi veSkerych vnitinich interiéri —
dom, bytt, vyrobnich provozi, zazemi firem, automobild.

Ukol:

Které z polozek nakladt v nasledujici tabulce byste oznacili a doporucili firm¢ tidit jako

variabilni a které jako fixni?

Tabulka 8: Zadani p¥. 11.1
Nakladova polozka Variabilni | Fixni
naklad naklad

Spotieba Cisticich prostfedki

Spotieba Cisticich prostfedkd, kbeliki, hadrt, kartaci
Ukolové mzdy , &isticich agenti — zamé&stnanct
odpovédnych za provedeni tklidu

Mzdové naklady podnikového vedeni, sekretarky
N34jemné kancelare

Cestovné

Propagace, marketing, inzerce v regionalnim tisku
Odpisy osobniho automobilu manaZera firmy

Vedeni ucetnictvi firmy

Telekomunika¢ni sluzby — telefon, IT
Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Kontrolni priklad 11.1.A

Zamérem podniku zabyvajiciho se pohostinstvim je urcit zplsob fizeni
nejvyznamnéjSich vynakladanych skupin nakladd podniku.

Ukol:

Rozhodnéte a doporuc¢te Vidli€ce v.o.s., které ndkladové polozky ma fidit jako

variabilni a které jako fixni.
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Tabulka 9: Zadani kontrolniho p¥. 11.1.A

Charakter nakladové polozky

Nakladova polozka — popis

Fixni
naklad

Variabilni
naklad

Poznamka

Spotieba surovin pro pfipravu pokrmi — masné
produkty, zelenina

Spotieba surovin pro pfipravu pokrmti — oleje, kofenici
smési, dochucovadla

Spotteba ubrouski

Spotieba ubrust, utérek

Spotieba Cisticich prostiedkd, mopt

Spotieba mycich ptipravki

Mzdové naklady manazer

Mzdové naklady ¢isnikd, servirek, obsluhy baru a
pomocného personalu

Néjemné prostor

Odpisy myc¢ek, pracich zafizeni

Odpisy automobilli

Néklady na telefonni hovory

Cestovné, poStovné

Néklady na marketingové aktivity

Vedeni Gcetnictvi - zajistovano externé

Néklady IT - zajistovano externe

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Priklad 11.2

Firme se béhem uplynulého roku podatilo prodat 12.000 kusi svych vyrobkd. Jejich

trzni (prodejni) jednotkova cena ¢inila 720 p. j. Variabilni naklady na jeden kus vyrobku

byly vycisleny na 320 p. j. Diky zménam, ke kterym u tohoto vyrobku doslo, v dalsim

roce jednotkové variabilni ndklady vzrostly o 4 %.

Ukol:

O kolik vyrobkll vice musi firma na trhu realizovat, aby nemusela kompenzovat zvySeni

variabilnich vyrobkovych nakladt vyssi cenou?

Kontrolni priklad 11.2.A

Firma v roce minulém prodala celkem 16.500 kust svych vyrobkl. Jejich trzni

(prodejni) jednotkova cena ¢inila 740 K¢. Variabilni ndklady na vyrobu 1 kusu vyrobku

byly vycisleny na 390 K¢.
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Ukol:

Jakého zisku firma doséhla, pokud fixni néklady byly ve vysi 5 miliontit K¢&?
Zadani pokracovani:

Podnik diky rostouci konkurence rozhodl o sniZzeni jednotkové prodejni ceny 0 4 %.

Dosahoval by potom jeste podnik zisku? Pokud ano, v jaké by pak byl vysi?

Priklad 11.3

Podnik je za mésic schopen vyrobit 800 kust generatort. Fixni naklady na jeden kus
byly vy¢isleny na 6.000 K¢, jednotkové variabilni nadklady na generator pak ve vysi
3.200 K¢.

Ukol:

Urcete celkovou hodnotu nakladii na 1 generator.

Jaka je celkova mési¢ni vySe nakladi na vyrobu vSech generatora? Co ji tvori?

Za jakou minimalni cenu si mtze podnik dovolit prodavat jeden generator, aby vyroba

nebyla ztratova?

Priklad 11.4

Soukroma spoleénost DOPRAVNI a.s. provozuje pro své klienty vnitrostatni dopravu
vozidly od 0,5 t do 25 t, mezinarodni dopravu do vSech zemi EU. Soucasti jejich
podnikatelskych aktivit jsou také preprava, poradenstvi a Skoleni fidicd, skladovani,
servis osobnich a lehkych uZitkovych vozidel a pneuservis. Veskera vozidla si
spolecnost najima. V loniském roce méla spole¢nost v prondjmu celkem 22 automobild.
Celkové najemné bylo za lonisky rok piedbézné€ odhadnuto na 3.333.000 K¢. Jeden
automobil mési¢né dle najetych kilometr praimérné najel 375 hodin.

Ukol:

Urcete velikost nevyuzitych fixnich nakladi, pokud vite, Ze celkové skutecné vyuziti

automobill spolecnosti bylo za lonsky rok 8.000 hodin.

Priklad 11.5

Vyrobni firmé soucasna kapacita strojniho vybaveni z divodu zvySené poptavky po
jejich vyrobcich nedostacuje. Uvazuje tedy o jejim rozsSifeni. Firma se rozhoduje a
vybird jednu z nasledujicich dvou variant. Konkrétni parametry strojii shrnuje

nasledujici tabulka:
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Tabulka 10: Zadani p¥. 11.5

Vyrobni Poftizovaci Dodatecné Zivotnost stroje | Spotieba el.
zatizeni cena (v K¢) | ndklady (v K¢) (v rocich) energie (v kwh)
1. varianta 600.600 56.400 9 6
2. varianta 320.200 22.200 5 9

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Aktudlni cena 1 kWh je 4,4 K¢&. Ostatni ndklady neuvazujte — predpokladejte, ze jsou u
obou investi¢nich variant stejné. Odpisy uvazujte linearni — doba odepisovani vychazi z
doby zivotnosti aktiva.

Ukol:

Porovnejte ob¢ investi¢ni varianty. Doporucte podniku nejlepsi feseni.

Pripadova studie XI.I

Tti nadSeni absolventi jedné stfedni Skoly designu a mody se rozhodli v roce 2010
zalozit firmu JEHLICKA GROUP s.r.o. Nabizeji veskerou panskou a damskou
konfekci, kterou sami navrhuji a jejich 16 zaméstnanci Sije.

Udaje o velikosti variabilnich a fixnich naklad na jeden jejich pansky oblek ukazuji

nasledujici tabulky:

Tabulka 11: Zadani pripadové studie XI.I

Polozka/popis Variabilni naklad (K¢)
Piimy material 1.905
Ptimé mzdy 1.125
Ostatni variabilni ndklady 610
Celkem 3.640

Stiredisko/Nazev | Fixni naklad (K¢)
Vyroba 2.906.000
Prodej, marketing 2.080.600
Sprava 1.911.400
Celkem 6.898.000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Firma planuje vyprodukovat v nasledujicim obdobi 20.000 kusti panskych oblekd.
Prodejni cena jednoho kusu byla stanovena na 4.900 K¢.

Ukol:

1) Vypocitejte vyrobkovou marzi jednoho panského obleku (tzv. marzi vykonu) a jak
prispiva k podnikovym trzbam.

2) Vypocitejte planovany zisk pro letoSni rok.
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3) Vypocitejte bod zvratu v naturalnim vyjadieni (tedy v kusech) a v hodnotovém
vyjadieni.

4) Podnikovi manazeti v nasledujicim roce piedpokladaji prodej 0 8.000 kust vyssi nez
V letoSnim roce. Diky wvzrlstajici konkurenci bylo rozhodnuto navysit vydaje
na propagaci firmy. Pomozte manazerim zjistit maximalni vysi nédkladt na reklamu a
propagaci podniku a jejich produktd, aby podnik dosahl stejné rentability trzeb jako

letosni rok.

Pripadova studie XI.Il — marze vykont, vyhodnost produktt

Vykon s vyssi marzi vice prispiva k celkové marzi a k celkovému zisku a je pro podnik
vyhodnéjsi. Uvazujte podnik vyrabéjici a realizujici na trhu dva vyrobky U a V.
Variabilni naklady vyrobku U jsou 12 K¢ a jeho prodejni cena je 25 K¢.

Variabilni naklady vyrobku V jsou 17 K¢ a jeho prodejni cena vykonu B je 30 K¢.
Ukol:

Porovnejte oba produkty z hlediska jejich vyhodnosti pro podnikem realizovany
vysledek hospodateni (zisk).

Pokracovani:

V piipad¢€, ze by fixni naklady podniku ¢inily 1.000.000 K¢ a objem prodejii by byl
80.000 kust, jak velkého zisku popft. ztraty by podnik svou ¢innosti — vyrobou bud’ jen
produkt U nebo V dosahl?

Kontrolni priklad 11.3

Celkové fixni naklady podniku ¢ini 2.000.000 K¢. Celkové variabilni naklady dosahly
pfi objemu produkce 60.000 kust ¢astky 4.800.000 K¢. Cena jednoho kusu je 120 K¢.
Ukol:

1. Urcete bod zvratu v kusech 1 v korunovém vyjadreni. Jaké4 je minimalni hranice ceny,
aby podnik jesté nebyl ztratovy?

2. Jak velkého zisku bude podnik dosahovat pti objemu vyroby mezi bodem zvratu az
(maximalni) vyrobni kapacitou, vite-li ze podnik je schopen vyrobit maximalné 160.000
kust vyrobkii?

3. Jaké sniZeni ceny by byl podnik schopen podstoupit, aby jeSté nebyl ztratovy a

pfitom se udrzel na trhu?
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Kvizové otazky

Vyberte z nabizenych odpovédi ty nejvice se hodici. Spravnych odpovédi miiZe byt i

nékolik, minimalné vsak vidy jedna.

1. Jaké zptisoby podniky nejcastéjsi voli proto, aby dosahly vyssich ziska?

a)
b)
c)
d)

zvyseni cen vyrobkd,
zvySeni objemu produkce,
sniZeni variabilnich nakladu,

snizeni fixnich nakladu.

2. Bod zvratu:

a) je nazyvan bodem rentability nebo také mrtvym bodem,

b) je takovy objem vyroby, pii kterém se trzby rovnaji celkovym nakladim,

C) je takovy objem vyroby, pfi kterém je zisk nulovy.

d) takovy objem vyroby, pii kterém jsou pokryvany nejen variabilni naklady, ale téz

cela vyse fixnich néklada.

Priklad pro procviceni teoretickych znalosti

Posud’te pravdivost ndsledujicich tvrzeni — Pravda/Nepravda. Nepravdivé vyroky

opravte tak, aby odpovidaly skutecnosti a byly uplné.

a)

f)

9)

Pro spravné vyfeseni tilohy na kapacité a u¢inéni spravného rozhodnuti je nezbytné
bezchybné vymezeni podnikové kapacity a s tim souvisejici absolutni velikosti
fixnich nakladl podniku.

Pti feSeni tloh na existujici kapacité se 1ze setkat se dvéma situacemi — kapacita bud’
neni plné vyuZita nebo je pln€ vyuzita a hleda se ziskoveé optimalni feseni.

Neni tfeba zvaZovat, zda-1i se ndklady podniku chovaji jako variabilni ¢i jako fixni.
Pii analyze citlivosti vykazuje nejvyssi citlivost ten parametr, ktery mé v absolutnim
vyrazu nejvyssi vypoctenou ¢iselnou hodnotu.

Variabilni néklady jsou takové naklady, které se zménou objemu vyroby méni
proporcionalng. Jejich opakem jsou stéle stejné fixni naklady.

Nejcastéji vyuzivanym ndkladovym modelem je linearni nékladovy model, ktery
zobrazuje nakladové a vynosové kiivky jako pfimky.

V delsim ¢asovém horizontu jsou vSechny naklady variabilni, protoze v dlouhém
obdobi existuji moznosti, jak upravovat — meénit (nahoru i dolu) strojni kapacitu

podniku.
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h) Nevyuzité fixni naklady jsou takové naklady, které sice byly podnikatelskou
jednotkou vynalozeny, ale nijak neptispély k dosazeni vynosii ani k tvorb¢ zisku.

i) Relevantni rozpéti je takovy rozsah ¢innosti podniku, v jehoZ rameci rostou variabilni
naklady linearné¢ (proporcionalng), a ktery odpovida kapacité fixnich nékladd, coz
jinymi slovy znamend, Ze pfi ném nevznikaji pozadavky na dal$i kapacitu, a fixni

naklady lze proto povazovat za konstantni.

12.Nakladové ucetnictvi zalozené na standardech

Priklad 12.1

Jaké zakladni tfidici charakteristiky, a tim také typy standardii, znate? V ¢em se od sebe
1i8i a co je naopak spojuje?

Ukol:

Proved'te porovnani zakladnich charakteristik standard.

Priklad 12.2

Uvazujte situaci, kdy podnik v mésici dubnu planuje vyrobit 300 kusi vyrobki
pii materidlovych nakladech 750 K¢ za 1 kus. Skute¢ny objem vyroby se vSak ukazal
byt vyssi. Na zacatku kvétna bylo spocitano, ze se v mésici dubnu podatilo vyrobit o 75
kust vyrobkl vice nez se planovalo. Skute¢ny objem spotieby surovin, polotovard,
nahradnich dili, komponent a jinych dodavek uréenych pro vyrobu €inil 720 K¢ za 1
Kus.

Ukol 1:

Vycislete velikost skutecnych nékladi podnikového stiediska Vyroba pii vyse
uvedenych predpokladech.

Ukol 2:

Sestavte ptivodni a variantni rozpocet vyroby. Vysledky okomentujte.

Pripadova studie XIlI.|

Podnik CUTO SERVICE spol. s r.0. se zabyva vyrobou a prodejem kancelaiské
techniky. V mésici bieznu podnik vyrabél 2 druhy fezacek — pakovou fezacku na papir
A5 a Rezacku papiru A2. Plan vynosii a nakladi spole¢nosti v mésici bieznu je

nasledujici:
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Tabulka 12: Zadani pripadové studie XILI

Pakova iezacka Rezatka Celkem
na papir AS papiru A2
Objem vyroby(*) (ks) 600 200 800
Prodejni cena (K¢/1 899 1999
ks)
Jednotkové 400 1200
variabilni naklady
(Ké/1 ks)
Prispévek na ihradu 499 799
(K¢)
Fixni naklad (K¢) 200.000

(*) Objem vyroby je totozny s planovanym objemem prodeji podniku.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Me¢sic biezen skoncil a v dubnu se zjistilo, Ze skute¢ny objem prodejii za piedem
stanovené (planované prodejni) ceny €inil u Padkové fezacky na papir AS o 35 kust vice
neZ jaky byl plan a u Reza¢ky papiru A2 o 18 kusti méné neZ jak uréoval plan. Objem
jednicovych variabilnich a fixnich nakladt byl totozny s planovanym stavem.

Ukoly:

1) Dosahl podnik v mésici bfeznu zisku? Pokud ano, vy¢islete jeho vysi, pokud ne,
vyCislete vysi ztraty.

2) Analyzujte odchylky mezi planovanym a skutecnym ziskem/ztratou.

3) Doporucte podniku (pokud realizoval v mésici bieznu ztratu) opatteni, aby byla

podnikatelska ¢innost podniku v dalS$im obdobi jiz ziskova.

Pripadova studie XIl.Il — Stanoveni standardu pfimého materialu

Jaké faktory by mély byt zohlediiovany a zapocitavana jejich hodnota do ceny produktu
pfi stanovovani standardu pifimych nakladi na material?

Uvazujte firmu BAJPRO v.o.s., kterd se zabyva vyrobou biZuterie. S jednim ze svych
spolehlivych dodavateltt se firma dohodla na pravidelnych dodavkach kovovych
komponent pro vyrobu naramkd a fetizki. Jako odména, za v pfistim Cctvrtleti
Vv pravidelnych intervalech realizované objednavky, byly firmé¢ BAJPRO nabidnuty
specialni podminky. Jakou cenu miize firma BAJPRO v.o.s. ofekavat, ze bude muset
uhradit, pokud standardni objednaci mnozstvi jednoho uvazovaného druhu materialu

&ini 1.250 g?
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Pripadova studie XILIll — Standard versus norma

Porovnejte mezi sebou dva pojmy — standard, norma. Lze tyto dva terminy spolu

ztotoznit nebo se jednd o dva naprosto odlisné pojmy?

Kvizové otazky

a)
b)

b)

1. Standardy:

jsou stanoveny dle norem pro kazdou nakladovou polozku,

odhaduji a vycisluji mnozstvi spotfebovanych zdroji nezbytnych pro vyrobu
jednotky vykonu,

udévaji néklady i ceny jednotky pfislusného vykonu.

2. Mezi prednosti standardl patfi:

poskytuji vedeni podniku uzite€nou zpétnou vazbu, piedevS§im diky tomu, ze
pomahaji komparovat dosahované vysledky s témi ocekavanymi,

Vv pravidelnych intervalech hodnoti miru nékladt a vynosi,

napomahaji pfi oceflovani zasob a inventarizaci.

3. K nevyhodam standardu lze pocitat:

nutnost prubéznych korekénich opatteni standardt, finan¢ni narocnost,

¢asova naroc¢nost,

jsou-li standardy nespravné sestaveny, jsou pro podnikové pracovniky negativnimi
motivatory.

4. Naékladoveé ucetnictvi zalozené na standardech je vyuZitelné hlavné:

ve vyrobnich spolecnostech a podnicich zabyvajicich se vyrobou typizované
produkce ve velkych objemech,

V podnicich cilujici na poskytovani sluzeb,

Vv odvétvich typu strojirenstvi, zpracovatelsky primysl, terciarni sektor (sluzby).

5. Metoda standardnich nékladil v sobé obsahuje nasledujici prvky:

evidenci nakladd, popiipadé vynost, kalkulace,

rozpoctovani, vnitropodnikové odpoveédnostni ucetnictvi (a fizeni),

analyzu a poskytovani informaci pro rozhodovani.

6. U metody standardnich nékladi se predevsim rozlisuji:

standardy ptfimych nakladil vyjadifované kalkulaci pfimych néklada,

standardy rezijnich (nepfimych) nakladi, jejichZ nastrojem stanoveni je rozpocet,
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c) standardy celkovych nakladt (Gplnych nebo jen variabilnich), které se vyjadiuji

pomoci piedbéznych kalkulaci Gplnych néklada.

7.2 Reseni prikladi a pripadovych studii
1. Manazerské ucetnictvi — ivod do problematiky fizeni nakladt, vynosu a

zisku v podniku

Priklad 1.1

Planovana celkova spotieba materialu ¢ini 140 x 1.000 = 140.000 K¢&.

ad 1) Spotieba materialu byla ptekro¢ena celkem o: 20.000 K¢ (160.000 — 140. 000)

O hospodarnosti nelze hovofit.

ad 2) V tomto ptipad¢ byl naopak material uspoien, ato v celkové hodnoté 20.000 K¢.
(140.000 — 120.000).

Uspora materialu na 1 kus vyrobku pak &ini: 20.000 / 1.000 = 2 K&.

Diky faktu, ze byl dosazen stejny objem vyroby s men$im mnozstvim zdroji (v tomto

pripad¢é materialu), hovotime o uspornostni formé hospodarnosti.

Priklad 1.2

Skute¢né naklady na 1 kus vyrobku ¢ini: 120.000,- K¢&/1.000 kust = 120 K¢

Planovany objem naklad na 1 vyrobek — Uspora nakladd na 1 vyrobek = Skute¢né
vynalozeny naklad na 1 kus vyrobku. Pocetné: 140.000/1.000 — 20.000/1.000 = 120 K.
Z materidlu za 20.000 K¢ (celkové vySe uspofenych ndkladli na material) tak lze

za jinak stejnych podminek vyrobit dodate¢nych: 20.000,- K¢&/120 = 166 kusii vyrobki.

Priklad 1.3

Hodnota planovaného objemu spotieby materialu ¢ini 100 x 2.000 = 200.000 K¢&. Je
totozna se skutecnou hodnotou spotfebovaného materilu.

Na jednotku pak ¢ini: 200.000 K¢/2.200 kust vyrobka = 90 K¢

Stiedisko vyroba dosahlo v tomto obdobi uspory nakladti na material ve vysi zhruba

10,- K¢ na kazdy vyrobek. Jedna se o t¢innostni formu hospodarnosti.

Kontrolni priklad 1.4
ReSeni tkolu 1:

Planovana celkova spotieba materidlu = 250 x 2.500 = 625.000 K¢.
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adl) Spotieba materialu byla piekroc¢ena celkem o 5.000 K¢ (= 630.000 — 625.000)

O hospodarnosti nelze hovofit.

ad2) V tomto piipad¢ byl naopak material uspofen, ato v celkové hodnoté 40.000 K¢
(625.000 — 585.000).

Uspora materialu na 1 kus vyrobku pak ¢ini: 40.000/2.500 = 16 K&

Diky faktu, ze byl dosazen stejny objem vyroby s menSim mnozstvim zdroji (v tomto
piipadé materialu), hovotime o tispornostni formé¢ hospodarnosti.

ReSeni ikolu 2:

Skute¢né naklady na 1 kus vyrobku ¢ini: 585.000 K¢/2.500 kust = 234 K&
625.000/2.500 — 40.000/2.500 = 250 — 16 = 234 K¢

Z celkové vyse uspotfenych nakladi na materidl (40.000 K¢) tak lze za jinak stejnych
podminek vyrobit dodatecnych: 40.000 K¢/234 = 170 kust vyrobkd.

Priklad pro procviéeni teoretickych znalosti

a) Nepravda, b) Nepravda, c) Pravda, d) Nepravda, e) Nepravda, f) Pravda

2. Strategické fizeni nakladu v podniku

Otazka k zamysleni |

Pravidlo SMART lIze rozklicovat napt. nasledujicim zpisobem. Podnikové cile by dle

tohoto pravidla mély mit nasledujici vlastnosti:

e S —stimulating (specific) — Cile by mély byt takové, aby byla snaha dosahnout téch
nejlepSich moznych vysledki.;

e M —measurable — Cile by mély byt formulovany takovym zptsobem, aby bylo jasné
patrné, zda-li jich bylo ¢i nebylo dosaZeno. A to lze nejlépe zajistit tak, Ze cile
budou méfitelné.

e A —acceptable — S cili musi byt seznameny vSechny zainteresované strany a ziskana
od nich zpétna vazba, Ze cile jimi byly akceptovany.

e R — realistic — Cile by dle tohoto pozadavku mély byt sice naro¢né, ale i piesto
realné a za stanoveny €as dosazitelné.

e T —time based (time framed) — Cile a jejich kone¢né ¢i postupné plnéni by mélo byt

jasné Casove urcené.
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Pripadova studie Il.I

Schematické znazornéni plisobnosti

strategického fizeni ndklada v ramci zivotniho cyklu produktu — vyrobku/sluzby.

metod a nastroji vyuzivanych v rdmci

Obrazek 13: Schematické znazornéni pisobnosti metod a nastroji vyuZivanych v ramci

strategického Fizeni nakladd v ramci Zivotniho cyklu produktu — vyrobku/sluzby

MElenka
novelo

produldn

Zihéh
vmhy

Marketmzovi Konstnikind a
prizimm techmologicka
priprava
vioby
S

cvldu produlou

e anl

Piisohnost pristupu fizend naldadi v rimei Zivoindho cykhu vimohkwpro dukiu

\.

J

~

Piisohnost piistupu rizeni
nildadi v ramei predvirohnich
etap viTohkwp rodulitu

.

—y

~y

Piisohnost pristupu fizend naliladi
v ramei viTohnich etap
viTohlwprodukiu

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Priklad pro procviceni teoretickych znalosti

1. Nepravda, b) Nepravda, ¢) Nepravda, d) Pravda, ) Nepravda

3. Rizeni nakladut v predvyrobnich etapach

Pripadova studie lILI

1.

Zakladem je provedeni detailniho prizkumu trhu, které piesné specifikuje

pozadavky a preference zakaznikli. Na zéklad¢ redlné poptavky po produktu je

zapotiebi stanovit trzni (cilovou) cenu, kterou jsou za produkt zakaznici ochotni

zaplatit na zaklad¢ vnimani jeho hodnoty. Do jednéni o cilové trzni cené vstupuji

také takové indikatory ceny jako napt. mira odliSeni se od produkce konkurence,

cena konkurencnich produktti a podobné.
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Na zékladé¢ cilové prodejni ceny je nezbytné vycislit inkasovatelnou ziskovou marzi
(prirazku) a urcit celkové (cilové) ndklady produktu. Ty pak z dlouhodobého
hlediska nemohou byt piekroceny. Dlouhodoby horizont by se mél v idedlnim
piipadé shodovat s ekonomickym zivotnim cyklem produkce. Tyto celkové cilové
naklady se urci tak, ze se od cilové prodejni ceny odecte pozadovana ziskova marze
a nasledné se stavaji zédkladnim podnikovym kontrolnim a planovacim limitem,
srovnavajicim se s propoctovou kalkulaci.

Dle soucasné technologie podniku a aktualné instalovanych kapacit — dle
propoc¢tové kalkulace, se nasledn¢ vycislené naklady porovnavaji s cilovymi
naklady.

3a) Pokud je vyse aktudlné dosaZitelnych ndkladi vySsi nez velikost cilovych
(maximalné¢ moznych) nakladd, je tu impulz, Ze by mély byt hledany varianty feSeni
a na zadkladé nich byt pfijata takova opatfeni, kterda by =zajistila snizeni
propoctovanych nakladi alespoii na troven cilovych nakladu. Pti redukci nakladu se
vyuzivd zejména hodnotové analyzy, stavebnicové analyzy a reengineeringu.
Kli¢ovou roli zde hraje specidlné¢ pro tuto ¢innost sestaveny tym, jehoz cleny
zpravidla byvaji: odpovédni vedouci (garant, kontrolor probihajicich aktivit),
designéti, konstruktéfi, vybrani zakaznici, zastupci vyrobniho useku, marketéfi,
pracovnici useku (manaZerského) ucetnictvi a dalsi. Vysledkem jejich spolecného
usili by mél byt produkt, jehoz ndklady vyroby budou v porovnani s ostatnimi
podniky konkurenceschopné, jenz bude zakazniky poptavan a jenz nebude
obsahovat zadné zbyte¢né funkce, které by nepiinasely zddnou dodate¢nou hodnotu
a jen navysSovaly kone¢nou cenu vyrobku.

3b) Pokud jsou kalkulaci cilovych nédkladl zjisténé ndklady shodné ¢i niZsi nez
propoctovou kalkulaci stanovené naklady, muze byt zahajena vyroba tohoto

vyrobku.

Pripadova studie lILII

Determinant cilovych cen produktil je cela fada, naptiklad tyto:

cenova politika,
strategické cile spojené s produkty podniku,
povaha produktu — zda-li se jedna o mirn¢ ¢i radikalné inovovany produkt nebo

naprosto novy vyrobek, ktery prozatim nemé konkurenci,
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e ajiné.

Priklad 3.1

Zjisténi pozadované ziskovosti vyrobku Ize provést pomoci nasledujiciho vzorce:
Ziskovost = ofekavana vynosnost X aktiva celkem/(planovany objem prodeji X
jednotkova prodejni cena)

Po dosazeni do vzorce dostaneme vyraz:

Ziskovost = 0,05 x 492.450.000 / (1.300 x 69.000) = 0,27 =27 %

Cilové naklady jednoho (kusu) kotle se zasobnikem pak vypocitame jako rozdil cilové
ceny a cilového zisku.

Cilové cena = 69.000 K¢

Cilovy zisk = 0,27 x 69.000 = 18.630 K¢

Cilové néklady = Cilova cena — Cilovy zisk = 69.000 — 18.630 = 50.370 K&¢.

Na zavér provedeme porovnani ziskané kalkulace cilovych ndkladii s kalkulaci
propoctovou:

Néklady na vyrobu jednoho kotle se zasobnikem dle propoctové kalkulace byly
vycisleny v castce 29.900 K¢. Cilové néklady dle kalkulace cilovych naklada Cinily
50.370 K¢. Cilové nédklady vysly vyssi nez naklady dané propoctovou kalkulaci.

Pripadova studie Il (Tanaka, T., 1993, Feil, 2004)

Firmy, které jako prvni pfisly s mySlenkou aplikovat po podnikovych ¢innosti techniku
Target Costing spolu s ideou postupného vylepSovani (Continuous Improvement), byly
ryze japonské. Seznam takovychto firem by byl Siroky; omezme se proto na strucny
seznam jejich piikladt - Toyota, Nissan, Sony, Daihatsu, Canon, Olympus Optical a
jiné. Technika Target Costing a jeji pfistup ke stanoveni cen nedlouho poté aplikovaly
ne-japonské spole¢nosti a firmy, jako byly Mercedes, Goodyear, Rockwell, Texas
Instrument apod. Od implementace techniky Target Costing si slibovaly a ocekavaly
predevSim zredukovani nakladii, porozuméni ndakladovych struktur dodavatela,
zkvalitnéni interniho ndkladového managementu, zlepSeni monitoringu ndklada a vyssi
zodpoveédnost za naklady. NejlepSimi firmami v tomto ohledu jsou ve Velké Britanii
napt. Boeing, Caterpillar, DaimlerChrysier. Tento seznam zakoncuji firmy jako jsou

IBM, Eastman-Kodak, Micrus Semiconductors, Honda of America a Boeing.
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Kontrolni priklad 2

Ziskovost =

jednotkova prodejni cena)
Ziskovost = 0,09 x 2.989.012.000 / (131.000 x 7.890) = 0,26 = 26 %
Cilové naklady = Cilova cena — Cilovy zisk = 7.890 — 0,26 x 7.890 = 5.836 K.

oCekavand vynosnost X aktiva celkem/(planovany objem prodeji X

Cilové néklady jsou vyssi nez naklady zjisténé propoctovou kalkulaci. Je nutné hledat

cesty a prostfedky, jak naklady snizit. Dalsi variantou je snizit ziskovou marzi.

Priklad pro procviéeni teoretickych znalosti

a) Pravda, b) Pravda, c) Pravda, d) Nepravda, e) Nepravda

4. Rizeni nakladu v priibéhu zivotniho cyklu vyrobku

Otazka k zamysleni |

Odpovéd’ mize byt napft. takovato:

Tabulka 13: Srovnani piistupii strategického Fizeni nakladi a jejich metod a nastroji

Pristupy

Rizeni nakladu
V ramci zZivotniho

Rizeni nakladi
Vv piedvyrobnich

Rizeni nakladi béhem
vyrobnich etap

metod/technik

cyklu vyrobku etapach
Charakteristiky
Pousivané kalkulacfe 2ivotnih(_) ké’ilkulaoce cilovych kalkulace Kaizen
metody/techniky cyklu Vyrob_ku — Life nakla_du — Target Costing
Cycle Costing Costing
Zkratka
pouzivanych LCC TC KC

Cil

redukce nakladu,
efektivnost

redukce nakladu,
dosazeni efektivnosti a
ucinnosti podnikovych
¢innosti a aktivit

redukce nakladd,
dosazeni efektivnosti a
ucinnosti - oproti TC
znatelné nizsi

Oblast zaméreni

fizeni nakladu na
vyrobek béhem

fizeni naklada na

kontinualni snizovani
nakladid béhem

nepiidavajici hodnotu

¢zeni nakladi celého ,,zivota“ vyrobek v vyrobnich etap, zejména
(zivotniho cyklu) predvyrobnich etapach | v konstrukci a procesu
produktu vyroby
e e naklady béhem celého | naklady vyvstavajici | naklady béhem
Nejcastéji . - , v 12 , , , .,
o , ,Zivota“ (zivotniho pri planovani vyrobnich etap, zejména
zeStihlované . :
néklady cyklu) produktu budouciho produktu a |v konstrukci a procesu

jeho designu

vyroby

Intenzita orientace
na zakaznika

silna

velmi silna

stiedni

Uc¢innost

vysoké

velmi vysoka

stiedni

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012
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Priklad pro procviéeni teoretickych znalosti

a) Nepravda, b) Nepravda, c) Pravda, d) Pravda, e) Pravda

5. Rizeni nakladi dle éinnosti, aktivit a procesi

Priklad 5.1

ABM a eliminace aktivit a nakladd nepfinasejicich hodnotu spolu souvisi. Dilezitym

pfinosem piistupu ABM je totiz identifikovat a eliminovat aktivity a naklady

nepfindsejici hodnotu. Za aktivitu nepfinasejici hodnotu lze povazovat operace, které
maji nasledujici vlastnosti:

e aktivita je zbytecna a da se postradat nebo

e aktivita je nutnd, ale pfesto neefektivni.

Vysledky takovychto aktivit — ndklady nepfinasejici hodnotu mohou byt eliminovany,

aniz by doSlo ke zhorSeni kvality produktu, vykonnosti nebo zakaznikem vnimané

hodnoty. Strategie majici za kol eliminovat takového naklady se sklada z nasledujicich

5 kroka.

1. Identifikace aktivit — analyza zahrnujici detailni popis a deskripci podnikovych
aktivit, jejimz vysledkem je zajistit informace o vSech v podniku vyznamnych
aktivitach;

2. Identifikace aktivit neprinasejicich hodnotu — Pomficka, jak poznat a oddélit od
sebe aktivity hodnotu pfinasejici a neptinaSejici, je nasledujici. Sta¢i zodpoveédét
nasledujici tfi otazky: Je aktivita nutna?, Je aktivita provadéna efektivné?
(Poznamka: Na zodpovézeni této otdzky je zapotiebi srovnat aktudlni vykonnost
aktivity s pfidanou hodnotou zaloZenou na rozpoctech, cilech, planech nebo
benchmarkingach) a Pfinasi obcas aktivita a obc¢as nepfinasi hodnotu?

3. Porozuméni spoustécim aktivit, pFi¢inam a spojitostmi mezi aktivitami

4. Stanoveni méritek vykonnosti

5. Zprava o niakladech neprinasejicich hodnotu (Zpriva o dosazeni redukce

nakladi)

Priklad 5.2
Activity Based Costing vede k pifesnéjsi alokaci podnikovych ndklad, a tim
K pfesnéjsimu  zjisténi miry ziskovosti, popfipad¢ ztratovosti vyrabéné produkce.

Activity Based Costing podava informace o potencidlnich oblastech a moznostech uspor



96

nakladu, ¢imz pfispiva ke zvySovani hospodarnosti podnikatelského procesu. Klade si
jiné otazky nez tradi¢ni metody a techniky — otdzky typu: Na jaké aktivity podnik Cerpa
zdroje a jaké naklady v souvislosti s témito aktivitami vynaklada? Piinos kalkulace
ABC Ize vidét pii poskytovani informaci pfi méfeni vykonnosti jednotlivych

vhitropodnikovych ttvart a pfi sestavovani rozpoctu.

Priklad 5.3

Uvedena metoda ABC/ABM se nejcastéji pouziva:

e kdyz firmy expanduji — rostou,

o kdyz se zastavi jejich rust a ztraceji flexibilitu,

e kdyz chtéji snizit rozsah operaci,

e kdyz narazi na nedostatek vlastni kapacity,

e stanovi se za cil zlepseni vykonnosti — zisku vyuzitim informaci o pticinach,
e vzniku rezijnich naklada, jejich métenim a fizenim,

e apod.

protoze vede ke:

o ke zlepseni efektivnosti procesi a vykond,

e ke snizovani nakladi a zmensovani rozsahu operaci (cut cost and downsize),
e ke zhodnoceni moznosti outsourcingu vykond,

e kizeni projektu,

e rozpocetnictvi — odhad nakladt po jednotlivych ¢innostech,

e stanoveni cilovych nakladu - to v ptipadé vyrobku, jejichz cena je fizena trhem,
e kurceni a optimalizaci vykonnostni kapacity,

e k odhadu — stanoveni nabidkové ceny pro zakaznika,

e atp.

Pripadova studie V.l - ABM versus ABC

Activity Based Costing (dale jen ABC) je jednou z metod a nastroju pfistupu a celkové
koncepce Activity Based Management (dale jen ABM). Provazanost ABC a ABM je
mozno schématicky vyjadfit napt. dvoudimenzionidlnim modelem ABC. Vertikdlni
dimenze modelu — pohled pfifazovani nakladd ABC systému. (Systém ABC uziva

dvoustupniovou alokaci nékladii pro pfifazovani nakladl zdroji nédkladovym objektim
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podniku. Tyto mohou byt bud’ ve formé vyrobkl, nebo sluzeb. Horizontdlni dimenze
modelu schematicky zachycuje procesni pohled ptitazovani nadkladt ABC systému.
Leva strana modelu zachycuje analyzu aktivit — detailni identifikaci (urceni) a popis
aktivit provadénych v podniku. Analyza aktivit s sebou piinasi identifikaci nejen aktivit
samotnych, ale rovnéZ i pfi¢in jejich vzniku, udalosti, které spousti (aktivuji) aktivity a
spojitost a vztahy, vazby mezi aktivitami.

Prava strana modelu znazornuje nutnost hodnoceni aktivit méfitky vykonnosti. Tyto
procesy analyzy aktivit a hodnoceni utvaii ABM. Aktivity objevujici se ve stiedu
schématu jsou dokreslenim vyznamnosti aktivit v ABM a ABC.

Receno graficky:

Obrazek 14: Dvojdimenzionalni model ABC

Pohled, kde klizow je
alokowins nékladil
Jednotlivyrn relevantnim
(vyoxumeyrn) akiivikin
Naklady zdroj

Pi¥azerd|nakladh zdrofh
ab:txvxt.njv + yycisleni
nikladl na yadnotk aktvnt
(cogt pools)

Pohled, pri némé jsou
kiavé procesy Hodnocerd
Analyza aktivit akhivit
Hodnocend
— Spouitéce il
PHlDY oot o AKTIVITY N “{g;’g“;};“
wia0g
métitky

Phudéleni naRladh aktvit
nakladovyrh objektim
uitim ndkladovych

dnverl druh$ho stupné

Nékladové objekty
(produkty, shaZby,
zakarnic)

Zdroj: HILTON, W., Ronald. (1999). Managerial Accounting. Cornell University. 4™ edition. Inwin
McGraw-Hill. 816 p. ISBN 0-07-115729-8.

Pripadova studie V.Il - Jak ABC pomaha redukovat naklady?
Technika redukce aktivit nepfindsejicich hodnotu napomaha snizovat ndklady, které by

jinak byly na tyto aktivity nepfindSejici hodnotu obétovany. Vysledky redukce se
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projevuji ve snizeni potfebného cCasu, materidlové, surovinové, energetické nebo jiné

narocnosti. Pozor, tento pfistup eliminace aktivit pfedpoklada, ze aktivita je nadbytecna!

Priklad 5.4

a) Prvnim krokem je rozlozeni podnikovych ¢innosti do dil¢ich — elementarnich
aktivit.

b) Nasleduje ptifazeni nepfimého nakladu jednotlivym aktivitam.

b1) Nutné je stanovit také vztahovou veli¢inu.

c) Poté je zapotiebi zjistit, které naklady (pfedevsim charakteru rezii) souvisi se
kterymi aktivitami (Cost Pool) a vy¢islit ndklady na jednotku aktivit. Naklady na
jednotku aktivit jsou zédkladem pro stanoveni ndkladl na vykon.

cl) Podobné jako v ptipadé bl) i zde je zapotiebi stanovit vztahovou veli¢inu —
tzv. vztahova veli¢ina aktivity (Activity Cost Driver).

d) Na zaklad¢ znalosti (pfedevSim rezijnich) nakladi na jednotku aktivit a objemu
aktivit se stanovi ndklady na vykon, popf. sluzbu ¢i zdkaznika (Pozndmka: Obecné

jde o pfedmét alokace.).

Priklad pro procviceni teoretickych znalosti

a) Pravda, b) Pravda, c) Pravda, d) Pravda, €) Pravda, f) Pravda

6. Takticko—operativni fizeni nakladu v podniku

Priklad 6.1

Za cile podnikového rozpoctovani lze pokladat koordina¢ni ¢innosti, komunikacni
¢innosti a alokace zdroju.

Koordina¢ni ¢innost se projevuje v podnikovych procesech tim, Ze rozpocty a cely
proces rozpoctovani sleduje, snazi se docilit a zajistit sladéni veskerych podnikovych
aktivit, ¢innosti a procesit v jeden harmonicky celek, coZ ma v konecném dusledku
vyustit a mit sviij positivni odraz ve zvySeni trzni hodnoty firmy a vyssi spokojenosti
zékaznika.

Komunikaci lze samoziejmé chapat jako prostfedek dorozumivani se (at’ uz k tomu
pouzijeme jakoukoli formu), ale také muze komunikace znamenat komunikovani —
informovani, at’ uz v ramci horizontalnich a nebo, a to pfedev§im, v problematice
rozpoctovani, vertikalnich vazeb. Zde je patrna provazanost rozpoctovani a planovani —

fizeni, odpovednosti, delegovani pravomoci za sveétené tkoly.
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Expanze neni primarné cilem procesu rozpoctovani. Expanze mize byt vysledkem
rozpoc¢tovani prostfednictvim podnikovych plant predikujicich riist a ukazujicich cesty,
jak toho dosahnout. Myslenkou, kterou rozpoctovani sleduje, je redukce, ve smyslu
zeStihlovani a optimalizace nakladl podniku.

S tim koresponduje posledni vySe zminovany cil rozpoctovani, ato alokace zdroju.
Zdroje, kterymi firma disponuje, jsou omezené a finanéné vice ¢i méné drahé. Je tedy

nutno vynakladat je hospodarné a efektivné.

Priklad 6.2

Obrazek 15: Klasifikace podnikovych rozpoéta

HLEDISKA TRIDENI DRUHY ROZPOCTU
Dlouhodobé rozp oty

— A% < Roéni rozpodty
Kratkodobé rozpoéty
Eomplezni rozpocty

Podnikevé | [ STUPEN RIZENI DilE rozpoity
rozpoity

Jednoduché rozpoéty

Pevné rozpoéty
— POCET VARIANT Pohyblivé rozpodty

|l FUNKCE Prodejni rozpoéty
Wyrobni rozpoéty
Rozpotty hotovych wirobkil a zdsob
Rozpofty na administrativu a spravu
Rozpoéty nallad na védu a wizkum (wivoq)
Rozpotty mvestitni

ODPOVEDNOST Rozpotty dle ozohb
Rozpodty dle podnis vtvarh

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Pripadova studie VI.I

Piestoze nejsou terminy plan a rozpocet, popif. planovani a rozpoctovani chapany
vzdy jednoznacné, lze konstatovat, ze roli planovani (podnikovych plant) je
formulovat/konkretizovat cile a cesty k jejich efektivnimu dosazeni. Typickym rysem
plani je jejich orientace na vécnou stranku podnikatelskych procest v zadsad¢ bez vazby
na konkrétni subjekt. Pfinosem rozpoctovani a jeho vystupl — rozpoctl je fakt, ze diky
nim byl ziskan nastroj pro konkretizaci cill, resp. prostfedkli pro jejich dosazeni. Pro

rozpocty je charakteristicka orientace na hodnotovou stranku podnikatelského procesu.
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Cilem systému planti je nejprve na obecné urovni stanovit cilové veli¢iny pro
podnikatelskou jednotku jako celek, ato v dlouhodobém horizontu. Dale pak jsou
podnikové plany konkretizovany pro taktickou uroven fizeni (nejCastéji podnikové
divize) a operativni fizeni. VéEtsi konkretizovani cila je odvislé nejen od stupné fidici
funkce, ale 1 od odpovédného useku a casového horizontu. Zémérem plana je
zefektivnit rozhodovaci proces a optimalizovat ¢innost podniku diky co nejvétSimu
splnéni. Naopak cilem podnikovych rozpocti je jednotlivym vnitropodnikovym
utvarim v hodnotovych veli¢inach stanovit a pfidélit naro¢né, avsak splnitelné tkoly.

Klic¢ovou roli ptfitom hraje zajisténi hospodarnosti procest, ¢innosti a aktivit.

Priklad 6.3

Tabulka 14: Shrnuti vysledki srovnani pevnych a adaptivnich rozpoéta

Rozpocet adaptivni

Relativni cile vedou k objemné;jsim
zmeénam;

Motivace na relativni kritéria posiluje

Rozpocet pevny

Pevné cile vedou k inkrementalnim
zménam,

Motivace na fixni kritéria vede ke

strachu z pochybeni;

odvahu pfevzit riziko;

Fixni plan vede k zaméteni usili na
jeho splnéni;

Priibézné planovani zamétuje usili na
tvorbu hodnoty;

Alokace zdroji podporuje obhajobu
ucelnosti nakladu;

Alokace zdrojii je zaméfena na
minimalizaci naklad;

Centralni fizeni vede k nepruznym
odezvam;

Dynamické fizeni na zakladé
relativnich KPI vede k posileni
kultury organizace;

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Kvizové otazky

1. a,b,c
2. a,b,c

3. a,bc
4. a,b,c

5. a,b,c
6. a,b,c

Priklad pro procviéeni teoretickych znalosti

a) Pravda

b) Nepravda — Rozpocty stanovuji konkrétni ukoly nejen podniku jako celku, ale téz,
ato predevsim jednotlivych stfediskiim, podnikovym oddé€lenim ¢i tisekiim.

c) Nepravda — Rozpocéty hraji klicovou tlohu v fizeni nepfimych — ptesnéji rezijnich

nakladi.
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d) Nepravda — Ackoli 1ze rozpoctovat rizné hodnotové veliciny, nejcastéjsi — zakladni
je rozpocet nakladi.

e) Nepravda — Pro fizeni ma vyznam nejen stanoveni nakladového tkolu, ale hlavné
kontrola jeho pInéni. Je dalezita vazba rozpoctii na odpoveédnostni ucetnictvi, Cemuz

odpovida i jeho struktura, organiza¢ni uspofadani a metodika ¢lenéni nakladi.

7. Techniky rozpoc¢tovani

Priklad 7.1

Pocet hodin prace v mésici oproti planu klesl o 10 %. Néakladovy ukol je tedy zapotiebi
ponizit 0 8,5 % (0,85 x 10).

Ptepocteny (skutecny) objem reZijnich nékladii hospodatského stiediska lze zjistit jako
(100 - 8,5)% z 195.000, tedy: 0,915 x 195.000 = 178.425 K&.

180.000 — 178.425 =1.575 K¢&

Hospodaiské stiedisko ptekrocilo rozpocet rezijnich nakladt o 1.575 K&.

Priklad 7.2

v=10,6 x(210.000/1.050) = 120 K¢

FN =210.000 — 1.050 x 120 = 84.000 K¢

f: CN = FN + v*Q, tedy pocetné: f: CN = 84.000 + 1.000*120 = 204.000 K¢

Priklad 7.3

Tabulka 15: ReSeni p¥. 7.3

Nakladovy druh Naklady Variator | Rozpocet naklada 2012 (tis.
2011 (tis. K&) K¢)

Spotireba materialu 2.700 0,3 2781 =2.700 + 2.700*0,3*0,1
Mzdy 1.500 0,4 1560 = 1.500 + 1.500*0,4*0,1
Odpisy 1.000 0 1.000
Spotieba energii 310 0,8 334,80 = 310 + 310*0,8*0,1
l?rgrci"y’ udrzovaci 400 0,5 420 = 400 + 400%0,5%0,1
Ostatni reZijni naklady 150 0,5 157,50 = 150 + 150*0,5*0,1
Niaklady celkem 6.060 6253,30

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

2.781 +1.560 + 1.000 + 334,80 + 420 + 157,50 = 6253,30 K¢
[(6253,30 — 6.060)/6.060] / [(110 — 100)/100] = 0,319
Kontrola: 6.060 + 6.060*0,1*x = 6.253,30 — x = 0,319
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Priklad 7.4
Objem vykontu v normohodinach | 6.400 | 7.200 | 8.000 | 8.800
Vyuziti kapacity 80% | 90% | 100 % | 110 %
Variabilni naklady 27.392 | 29.140 | 31.000 | 32.860
Fixni naklady 9.000 | 9.000 | 9.000 | 9.000
Celkem 36.392 | 38.140 | 40.000 | 41.860

Priklad pro procviéeni teoretickych znalosti

a) Nepravda — Variatory ukazuji, o kolik procent se zvysi v rozpo¢tovaném obdobi
oproti vychozimu obdobi realizovatelna velikost rezijnich nakladut, zvysi-li se objem
produkce (vyroby) o 1 %;

b) Pravda;

c) Pravda;

d) Pravda.

8. Kalkulace a jejich vyuziti pfi alokacich nakladu
Priklad 8.1
Tabulka 16: ReSeni p¥. 8.1

Ealkulace 1 kus | 12000 kusi

1. Pfimy (jednicovy) material 255 | 3.060.000 P zlsiiﬁl::f;i ';'zj
2. Pfimé (jedmcove) mzdy 165 1.520.000

3. Ostatni pfimé (jednicové) naklady | 86 |1 DUE__’,.-/ Zz: injw?lz o
4 Virobni refie 10371 Eﬁ-ﬂ’f&-ﬂ/

1-4. Viastui naklady vwroby =1 KHW/ 240.000/12 000
5. Spravni refie 57 & DDD,—-""-/ 666 + 20

L5 Viastui naklady vwhkonn 666 W 326 — 636

&, Odbytove naklady 20 r"}.&ﬁm

1.-6. Uplné vlastni ndklady vykonu | 636 2,232 000

7. Zusk 140 7 [ 1.680.000

1.-7. Frodemi cena/Objem trieh 826 | 9.912.000

2 DFH

1.-8 Prodemi cena s DFH

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012
Pokud by se podniku podatilo prodat své produkty za plnou prodejni cenu 826 K¢, pak
by dodrzenim stanovené¢ho rozpoc¢tu podnik dosahl jednotkového zisku 140 K¢ a

celkového zisku tak 9.912.000 K¢.
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Priklad 8.2 — Kalkulace variabilnich nakladu

Tabulka 17: Reseni pi-. 8.2

| A B c

trEhy 26 675 29 700 30720

celkové vanabilni ndldady 12 125 14 520 15 360

prspEvek na dhradu 14 550 15 180 15 360 45090
celkové fixmi ndklady X X X 42 000
visledek hospodareni X x X 3 000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Z vypoctl je patrné, ze na uhradu fixnich ndkladd a v tomto piipadé€ i zisku nejvice

prispiva vyrobek C (15.360 K¢). Naopak nejméné vyrobek A (14.550 K¢).

Priklad 8.3 — Kalkulace délenim s pomérovymi Cisly

Tabulka 18: ReSeni pi-. 8.3

Diuli vyrobka

Mlérsh Celkem

jednotka X Y Z
i kg 300 a00 150
Pracnost hodkg f 8 10
Pomérove fislo 0,75 1,00 1,25
Prepodteny podet jednic kg 225 a00 188] 101250
Virobud refie o prepod temnon
jednici 508,00
Vyrobumd refie na jednici
vykonn K& kg 38l 508 635
Virobm refe na celkovy
oljenn viloommn KL 114 300] 304 300) 595250] 514 350

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Pripadova studie VIIL.I
1)

5.061.000/105.000 = 48,20 K¢/hod

48,20 x 3,0 = 144,60 K¢/1 ks

Na kalkula¢ni jednici vyrobku ptipada 144,60 K¢ rezijniho nékladu.

1)

(665.200/420.500) x 100 = 158 %
53 x (158/100) = 83,9 K&/1 ks

Na kalkula¢ni jednici vyrobku pfipadé pfiblizné¢ 84 K¢ rezijniho nékladu.
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Priklad k procvic¢eni 1
Nejprve je nutno rozhodnout, o jakou kalkulaci vtomto piikladu pujde. Jako
nejvhodnéjsi se jevi kalkulace prostym délenim. Pifi vypoctu vyuZzijeme schéma

typového kalkula¢niho vzorce, jehoZ nej¢astéji uzivana podoba je nasledujici:

1 Piimy material 10

2 Piimé mzdy 8

3 Ostatni piimé néklady 0

4 Piimé naklady vyroby 10 + 8 =18 K¢

5 Vyrobni (provozni) rezie 70000/7000=10K¢

6 Vlastni naklady vyroby 10 +8+70 000/7 000=10+8 + 10 =28 K¢
7 Spravni rezie 49 000/ 7 000 =7 K¢

8 Vlastni naklady vykonu 28 +7=35K¢

9 Odbytova rezie

Priklad k procviceni 2

Tabulka 19: ReSeni p¥. k procvi¢eni 2

Dhruly \P:::ILHL}"Eh Pomeérove | Prepoéteno | Naklady na | Naklady na 1

wrobku| kusi tislo {kusn) drul (v K& | vwrebek (v Ei/'l kus)
i? 700 0.6 420 163800 234
28 1100 0.8 880 343200 nz
EQ 500 1,2 &S00 234000 468
210 900 14 1260 491400 546
211 300 1.6 480 187200 624
E 3500 640 1419600

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Priklad k procviceni 3

Rozdily mezi rozpocty a kalkulacemi shrnuje nasledujici tabulka.

Tabulka 20: ReSeni p¥. k procvieni 3

Rozpocet Kalkulace
L rexe vypocitava se pro urcité | vypocitava se pro urcity
Vatahova velifina | b jobi objem produkti
Zaméreni naklady a vynosy naklady

hledisko tc¢elu vynaloZeni
Prvoradé hledisko | hledisko odpovédnosti | nékladii a misto jejich
vzniku

Oblast zajmu vnitropodnikovy utvar | vykon
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Zpracovani rezie jsou rozebirany
reZijnich nakladu | podrobné&ji

rezie se posuzuji globalné

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Jak rozpocdty, tak také kalkulace jsou vyznamnymi a nesnadno nahraditelnymi nastroji
manazersky orientovaného fizeni nakladu (v pfipadé kalkulaci) a navic vynosu a zisku

(v ptipadé rozpocth).

Kvizové otazky

10.a, b, c
11.b, c

e) ab,.c
7. ab,c

©w o
o o

Priklad pro procviceni teoretickych znalosti

a) Pravda;

b) Nepravda — Zakladna pro rozvrhovani rezijnich nakladi by vzdy méla byt zvolena
tak, aby Kk ni rezijni naklady byly v maximalni mife v pfi¢inné zavislosti z hlediska
jejich meznich zmén;

c) Pravda;

d) Nepravda — Z hlediska doby sestaveni délime kalkulace na ptedbézné a vysledné.

9. Rozhodovaci ulohy prinasejici dlouhodobé efekty

Priklad 9.1

Ukol 1:

CSH = ? = diskontované penézni piitoky — diskontované penézni odtoky

Diskontované pen&zni piitoky = 75.000/(1+0,11)* + 95.000/(1+0,11)> +
89.000/(1+0,11)° + 79.000/(1+0,11)"

Diskontované penézni odtoky = — 300.000 K¢

CSH =-38.212,52 K&

Hodnota kritéria pfi zohlednéni veSkerych penéZnich tokid plynoucich do podniku i
Z podniku ¢ini — 38.212,52 K&¢.

Ukol 2:

Diky tomu, Ze hodnota CSH vysla zaporna, je zapotiebi:

a) znovu pecliveé ovéfit vysi potencidlnich pfinost z investice,
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b) hledat cesty, jak snizit kupni cenu nové vyrobni linky,
C) popf. uvazovat o niz§i mife vynosnosti.

Ovsem za soucasné situace by nebylo pro spole¢nost vyhodné investici realizovat.

Priklad 9.2

Ukol 1:

CSH = ? = diskontované pen&zni ptitoky — diskontované penézni odtoky

Diskontované penézni piitoky oproti ptredeslému piikladu 1 nezaznamenaly zadnou
zménu, tedy plati = 75.000/(1+0,11)" + 95.000/(1+0,11)> + 89.000/(1+0,11)° +
79.000/(1+0,11)*

Diskontované penézni odtoky v tomto ptipad¢ jiz nebudou jako v piikladé 1-—
300.000 K¢. Predpokladame totiz, ze 4 roky jsou pro investora jiz natolik dlouha doba,
aby byl uvazovan faktor ¢asu.

Vypocet hodnoty diskontovanych penéznich odtokt pak bude mit nasledujici podobu:

= 105.000/(1+0,11)" + 125.000/(1+0,11) + 70.000/(1+0,11)* = 247.230,795.4 K&

Diky faktu, ze se zménila (snizila) hodnota penéznich odtokd pocitanych k soucasnosti
(tzv. diskontovanych), zméni se vySe Cisté soucasné hodnoty — presnéji feceno se zvysi.
Konkrétné: CSH = 261.787,478.6 - 247.230,795.4 = 14.556,683.16 K&

—38.212,52 K¢

Vysledna hodnota kritéria CSH pii zohlednéni veskerych penéznich toki plynoucich do
podniku i z podniku je kladna a ¢ini 14.556,683.16 K&, namisto pivodnich — 38.212,52
K¢.

Ukol 2: Za téchto podminek, kdy CSH vysla jiz kladna, 1ze investici realizovat, nebot’

pfinasi vice, nez-1i sama stoji.

Priklad 9.3

Ukolem piikladu je zjistit hodnotu kritéria upravené cisté soucasné hodnoty. K tomu
pouzijeme vy3e zminény vzorec: CSH, = CSH; + F.

Vime, ze:

CSH; (zékladni &ista sou¢asna hodnota) = - 1.500.000 K&

F (hodnota finanéni dusledk) = 2.500.000 K¢ na konci druhého roku investi¢ni
vystavby

Naopak CSH, (upravena &ista souasna hodnota) je nam neznama a tu hledame.
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Zjistime soucasnou hodnotu finan¢ni dusledk, tedy plati, ze:

2.500.000 / (1+ 0,09)” = 2.104.199,983 K&

Dosadime do vzorce CSH, = CSH; + F. Vysledna rovnice pak vypada takto:

CSH, = - 1.500.000 + 2.104.199,983 = 604.199,983 K&.

Hodnota kritéria upravené Cisté souc¢asné hodnoty je kladna, vyplati se tedy za pomoci

ministerstva investici pfijmout.

Priklad 9.4

Prvnim krokem je vy¢islit CSH pro odhadnutou trokovou miru.

Byla zvolena nejprve urokova mira ve vysi 5 %. Byla zapornd, a tak byla hledana vyssi
hodnota tirokové miry. Kladna CSH vygla pii tirokové mife i = 8 %. Nalezeny interval

urokovych mér ¢ini (7 %, 8 %).

Tabulka 21: ReSeni p¥. 9.4

Vynos K CSH i
l.rok | 690000 |2500000|-114 583,750 5%
2.rok | 740000 -20 192,610 | %
3.rok | 795000 | 65000 | 27925760 | 8%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Nyni pro vy¢isleni konkrétni hodnoty irokové miry vyuzijeme vzorec:
VVP =i, + (CSH, / (CSH,, - CSH,)) * (iv — in)
VVP =?
in=7%, iy=8 %, CSH, = —20.192,610 K&, CSH, =27.925,760 K&
Po dosazeni: VVP = 7 + (- 20.192,610 / (-20.192,610 — 27.925,760)) * 8 — 7) = 7 +
0,419.645 *1 = 7,419.645 %
Aby byl projekt rentabilni a bylo vyhodné do néj investovat, je nutno pocitat s hranici

byt miry vynosnosti ve vysi 7 %.
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Kontrolni priklad 9.4.A

Tabulka 22: ReSeni kontrolniho p¥. 9.4.A

Vymnos K CSH 1
rok 620000 2500000 | -100 232 306 5%
rok T30000 60000 | -48 954 263 6%
rok T95000 GO000 3128201 T

rok 510000 400000
.rok 420000 400000

Ul Eol Bl Fll Lo

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

VVP =i, + (CSH, / (CSH, — CSH,)) * (iy — in)

VVP =6+ (- 48.954,263 / (- 48.954,263 — 3.128,201) * (7 - 6)

VVP =6+ 0,939.938 * 1 = 6,939.938 %

Podnikovi manaZzefi se nerozhodli spravné, protoZze hodnota VVP je niz$i nez mira

pozadované vynosnosti.

Priklad 9.5

Ukol 2:

Diky tomu, Ze management disponuje omezenymi finan¢nimi prostfedky, je vhodné
zjistit u jednotlivych projektti kromé standardni hodnoty ¢isté souc¢asné hodnoty (dale
jen CSH) rovnéz hodnotu indexu rentability (ziskovosti — dale jen IR).

Ukol 1:

Nejprve je nutné zjistit, jestli ma smysl uvazovat o vSech nabizenych investi¢nich
projektech. U kazdého investi¢niho projektu uréime jeho CSH.

CSH Projektu 1 = 2.737.433,434 — 2.500.000 = + 237.433,434 K¢&

CSH Projektu 2 = 2.460.224,985 — 2.200.000 = + 260.224,985 K¢&

CSH Projektu 3 =2.321.620,761 - 2.000.000 = + 321.620,761 K&

CSH Projektu 4 = 2.945.339,771 - 2.700.000 = + 245.339,771 K&

Hodnoty CSH vsech investi¢nich projekti nabyvaji kladnych hodnot; ma tedy smysl o
vSech investi¢nich projektech uvazovat.

Nyni ur¢ime u vSech investic hodnotu ukazatele IR.

IR Projektu 1 = 2.737.433,434 / 2.500.000 = 1,094.973

IR Projektu 2 = 2.460.224,985 / 2.200.000 = 1,118.284

IR Projektu 3 = 2.321.620,761 / 2.000.000 = 1,160.810
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IR Projektu 4 = 2.945.339,771 / 2.700.000 = 1,090.867

Hodnoty IR vSech investi¢nich projekti byly vétsi nez 1. Nyni je nutno srovnat IR
projektii podle velikosti od nejvétsiho k nejmensimu:

IR Projektu 3, IR Projektu 2, IR Projektu 1, IR Projektu 4

Provedeme kumulativni soucet kapitalové naroc¢nosti projektll postupné dle ziskovosti
tak, abychom neptesahli objem penéznich prostiedki, které maji manazefi k dispozici:
2.000.000 + 2.200.000 = 4.200.000 K¢

Zaver: Managementu bychom doporucili pfijmout projekty 3 a 2. Ze 6.000.000 K¢ by
bylo vynaloZeno celkem 4.200.000 K¢. Investi¢ni rozpocet by nebyl piekrocen.

Kontrolni priklad 9.5.A

CSH Projektu 1 =+2.504.193,703 — 2.500.000 = +4.193,703 K¢
CSH Projektu 2 = + 2.250.604,467 — 2.200.000 = + 50.604,467 K&
CSH Projektu 3 =+ 2.123.809,849 — 2.000.000 = + 123.809,849 K¢&
CSH Projektu 4 =+ 2.694.385,629 — 2.700.000 = -5.614,371 K¢

IR Projektu 1 = 2.504.193,703 / 2.500.000 = 1,001.677
IR Projektu 2 = 2.250.604,467 / 2.200.000 = 1,023.002
IR Projektu 3 = 2.123.809,849 / 2.000.000 = 1,061.905
(IR Projektu 4 = 2.694.385,629 / 2.700.000 = 0,997.921)

v

Nejziskovéjsi je projekt 3. Realizovany budou opét projekty 3 a 2 a vynaloZeno na né

bude 4.200.000 K¢ (2.000.000 + 2.200.000)

Priklad pro procviceni teoretickych znalosti

a) Nepravda — Index rentability pii investi¢nim rozhodovani je piijatelny, pokud
vykazuje hodnotu vyssi nez 1,5;

b) Nepravda — Pfi hodnoceni investi¢nich projektti pomoci kritéria VVP je piijatelny
takovy projekt, ktery ma VVP vyss§i nez je vySe diskontni sazby pouzitelnd pro
vypocet CSH;

c) Pravda;

d) Pravda;

e) Pravda.
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10. Metody a nastroje manazerského ucetnictvi vyuzivané pfi rozhodovani
o cenach

Priklad 10.1 — Nakladové orientovana tvorba cen

Poptavkové orientované metody tvorby cen hledaji nejlepsi odpovéd’ na otazku: ,, Pri
jaké cené je mozno uhradit naklady a vytvaret zisk? Dé&je se tak pii vyssi cené a niz§im
objemu prodeje nebo pfi nizsi cené a vysSim objemu prodeje? V této souvislosti se lze
setkat s nasledujicimi tfemi typy strategii:

Strategie sbirani smetany

Charakteristika: v kratkém casovém obdobi co mozna nejvyssi ceny; Po nasyceni
uvodniho segmentu trhu je obvykle cena snizovana, a tim firma uspokojuje dalsi
skupiny zakaznikl (orientovanych na cenu).

Piedpoklady: vysoka kvalita a okamzita vysoka uzitna hodnota produktu, spotiebitelé
jsou malo citlivi na zménu ceny®, vyrazna segmentace trhu

Cil: co nejrychlejsi navratnost vynalozenych prostiedkt

Oblast pouZiti: u novych znackovych a modnich vyrobkd, u nichZ existuje piedstih
pted konkurenci — dojem vysoké kvality vyrobku

Priklady: digitalni hodinky, kalkulatory, PC (v dob¢ svého vstupu na trh).

Strategie prestiZnich cen

Charakteristika: prestizni cena = stejna cena béhem celého zivotniho cyklu vyrobku.
Cil: vysoka kvalita produktu, vyrazna segmentace trhu

Oblast pouziti: u vyrobku, kdy by jakékoliv snizeni ceny bylo zakazniky vnimano jako
ztrata symbolu prestize a spiSe by od nakupu odrazovala, nez aby jej podporovala.

Priklady: luxusni znac¢ky automobild, parfému apod.

Cenova penetrace (pronikdni)
Charakteristika: strategie nizkych cen**

Cil: dosazeni vysokého trzniho podilu

8 Poptavka po produktech je nepruzna (fe¢i ekonomické teorie tzv. neelasticka). Plati, Ze na zvyseni cen
trh nereaguje vyraznym poklesem prodejii a naopak na snizeni cen neodpovidd vyraznym zvySenim
prodeji.

44 N1r 1 s . .,
Nizka cena je bariérou konkurence.
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Oblast pouziti: tam, kde je vysoka citlivost spotfebitele na zménu ceny a relativné
pruzna poptavka

Piiklady: u vyrobki s vysokou cenovou elasticitou, kde niz§i cena se projevi
podstatnym narastem objemu prodeje. Vysoky objem prodeje a vyroby vede potom k

niz8im nakladum.

Ad 2) Velikost empiricky (pi#imo) urcované ceny vychazi z odhadu pozadavki a

ocekavani kupuj icich®. Ti diky tomu, ze naklady vyrobce piislusného produktu neznaji,

odvozuji cenu tohoto produktu na zakladé¢ cen jinych vyrobkil. Kupujici hledaji

odpovédi

na nasledujici dvé otazky:

e Jaka je minimdlni cena, za kterou by byl ochoten jesté koupit vyrobek bez obav o
jeho kvalitu?

e Jaka je maximalni cena, kterou je ochoten jesté za produkt zaplatit?

Ad 3) Zakladem pro nakladové orientované metody tvorby cen je stanoveni tzv.
smérné ceny, nejprve prostiednictvim kalkulace naklada a v dal§im kroku stanovenim
smémé ziskové piirazky. Smérna cena pak pii zadanych podminkach objemu a

sortimentu prodeje pfinese pozadovany zisk.

Priklad 10.2 — Implicitni pruznost poptavky
Chce-li management dostate¢né kvalifikované rozhodnout, nabizi se mu K vyfeSeni
tohoto problému nasledujici vzorec:

P

Q=(orgp) 10

kde:

Q nezbytny (nutny) ptirastek objemu prodaného mnozstvi vyrobku (v %)
PT velikost prispévku k trzbam (v %)

P uvazovana zmeéna ceny v %

1 %ni sniZeni ceny za jinak stejnych okolnosti pfinese:
AQ = AP/ (PT+- AP)=[1/(15-1) ] * 100 =7,142.857... 7.2 %

Kompletni feSeni ulohy uvadi nésledujici tabulka:

4 Noxe v r v S ’ o ’ , v v o o .
® Vétinou se tak d&je na zakladé zavérti z vysledkd anket, dotaznikovych Setfeni, prizkumi mezi
zakazniky.
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Tabulka 23: ReSeni pt. 10.2 — Procentni sniZeni ceny a jeho vliv na nezbytné zvySeni objemu
podnikovych prodeja

SniZeni ceny (v %) | ZvySeni prodeji (v %)
1 7,2
6 66,7
10 200,00
14 1400,00

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Priklad 10.3

Propocet rentabilitni (ziskové) pfirazky firmy je nutno zacit ur¢enim hodnoty obratky
aktiv:

Obratka aktiv = naklady na zakazku/celkova aktiva = 8.000.000/5.500.000=1,454.5
Planované rentability aktiv podnikatelské ¢innosti ve vysi 11 % lze doséhnout v piipadé
této prumérné rentability nakladi:

Rn = (Zisk pred troky a zdanénim/Aktiva) / Obratka aktiv

R, = (1.100.000/5.500.000)/1,454.545 = 0,137.5 = 13,75 %

Kontrolni vypocet: 280 000 x 0,137.5 =1 240 tis. K¢

Kompletni podoba rozpoctli nakladi na Zakazku 1 a 2 je uveden v nasledujici tabulce:
Tabulka 24: Reseni p¥. 10.3 — Rozpoéty nikladii zakazek podniku

Rozpocet nakladii na zakazku Zakazka 1 | Zakazka 2
Piimy material (K<) 2123000 | 3456700
Piimé mzdy (K<) 1053250 | 2567890
Externé zajistované sluzby 145 900 259 775
Ostatni pfimé naklady 490 900 901 000
Rezijni naklady (*) 105 325 256 789
Celkové rozpoctované naklady 3918375 | 7442154

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Stanoveni smérné ceny:

Zakazka 1: Smérna cena =3 918 375 + (3 918 375 x 0,137.5) =4 457 152 K¢
Zakazka 2: Smérna cena =7 442 154 + (7 442 154 x 0,137.5) = 8 465 450 K¢

Kli¢ k feseni prikladu pro procviceni teoretickych znalosti

a) Pravda; b) Pravda; ¢) Pravda; d) Pravda; €) Pravda.
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11. Ulohy na existujici kapacité, C-V-P analyza

Priklad 11.1

Tabulka 25: ReSeni p¥. 11.1

Nakladova polozka

Fixni
naklad

Variabilni
naklad

Spotieba Cisticich prostiedkil

X

Spotieba Cisticich prostiedki, kbelikti, hadri, kartaca

X

Ukolové mzdy ,,Cisticich agenti* — zaméstnanct
odpovédnych za provedeni uklidu

X

Mzdové naklady podnikového vedeni, sekretarky

Najemné kancelare

x

Cestovné

Propagace, marketing, inzerce v regionalnim tisku

Odpisy osobniho automobilu manaZera firmy

Vedeni ucetnictvi firmy

Telekomunikac¢ni sluzby — telefon, IT

XX | X|X

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Kontrolni priklad 11.1.A

Tabulka 26: Re$eni kontrolniho p¥. 11.1.A

Charakter nakladové polozky

Fixni Variabilni

Nakladova polozka — popis niklad |naklad Poznimka
Spotteba surovin pro piipravu pokrmii stanoveno normativem
— masné produkty, zelenina X spotfeby surovin na 1 jidlo
Spotteba surovin pro piipravu pokrmt stanoveno normativem
— oleje, kofenici smési, dochucovadla spotfeby surovin na 1 jidlo
Spotieba ubrouskil stanoveno normou
Spotieba ubrust, utérek stanoveno limitem
Spotieba Cisticich prostiedkid, mopt stanoveno limitem
Spotieba mycich pripravki X stanoveno limitem
Mzdové naklady manazer X stanoveno limitem
Mzdové naklady ¢isnikd, servirek, stanoveno normou spotieby
obsluhy baru a pomocného personalu X Casu na piipravu 1 jidla
Néjemné prostor X stanoveno limitem

stanoveno odpisovym
Odpisy myc¢ek, pracich zafizeni X planem

stanoveno odpisovym
Odpisy automobilli X planem
Naklady na telefonni hovory X stanoveno limitem
Cestovné, postovné X stanoveno limitem
Néklady na marketingové aktivity X stanoveno limitem
Vedeni Géetnictvi — zajistovano
externé X stanoveno limitem
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’ Naklady IT — zajist'ovano externé ’ X ‘ stanoveno limitem
Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Priklad 11.2

Pro ciselné feSeni vyuzijeme vzorec pro vypocet bodu zvratu: BZ = FN/(cj — V).
Zrekapitulujeme si, co zname:

Qo =12.000 kust

cj=720p.].

Vjo=320p. J.

Pak: vj; = 320*1,04 = 332,80 p. .

FNo = FN;

Q=7

Qsz = FN/(cj - v)j)

Qszo = FN/(cj — vjo) = 12.000 = FN/(720 — 320) = FN/400 ... FN =4.800.000 p. j.

Qez1 = FN/(cj— vj1) = FN/ (720 - 332,80) = Q = ?

Qgz1=4.800.000/387,20 = 12.397 kusi

12.397 kust — 12.000 kusti = 397 kusi

Aby firma nemusela kompenzovat vyssi variabilni vyrobkové naklady vyssi cenou, je

nutné zajistit na trhu realizaci vyrobki o témér 400 kusi vyssi.

Kontrolni priklad 11.2.A

Pro feSeni lze vyuzit vzorec pro vypocet bodu zvratu se ziskem:
BZz) = (FN + Z2)/(cj — v)).

Zrekapitulujeme si, co zname:

Qo =16.500 kust

Cj= 740 K¢

Vjo=390 K¢

FNo = FN; =5.000.000 K¢

Z="7

Qsz+z)0 = (FN + Z)/(cj— v;) = 16.500 = (5.000.000 + Z)/(740 — 390)
Z =775.000 K¢

Cj1=740*0,96 = 710,40 K¢&

Qsz+21= (FN + Z)/(c; — vj1) = 16.500 = (5.000.000 + Z)/ (710,40 — 390,00)
Z;=286.600 K¢
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v

775.000 — 286.600 = 488.400 K¢.

Priklad 11.3

Celkové néklady na 1 kus = jednotkové fixni ndklady + jednotkové variabilni naklady
Celkové néklady na 1 kus = 6.000 + 3.200 = 9.200 K¢

Celkové mési¢ni vyrobni naklady = 800*6.000 + 800*3.200 = 7.360.000 K¢

Qsz = FN/(c; — v;) = 800 = 4.800.000/ (c; — 3.200)

Cj=9.200 K¢

Priklad 11.4

Nevyuzité fixni naklady = (Celkové fixni naklady/Maximalni kapacita) *
(Maximalni kapacita — Skutec¢né vyuziti kapacity)

FNn = (3.333.000/8.250)* (8.250 — 8.000) = 404 * 250 = 101.000 K¢

Velikost nevyuzitych fixnich naklada spolecnosti ¢inila 101.000 K¢.

Priklad 11.5

CN=FN+VN

CN = (600.600 + 56.400)/9 + 4,4*6*Q

CN =(320.200 + 22.200)/5 + 4,4*9*Q

BZ = FN/(cj —vj)

(600.600 + 56.400)/9 + 4,4*6*Q = (320.200 + 22.200)/5 + 4,4*9*Q

(600.600 + 56.400)/9 — (320.200 + 22.200)/5 = 4,4*9*Q — 4,4*6*Q

73.000 — 68.480 = 13,2*Q

Q =342 kust

Bude-1i vyrobni firma vyrabé&t vyssi objem vyroby nez 342 kusu, tak se ji vyplati
investovat do prvniho z uvaZzovanych vyrobnich zatizeni.

Diikaz: Uvazujme napf. situaci, kdy bude spolecnost vyrabét 500 kust vyrobku, pak
vyrobni ndklady obou investi¢nich variant budou Cinit:

Varianta 1: (600.600 + 56.400)/9 + 4,4*6*500 = 86.200 K¢

Varianta 2: (320.200 + 22.200)/5 + 4,4*9*500 = 88.280 K¢
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Pripadova studie XI.1I

1) Marze vyrobku (Vykonova marze, m)

m = Prodejni cena — Jednotkové variabilni ndaklady

m = 4.900 — 3.640 = 1.260 K¢

Prispévek k trzbam (PT), jakozto podil marze k prodejni cené produktu, lze urcit
nasledujicim zptisobem:

PT = (¢j — Vvj) / ¢j Jako pozdé&jsi kontrola miize poslouzit i tato podoba vzorce pro
vypocet prispévku k trzbam:

PT = (Celkové triby — Celkové variabilni naklady)/Celkové triby

Konkrétné:

PT =1-(3.640/4.900) =1 -0,743 = 0,257 (*)

(*) jedna se o bezrozmérnou veli€inu, a tak vysledné ¢islo u sebe nebude mit jednotku
Kontrolni pfepocet:

PT = (4.900*20.000 — 3.640*20.000) / (4.900*20.000) = 0,257

2)
Tabulka 27: ReSeni piipadové studie XLI
Polozka Vypocet K¢

Trzby 4.900 * 20.000 98.000.000
Variabilni naklady 3.640 * 20.000 72.800.000
Celkova marze (4.900 — 3.640) * 20.000 | 25.200.000
Fixni naklady 6.898.000
Zisk 25.200.000 - 6.898.000 | 18.302.000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Zisk pro nasledujici rok je planovan ve vysi 18.302.000 K¢.

3) Vypocet bodu zvratu

Qsz = FN/ (¢j-vj)

Qsz = 6.898.000 / (4.900 — 3.640) = 6.898.000/1.260 = 5.475 ks

CTgz = FN/PT

CTsz = 6.898.000/ 0,257 = 26.840.467 K¢

Bod zvratu vV naturalnim vyjadieni je 5.475 kust a v hodnotovém vyjadieni
26.840.467 K¢.

4) Aby bylo mozno urcit vysi nakladt na reklamu, propagaci a jiné marketingové

aktivity podniku, je nutno urcit procento rentability trzeb aktualniho roku.
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Letos$ni rentabilita trzeb Cini: Zisk/TrZby = 18.302.000/98.000.000 = 0,187 %. Znamena
to, ze na 100 K¢ trzeb ptipada priblizné 18,70 K¢ zisku.

Planované trzby pro nasledujici rok budou dle udaji ze =zadani v hodnoté
137.200.000 K¢ (protoze 28.000 * 4.900 = 137.200.000 K<)

Zisk v nasledujicim roce pifi zachovani rentability ¢ini 25.622.800 K& (protoze
137.200.000 * 0,187 =25.622.800 K¢).

Za predpokladu prodeje 28.000 kust vyrobkii a dodrzeni vySe piedem stanovenych
podminek by maximalni ndklady na reklamu podniku a jeho produkti mohly ¢init rozdil
planovanych trzeb a celkovych naklada pfi stejné mite realizovaného zisku. Tedy plati:
Celkové trzby — Celkové variabilni naklady — Fixni naklady = Zisk.

137.200.000 — 3.640 * 28.000 — (6.898.000 + x) = 25.622.800

Maximalni nédklady na marketingové akce (nase hledand proménnd x) = ?

9.657.200 = 6.898.000 + x

x =2.759.200 K¢

Podnik mutze v nésledujicim obdobi zvysit ndklady na reklamu maximalné¢ o

2.759.200 K¢.

Pripadova studie XI.Il — marze vykont, vyhodnost produktt

Zisk = Celkové trzby — Celkové naklady

Zisk = Q*c;— FN — VN = Q*¢;— FN — ¢*Q

Zisky =Qu*cju — FN — vju*Qu = 80.000*25 — 1.000.000 — 80.000*12 = 40.000 K¢
Kontrola:

Zisky =Qv*cjy — FN — vjy*Qy = 80.000*30 — 1.000.000 — 80.000*17 = 40.000 K¢&

Oba vyrobky tedy maji stejnou marzi na jednotku produktu: 13 K¢ (25 — 12 a 30 — 17),
stejné tedy ptispivaji k tvorbé zisku a jsou tak pro podnik stejn€ vyhodné.

Prispévek k trzbam je vSak vyrobku U 0,76 ((25 — 6)/25) vyssi nez u vyrobku V, ktery
¢ini 0,63 ((30 — 11)/30). Nizsi prispevek k trzbam vyrobku V je zptisoben vyssi prodejni

cenou vyrobku V. Vyhodnéjsi je pro podnik za jinak stejnych podminek vyrabét
produkt U.
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Kontrolni priklad 11.3

1. Prodejni cena = 4.800.000 / 60.000 = 120 K¢

Qsz = FN/ (cj—V;) =2.000.000 / (120 — 80) = 50.000 ks

50.000 * 120 = 6.000.000 K¢

Nebo také:

PT =(cj—V;) / ¢j= (120 -80) / 120 = 0,333

FN/PT =2.000.000 /0,333 = 6.000.000 K¢&

Aby podnik nebyl ztratovy, je zapotiebi, aby prodejni cena vyrobkt podniku Einila
alespon 120,- K¢. Bod zvratu vyroby nastava pii 50.000 vyrobenych kusech,
Vv korunovém vyjadreni se jedna o ¢astku 6.000.000,- K¢.

2. Qez(+z)= (FN + Z) / (c; —v;) = (2.000.000 + Z) / (120 — 80) = 160.000 ks

Z =160.000 * 40 — 2.000.000 = 4.400.000 K¢

Podnik bude dosahovat zisku v intervalu <0,- K¢&;4.400.000,-K¢&>

3.Qsz=FN/(c;i-V)

160.000 = 2.000.000 / (c;j — 80)

cj=92,50 K¢

120 -92,50 = 27,50 K¢

Podnik by byl ochoten pro udrzeni trhu (podilu na trhu) ob&tovat zisk 4.400.000 K¢
snizenim prodejni ceny svych vyrobktl o 27,50 K¢ pfi stavajici vyrobé 160.000 kusi

vyrobkd.

Kvizové otazky
1. a,b,cd
2. a,b,cd

Priklad pro procviéeni teoretickych znalosti

Posud’te pravdivost nasledujicich tvrzeni — Pravda/Nepravda. Nepravdivé vyroky
opravte tak, aby odpovidaly skutecnosti a byly uplné.

a) Pravda;

b) Pravda;

c) Nepravda — Je tfeba zvazovat, zda-li se naklady podniku chovaji jako variabilni ¢i

jako fixni;
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d) Nepravda — Pti analyze citlivosti vykazuje nejvyssi citlivost ten parametr, ktery ma

e) Nepravda — Spravny je vyrok typu: Variabilni naklady jsou takové naklady, které se
zménou objemu vyroby meéni, napiiklad (a to ve velkém procentu piipada)
proporcionalné. Jejich opakem jsou fixni naklady, na uréitém intervalu konstantni;
pii navyseni kapacity pak dochazi ke skokovému nartstu (¢i poklesu, je-li kapacita
nepfiméfené vysoka a neni-li tak pln€ vyuzivana);

f) Pravda;

g) Pravda;

h) Pravda;

i) Pravda.

12. Nakladové ucetnictvi zalozené na standardech

Priklad 12.1

Standardy lze tfidit dle celé fady hledisek. Existuji standardy lisici se délkou ¢asového
horizontu, pro ktery jsou vytvofeny (viz 1. ¢ast). Lze se setkat s tfidénim nakladovych
standardt dle druhti nakladi, pro které se pouzivaji normativy a stanovuji normy na
jednotku vykonu (viz. 2. ¢ast). Rozlisit 1ze standardy 1 dle odpovédnych nakladovych
center, oddéleni, funkci ¢i osob.

1. ¢ast

Idedlni standard — odrdzi idedlni béh udalosti v podniku, situaci, kdy nedochéazi k
zddnym prodlevam v dodavkach, vyrob¢, napt. diky stalému 100%-nimu vyuzivani
podnikovych kapacit, bez ztratového ¢asu apod.

Operativni (béZny) standard — Je flexibilnim typem standardu, ktery je konstruovany
pro kratké obdobi a je pribézné upravovany — vzdy, kdyZ dojde ke zménam (napf. cen
vstuptl).

Primérny (plianovy, dosaZitelny) standard — Jednd se o standard stanoveny na
konkrétni obdobi pii zohlednéni obvyklych efektivnich podminek provozu a
vykonnosti.

Zakladni standard — Odpovida sestavovanym kalkulacim. Odrazi podminky obdobi. Je
konstruovan jako dlouhodoby a po dlouhé obdobi neménny.

2. ¢ast
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Jak uvadi Petiik (2009), cituji: ,,Jednotkové ndklady jsou velmi vhodné pro kalkulaci
rozpoctii predevsim v oblasti primych ndkladu, vynalozenych na osobni, materidalové a
vyrobni ndklady, které jsou dobre zjistitelné a pocitatelné.
Proto se v praxi Ize setkat s nasledujicimi standardy:

e standardem nakladl na pracovni silu,

e standardem nakladl na material,

e standardem néakladi na rezii.

Nazev kazdého standardu napovida, k ¢emu se ten ktery standard uziva.

Priklad 12.2

Ukol 1:

Skute¢né naklady = (300 + 75) * 720 = 270.000 K¢

Ukol 2:

Pivodni rozpocet = 300 * 750 = 225.000 K¢

Variantni rozpocet = (300 + 75) * 750 = 281.250 K¢

281.250 — 225.000 = 56.250 K¢

Nartst nakladii o 56.250 K¢, o ktery je objem nékladi v pfipad€ variantniho rozpoctu
vyssi oproti pivodnimu (planovanému) rozpoctu, je zpisoben vyssi objemem vykonti v
mésici dubnu.

281.250 —270.000 = 11.250 K¢

Castka 11.250 K& &ini rozdil — je positivni odchylkou mezi variantnim rozpoétem a
skutecné dosazenymi nédklady. To jinymi slovy znamend, Ze doslo k uspofe ndkladl na

spotifebu materialu o 11.250 K¢.

Pripadova studie XII.|
2) Odchylky mezi planovanymi a skute¢né realizovanymi veli¢inami (trzbami, naklady

apod.) a miru tspé&Snosti podnikani (zisk/ztratu) ukazuje nasledujici tabulka.

Tabulka 28: Reseni piipadové studie XILI

Plan Skute¢nost Odchylka
Realizované | 600%899 +200%1.999 = | 635*899 +182+1999 | 930.200 — 934.683 = 4.517
trzby (K<) 939.200 =934.683 (neptizniva)
s v s - *

Variabilni - (400*600 + (4007635 + |45 000 — 472.400 = 7.600
naklady 1.200+200) = - 480.000 1.2007182) = - (pFizniva)
(K¥) : : 472.400

Marze (K& | 939.200_480.000 = | 934.683 _472.400 = | 462.283 — 459.200 = 3.083
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459.200 462.283 (ptizniva)
Fixni
hiad (KO - 200.000 - 200.000 0
Zisk (K&) +259.200 +262.283 202263 58235(91;;,%; a’;

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

1) Podnik v mésici bieznu dosahl skute¢ného zisku ve vysi + 262.283 K¢&.
3) Podnik, aby byla jeho podnikatelska ¢innost i v dal$ich obdobich ziskova, by se mél
snazit udrzet ziskovost svych produkti, pracovat na jejich kvalit¢ pii pfiméfené

nakladovosti.

Pripadova studie XIl.Il — Stanoveni standardu pfimého materialu

Firma BAJPRO v.o.s. by méla zohlednit vsechny faktory, které by mohly ve vysledku
ovlivnit hodnotu ceny materialu. Jde zejména o:

e pofizovaci cenu materialu,

e obchodni podminky dodavky (vyse sjednané mnozstevni slevy),

e zpusob dopravy,

e standard kvality vysledného produktu.

Standardni potizovaci cena mize byt stanovena napf. takovymto zptisobem:

Tabulka 29: ReSeni piipadové studie XILII

PoloZka / Baleni (1.250 g) Cena Celkem
Nakupni cena (1. jakost materialu) 311,50 K¢
Doprava’od c.iodayatele do 24 hod. od 42,00 K&

potvrzeni objednavky

Pi‘ejimka 7,00 K¢
MnoZstevni sleva - 10,50 K¢
Standardni porizovaci cena za baleni 350,00 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Provedena kalkulace zohlediuje stupeni kvality materialu, baleni a zpisob dopravy.

Pripadova studie XIl.lll — Standard versus norma

Ackoli se pii prekladu anglického terminu standard do ¢eStiny ¢asto pouziva jako jeho
Cesky ekvivalent a protéjsek norma, neni to tak upln¢ spravné. Metodu standardnich
nakladi nelze ztotoZiiovat s normovou metodou evidence nakladii a kalkulace.
Standardy se povétsinou chapou jako mnohem S§ir§i pojem. Jinymi slovy norma je

obvykle uzsi a specifi¢téjsi pojem nez standard.
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NORMA

Norma se pievazné pouziva v pripadech, kdy se smérna veli¢ina nejdiive vyjadiuje
pomoci naturalnich jednotek (g, hod, kWh, tkm aj.), pro néz jsou k dispozici piislusné
normované ceny, pomoci nichz Ize stanovit normu v penéznich jednotkach.

Normy se vztahuji jen na naklady, a to pfevazné jen ty pfimé.

STANDARD

Standardy zahrnuji kromé ptimych také nepiimé (rezijni) naklady. Funkci standardu
plni rozpocet téchto rezijnich nakladi. Mezi standardy se zahrnuji 1 dal$i smérné
veli¢iny, jako je cena materidlu, cena produktu, mzdova sazba (napf. na 1 hodinu prace
v ur¢ité mzdové tiid¢), ale i kvalitativni charakteristiky.

Tim, Ze se stanovi standard pro objem produkce (standardni kapacita, standardni objem
vyroby, standardni objem prodeje apod.) a pro standardni ceny, nepiimo se stanovi za

urcité obdobi i standardni objem vynosu (obrat).

Kvizové otazky

1. b,c
2. a,b,c

» o
oo
o o

B w
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8 Zpracovani katalogu prikladd a pripadovych studii
v systému LMS Unifor

Jak bylo uvedeno jiz v Uvodu, k diplomové praci nalezi kompaktni disk, jehoz
obsahem je zpracovana studijni opora tématicky zaméfena na vybrané metody a nastroje
manazerského Gcetnictvi ve formé piikladu a ptipadovych studii. Cilem této kapitoly je
proto objasnit metodiku a postupy, jenz byly vybrany pro zpracovani katalogu prikladi
a pripadovych studii do formy studijni opory, ato V systému LMS Unifor. Pro¢ byl
vybran pro realizaci praveé systém LMS Unifor a k ¢emu slouzi, nejen o tom pojednava

nasledujici sub-kapitola.

8.1 LMS Unifor ajeho vyuziti

LMS Unifor je komplexnim vyukovym systémem, ktery ma na Zapadoceské
univerzité¢ v Plzni nekratkou a pomérné uspé$nou historii. Je zde vyuzivan jiz
od roku 2002 (viz http://fek.zcu.cz/akce.php). LMS Unifor slouzi pro podporu a fizeni
e-learningového vzdelavani studentl, jak v prezencni, tak také kombinované formeé
studia (blize viz Egerova, 2011). Studentim ptinasi diky uzivatelsky piivétivé formé
vyukovych materialii celou fadu vyhod. Ty se projevuji v n¢kolika oblastech (Egerova,
2011, str. 19) — ve flexibilit¢ moznosti studia z hlediska ¢asu a prostoru, v Sirokém
mnozstvi zpusobu, jak se vzdélavat, jak byt motivovan ke studiu, v rozmanitosti a
rozsahlosti studijnich materialt apod. Samoziejmé nelze opomijet i nevyhody, které
systtm ma, avSak dle mého néazoru, prednosti systému nékolikero nedostatkil
prekonava.

Diivodem pro zpracovani studijni opory pro mne bylo navrhnout a prinést
studentiim praktickou a uZitecnou pomicku pro efektivnegjsi studium predmétu
Manazerské ucetnictvi, standardné vyucovaném ve 3. rocniku bakaldarského stupné
vzdélavani na Zdpadoceské wuniverzité v Plzni. Katalog prikladi objasnujici
na praktickych ulohdach pouziti metod a nastrojii manazerského ucetnictvi v takovéto

., uzivatelsky privetivé “ forme dosud studentiim chybéla.
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8.2 Technické a realizacni zpracovani katalogu prikladu a
pripadovych studii v LMS Unifor

Obsah studijni opory vychazel z nasledujiciho sylabu lekci:

—

. Manazerské ucetnictvi — ivod do problematiky fizeni nakladii, vynost a zisku;
. Strategické fizeni nakladu v podniku;

. Rizeni nakladd v predvyrobnich etapach;

. Rizeni nakladd v pribéhu Zivotniho cyklu vyrobku;

. Rizeni nakladd dle &innosti, aktivit a procesi;

. Takticko-operativni fizeni naklada v podniku;

. Techniky rozpoctovani;

. Kalkulace a jejich vyuziti pii alokacich nékladu;

O 00 3 O Wn W DN

. Rozhodovaci ulohy ptinasejici dlouhodobé efekty;

10. Metody a néstroje manazerského ucetnictvi pii rozhodovani o cenach;
11. Ulohy na existujici kapacité, C-V-P analyza;

12. Nékladové ucetnictvi zalozené na standardech.

Technické zpracovani studijni opory tedy bylo realizovano prostiednictvim
celkem dvanacti kapitol (Sablon) obsahujicich materidl pro procvic¢eni vybranych metod
a nastroji manazerského ucetnictvi v¢etné jejich kompletnich feseni. Forma a zpusob
naplnovani Sablon vychazely z pozadavkid na distancni texty a jejich zpracovani.
Ukézku technického zpracovani Kapitoly 1 lze najit v ptiloze (viz Ptiloha A), ukazku

realiza¢niho zpracovani této kapitoly pak v ptiloze jako Ptiloha B.
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9  Zaveér
Shrnuti poznatkt prace

Ponechame-li stranou diskuse o moznych a vice nebo méné vhodnych cilech
podnikatelskych ¢innosti, vzdy je jednim ze zakladnich cild podnikd, spole¢nosti,
organizaci dosahovat svymi ¢innostmi kladného hospodaiského vysledku. Po skonéeni
centralné planovaného fizeni hospodaistvi byl 1 v ¢eskych zemich postupné rozvinut
systém trzniho hospodafstvi a trznich cen, kde jedinym zptisobem, jak dosahovat,
ptipadné zvySovat zisk bylo a je uc¢inné koordinovat firemni procesy, mobilizovat hybné
podnikové sily a spolu s tim tak efektivné snizovat firemni naklady. Protoze jsou ceny
urCovany trznimi mechanismy a podniky maji povétSinou jen nepfiliS vyznamnou
moznost ovlivilovat jejich vysi, jsou naklady v konkuren¢nich podminkach trzni
ekonomiky dileZitym ukazovatelem kvality ¢innosti podniku. Ulohou managementu je
proto podnikové naklady spravnym smérem usmériiovat a efektivné je fidit.

Moznosti uplatnéni metod a nastroju fizeni (pfedevs$im) nakladu, ale nejen jich,

a celkové manazerského tucetnictvi (¢i jinymi slovy také ucetnictvi pro fizeni)

v rozhodovani podniku jsou, jak bylo touto praci ukazano, velmi rozsahlé.

e oblast Fizeni a podnikové kontroly: Je sledovan vliv nakladii na ro¢ni, popt. mési¢ni
finanéni vykazy (oblast firemniho, tzv. interniho reportingu). V manazerské
kontrole naklady slouzi pro uplatnéni G¢inné finanéni kontroly vykonnosti podniku
jako celku 1 jeho jednotlivych ¢asti (oddéleni, stfedisek, dilen) aZ po samotnou
uroven aktivity vyrobkl, procesii a podnikovych ¢innosti.

e oblast plinovani: Na zakladé dosavadnich vysledkti podnikovych ¢innosti jsou
pfipravovany v nékolika variantdch (optimistické, pesimistické a realistické)
vyhledy pro pfiSti obdobi — dekadu, mésic, tyden apod. KliCovy vyznam v tomto
sméru maji podnikové plany a rozpocty. V ramci dlouhodobého fizeni by neméla
byt podceniovdna ani problematika rozhodovacich uloh ptinasejicich dlouhodobé
efekty, spojena se zménami podnikovych, pfedevsim vyrobnich kapacit, Casto
vyzadujicich vyznamné vklady prostredka.

e oblast stanoveni ,,spravnych* ceny, jako odmeny za podstoupeni podnikatelského
rizika, a kalkulaci nakladii: Znalost nakladt podniku a jejich co nejptesnéjsi alokace
— prifazeni odpovidajicich ndkladi produktim/stfediskim (oddélenim, usekiim,

které¢ jsou zandklady zodpovédné, které ndklady vyvolaly, jsou nutnymi
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predpoklady pro stanoveni odpovidajicich cen vyrobki vzhledem k pozadavkim
trhu a za zohlednéni vyrobnich a odbytovych moznosti a cenovych strategii
podniku.

o pri prijimani rozhodnuti: Naklady ptredstavuji jeden z dulezitych faktorii pfi
rozhodovani o volbé mezi rizné drahymi alternativnimi moznostmi. V ramci
operativniho podnikového fizeni pak manazerské ucetnictvi poskytuje podklady pro
spravna feseni tloh na tzv. existujici kapacité. Tu vymezuje aktualni skladba strojt,
vyrobniho zatizeni, pouzivané technologie.

e pri stanoveni kritického objemu vyroby a sortimentni skladby: Posledni oblasti, kde
Jjsou zapotiebi informace o nakladech, je pii stanovovani kritického objemu vyroby,
pii kterém podnik jiz neinkasuje ztratu, avsak jesté ale nedosahuje zisku a navazné
stanoveni takého sortimentu, pii kterém bude podnik ziskovy.

Obcas je na manazerské ucetnictvi, podnikovy informac¢ni subsystém jako celek,
¢i nekteré jeho ptistupy, metody ¢i nastroje, mozno slyset slova kritiky. Lze souhlasit
s n€kterymi kritickymi pfipominkami a protiargumenty, napi. s faktem, Ze manazerské
ucetnictvi nemalokrat trpi ptetizenim téetnimi Cisly a ze se jim poskytované informace
Casto soustfed’uji pouze na interni data. Piesto vSak myslim, Ze manazerské ucetnictvi
jakozto Ucetnictvi pro fizeni ma pfi fizeni podniki do budoucna své nezastupitelné
misto. Aktualnim ukolem je rozsifit mezi podnikovymi manazery oddé¢leni financi a
ucetnictvi povédomost o mozZnostech, které se jim diky propracovanosti a spravnému

nastaveni systému manazerskych informaci pro fizeni nabizi.

PFrinos autorky k feSeni tématu prace, splnéni cilti prace

Nejvyssim cilem této prace bylo zpracovani kvalitni studijni opory, praktické
pomtcky pro efektivnéjsi studium studentti predmétu Manazerské ucetnictvi prezenéni
I kombinované formy studia.

Nejdiive vSak bylo zapotiebi systematicky a pfehledné zmapovat soucasny stav
poznatki souvisejicich s manaZerskym ucetnictvim a jeho metodami a nastroji.
Nejdilezitéjsi ptistupy, metody a nastroje manazerského ucetnictvi byly podrobeny
analyze, nechybéla ani jejich vzijemna komparace. Byly konfrontovany moderni
,nové™) a Klasické (tradi¢ni) koncepce, pfistupy, metody a nastroje manazerského
ucetnictvi, oblasti jejich vyuziti, pfednosti i nedostatky. Urcujici pfi tom byl pohled

z hlediska stupnt (rovni) podnikového fizeni.
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Prakticka ¢ast prace pak na konkrétnich ukazkach, ve form¢ vyfeSenych priklada

a ptipadovych studii, dokumentovala pouziti vybranych metod a nastroji manazersky

orientovaného ucetnictvi, vyznamného informacniho subsystému podniku, oblasti

s velkym potencidlem do budoucna.
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Priloha A - Technické zpracovani Kapitoly 1
Manazerské uéetnictvi — uvod do problematiky
Studijni cile kapitoly

Ikonal

Po prostudovani této kapitoly budete schopni:
e definovat pojem manazerské ucetnictvi,
e objasnit rozdily mezi pojmy manazerské ucetnictvi, UcCetnictvi pro fizeni,
ucetnictvi pro rozhodovani,
e vymezit oblasti, které manazerské ucetnictvi zkouma, ulohy, které pomaha fesit,
e vysvétlit, co jsou to ,,3 E* a jakou maji spojitost s manazerskym ucetnictvim,
e aplikovat problémy na praktickych tilohach.

Casové pozadavky ke studiu
Ikonala

Pro studium zakladniho textu kapitoly budete potiebovat cca 35 minut. Pro procviceni
problematiky na prikladech pak cca 25 minut.

Manazerské ucetnictvi — zakladni pojmy, definice

Ikonab5

V literatufe se muzete setkat s celou fadou definic snazicich se 0 co nejpiesnéjsi a
nejvystiznéjsi vymezeni pojmu manaZerské ucetnictvi.

Ikonal0

ManazZerské ucetnictvi v jeho nejobecnéj$im a nejSirSim pojeti je chapano jako
usporadany komplexni systém informaci zobrazujici a zkoumajici ekonomickou
realitu podniku, jeho aktualni situaci, pozici, vykonnost. Tento systém, je-li spravné
nastaven, sméfuje podnik k efektivnosti, ucinnosti a hospodarnosti v fizeni,
prostiednictvim poskytovani spravnych a vcasnych dat a informaci pracovnikiim vsech
urovni podnikového managementu.

ManazZerské ucetnictvi a jeho vystupy nejsou omezovany legislativnimi apravami.
Na povahu dat a informaci generovanymi systétmem manaZerského ucetnictvi a
jejich vypovidaci schopnost nema vliv ani mezinarodni legislativa, nap¥r. ve formé
Mezinarodnich ucetnich standardi.

Ikonal0
Manazerské tcetnictvi je také subsystémem komplexniho podnikového ucetniho
systému, ktery:

e eviduje,

o tiidi,

e seskupuje,

e analyzujea

e Usporadava
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informace o podnikatelské ¢innosti — data finan¢niho 1 nefinan¢niho charakteru, do
prehledi, vykazii, zprav (reportil) a jinych podkladii usticich do névrhli ¢i opatieni,
ktera maji napomoci fidicim pracovnikim pii jejich rozhodovéni a fizeni
prostiednictvim nejriznéjsich ucetnich technik a postupli pii nejnizSich moznych
nakladech.

Otazka k zamySleni

Ikona6a

Pokuste se vymyslet dalsi definici vystihujici podstatu a funkce manazerské ucetnictvi.

Ikonal0

Manazerské ucetnictvi je obdobny pojem jako ucetnictvi pro Fizeni i jako ucetnictvi
pro rozhodovani, i kdyZ nékteti autofi tyto pojmy oddé&luji. (Pozn.: Odborna literatura
Vv problematice obsahu, tkoll, vyznamu manazerského ucetnictvi apod. neni zajedno.)
Apelovano je vtomto sméru na fakt, ze byly zachyceny tendence ukazujici, Ze
manazerské ucetnictvi je dal§im — vy$$im stupném tzv. ndkladového ucetnictvi primarné
se zam¢fujictho na zkoumdni soucasnych vysledka tykajicich se vykoni, stfedisek,
utvart, jednotlivych pracovnikli a podobné.

Ucetnictvi pro Fizeni i wletnictvi pro rozhodovani pak podle nich je vysledkem
,prerodu® manazerského ucetnictvi — souboru nastroju fizeni aktualné probihajicich
procesu a ¢innosti, do subsystému hodnotovych informaci potiebnych k rozhodovani —
kratkodobému 1 dlouhodobému
e pro planovani, hodnoceni, kontrolu v podniku a zajisténi odpovidajiciho uziti a
zodpovédnosti za svétené zdroje,
e k béznému fizeni hospodarnosti, produktivity a efektivnosti,

e ke zhodnoceni podnikatelskych rozhodovacich variant spojenych s fizenim
budoucnosti podniku.

Samostatnd prdace

Ikonaba

Vyhledejte v nékolika odbornych publikacich ndzory na tento problém. Porovnejte
pristupy autoru. (Pozn.: Pomoci vam miize seznam literatury na konci kapitoly.)
S jakymi pristupy se ztotoZinujete vy? Sviij nazor zdivodnéte.

Ikonab

Pro dalsi vyklad abstrahujme od rozdilli mezi pojmy: manazerské ucetnictvi, ucetnictvi
pro fizeni a Gcetnictvi pro rozhodovani.

IkonalO

rorv

Manazerské ucetnictvi by mélo byt integralni propojovaci informacni bazi podnikového
procesu fizeni, coz jinymi slovy znamend, ze by manazZerské ucetnictvi, pokud chce
svou roli ucCetnictvi pro fizeni plnit spravné, uceln¢ a efektivné, mélo zajistovat
informace vhodné pro:
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e planovani budoucich strategii, specifikaci taktik ¢i konkretizaci operaci,

e optimalizaci — ve smyslu efektivity vyuziti disponibilnich zdroju, které ma
podnik k dispozici, zda organizace neprodukuje zbyte¢né, nepozadované nebo
nekvalitni produkty ¢i jiné uzitky — z angl. effectiveness

e stanoveni vhodnych méfitek pro posouzeni stupné a miry vykonnosti podniku —
hospodarnosti (economy), produktivity a ucinnosti (efficiency) podnikovych
aktivit, ¢innosti, procest, pracovnikti (Posouzenim je zde chapan proces méfeni
stupné a miry vykonnosti, porovnani s pozadovanym (planovanym,
rozpoctovanym) stavem, vcetné vysloveni se o dal$im postupu, tedy je-li
postupovano v souladu s pfedsevzatymi parametry ¢i ne. V tomto pfipadé je
stanovena velikost vzniklych odchylek a jasné stanoveny dalsi nutné kroky.)

e snizeni subjektivnosti v rozhodovacim procesu,
e zlepSeni interni (uvniti podniku) a externi (smérem vné podniku) komunikace,
e k ovladani aktualnich aktivit organizace.

Ve svété managementu je popularni citat P. F. Druckera: , Efficiency is doing things
right; effectiveness is doing the right things*, ktery lze ptelozit jako ,, Ucinnost
je délanim véci spravné a efektivita je delani spravnych veci. V tomto sméru se také
Casto hovofi o tzv. ,,3 E“ — economy, efficiency a effectiveness. Provazanost 3 E
S podnikatelskym procesem transformace vstupli na trhem zadané vystupy zndzornuje
nasledujici obrazek.

Podnikatelsky proces
--
m mawvas
eE1 Lol

AR L
” e

Zdroj: MINISTERSTVO FINANCI CR. Dostupné z www:
http://www.mfcr.cz/cps/rde/xchg/mfcr/xsl/verspr kontrola 8578.html

Zakladni ukoly a funkce manazerského ucetnictvi

IkonalO

Klicovou tlohou manazerského tcetnictvi v podniku je jeho informacni funkce, ktera se
projevuje V n¢kolika oblastech. Informace generované ze systému manazerského
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ucetnictvi slouzi pro zajisténi informacni zékladny pro feSeni riiznych rozhodovacich
uloh — rozdilnych z hlediska obsahu (problematika cen, investi¢ni politiky apod.) ¢i
Z hlediska dosahu piisobeni a moznych dopadii rozhodnuti. ManaZerské ucetnictvi
pracuje s faktorem ¢asu, faktorem rizika, vysoka diileZitost je prisuzovana meznim
veli¢inam.

Diky informacim ziskdvanym prostiednictvim systému manazerského ucetnictvi lze
vytvaret soustavu ekonomickych plant, sestavovat dil¢i a souhrnné podnikové rozpocty
s ohledem na organizac¢ni, resp. ekonomickou strukturu podniku. Informacni vystupy
manazerského Ucetnictvi slouzi k zajiSténi (pri)bézné kontroly nékladl, zejména pak
svyuzitim metody standardnich nékladi nebo normové metody. Informace
z manazerského uCetnictvi umoznuji uzivatelim téchto informaci pomahat ziskavat
aktualni, nezkresleny obraz o struktuie podnikovych ndklada (pfipadné i vynost), a to
diky udajim o hospodarské ¢innosti podniku v minulosti, pfitomnosti, ale i v planované
budoucnosti, ato ve druhovém ¢i ucelovém clenéni vykond (v naturdlnim ci
hodnotovém vyjadieni), Gtvard, popt. procest/Cinnosti/aktivit.

Manazerské ucetnictvi a jim poskytované vystupy napomahaji manazeriim co nejlépe
fidit pfedev§im podnikové nédklady, dale pak také pozitivné ovliviilovat vynosy a zisk
Z bézné (provozni) podnikatelské ¢innosti.

Podnikové ndklady jsou vyznamnym determinujicim prvkem konkurenceschopnosti
podniku na trhu. Jednd se o absolutni vyjadieni velikosti spotieby ekonomickych zdroji
pii preméné ekonomickych vstupti na ekonomické vystupy.

Samostatnd prdace
Ikona6a

Jak dobre vite, je zapotiebi vzdy nadklady strikiné odliSovat od vydajii, protoze vznik
nakladové polozky nemusi nutné byt spojen se soubeznym vydejem penéz. Zkuste
navrhnout situace, kdy je naklad totozny s penéinim vydajem a kdy je naopak nutné
uvazovat naklady a penézni vydaje samostatné. Totéz se pokuste aplikovat na podnikové

VYRosy a prijmy.

Samostatnd prdace
Ikonaba

Jaké znate urovne rozhodovani podnikového managementu? Uvedte vzdy alespon dva
konkrétni priklady problemui, které tyto urovné managementu resi.
ReSeni:
Strategicka uroven:
e ktery vyrobek vyrabét nebo vytadit z vyroby,
e expanze na nové trhy,
e spojeni, rozdéleni, fize podnika apod.
Takticka uroven:
e design a vlastnosti vyrobku (barva, materidl,...)
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Operativni uroven:
e 7 jakych zdroju zajistit suroviny, material pro vyrobu,
e persondlni zajisténi provozu
o 3.
Ikonal0
K ¢initelm, jenz ovliviiuji velikost a skladbu néklad, v podniku patfi:
e velikost podniku,
e vyrobni program,
e Uroven pouzivané technologie,
e vyuzivané suroviny, material, energie,
e uzivané pracovni prostfedky,
e objem produkce,
e produktivita prace,
o efektivita fizeni.

Piiklad 1

Ikonabe

Zadani:

Dle normy ¢ini spotfeba materidlu na vyrobu 1 kusu vyrobku 140 K¢. Planovano bylo
vyrobit 1.000 kust vyrobkll. Na zéklad¢ informaci z vyroby byl vSak spotiebovan
material v celkové hodnoté:

a) 160.000 K&
b) 120.000 K&

Ukol: Posud’te miru hospodarnosti dosazené vyrobou. O jakou formu hospodarnosti se
jedna?

Reseni:

Planovana celkova spotfeba materidlu v tomto ptikladu ¢ini 140 * 1.000 = 140.000 K¢&.
adl) Spotieba materialu byla ptekrocena celkem o: 20.000 K¢ (160.000 — 140. 000)

O hospodarnosti nelze hovofit.

ad2) V tomto piipadé byl naopak material uspoten, ato v celkové hodnoté 20.000 K¢&.
(140.000 — 120.000). Uspora materialu na 1 kus vyrobku pak ¢&ini: 20.000 / 1.000 =
2 K¢

Diky faktu, Ze byl dosazen stejny objem vyroby s menSim mnozstvim zdroji (v tomto
pfipad€ materialu), hovotime o tispornostni formé¢ hospodarnosti.

Priklad 2

Ikonate

Zadani:

Dle normy ¢ini spotfeba materidlu na vyrobu 1 kusu vyrobku 140 K¢&. Planovano bylo

vyrobit 1.000 kusti vyrobka. Na zéklad¢ informaci z vyroby byl vSak spotfebovan
material v celkové hodnoté 120.000 K¢.
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Ukol: Jak velky dodate¢ny objem produkce miize byt diky tspore nakladd na material
vyroben?

ReSeni:

Skute¢né naklady na 1 kus vyrobku ¢ini: 120.000 K¢ / 1.000 kust = 120 K¢
Idea:

Planovany objem néakladli na 1 vyrobek

— Uspora nakladii na 1 vyrobek

= Skutecn¢ vynalozeny néklad na 1 kus vyrobku

Pocetné:

140.000/ 1.000 — 20.000 / 1.000 = 140 — 20 =120 K¢&

Z materialu za 20.000 K¢ (celkové vySe usporenych nakladii na material) tak lze
vyrobit dodate¢nych:

20.000 K¢ / 120 = 166 kust vyrobkt za jinak stejnych podminek.

Piiklad 3

Ikona6e

Zadani:

O jakou formu hospodarnosti jde, pokud:
e spotieba materidlu dle normy ¢ini na 1 kus vyrobku 100 K¢,
e se planuje vyrobit 2.000 kust vyrobkd.

Ale ve skutecnosti se vyrobi o 220 kust vyrobku vice?

ReSeni:

Hodnota planovaného objemu spotfeby materidlu ¢ini 100 * 2.000 = 200.000 K¢&. Je
totozn4 se skutecnou hodnotou spotfebovaného materialu. Na jednotku pak ¢ini:
200.000 K¢/ 2.200 kust vyrobkt = 90 K¢

Stfedisko vyroba dosahlo v tomto obdobi Uspory nakladli na material ve vysi zhruba
10 K¢ na kazdy vyrobek.

Jedna se o uc¢innostni formu hospodarnosti.

Kontrolni priklad 4

Ikona6e

Zadani:

Management podniku na zakladé¢ dat o primérné nemocnosti svych zaméstnanci a
s ohledem na trend vybirani dovolené piedpokladal a zahrnul do vyrobnich plant, Ze
v zafi 2012 bude vyrobeno 2.500 kust vyrobkl. Dle normy c¢ini spotfeba materialu na
vyrobu 1 kusu vyrobku 250 K¢. Uvazujte 2 situace. Na zaklad€ informaci z vyroby byl
spotfebovan material v celkové hodnoté:

a) 630.000 K¢

b) 585.000 K¢

Ukol 1: Posud'te v obou piipadech miru hospodarnosti dosazené vyrobou. O jakou
formu hospodarnosti se jedna?
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Ukol 2: Jak velky dodateény objem produkce muize byt diky uspote nakladt na material
vyroben?

Priklad pro procviceni teoretickych znalosti

Ikonabe

Posud’te pravdivost nasledujicich tvrzeni — Pravda / Nepravda

a) Odborna literatura jasné a jednoznacné vymezuje, co je to manazerské tcetnictvi, ¢im
se zabyva, jaké plni funkce a jaké jsou jeho ukoly.

b) Manazerské ucetnictvi jakozto jeden z informacnich subsystémil podniku nezkouma
vykonnost podnikovych procesti.

¢) Manazerské ucetnictvi lze za predem vymezenych striktnich ptredpokladi ztotoznit
S ucetnictvim pro fizeni.

d) Manazerské ucetnictvi je souborem nastrojii na podporu efektivniho fizeni pouze
nakladt podniku.

e) Manazerské Gcetnictvi nepracuje s faktorem casu, ale zohlediiuje riziko.

f) Manazerské Ucetnictvi a jeho vystupy jsou plné v kompetenci podnikatelského
subjektu. Struktura a objem dat a informaci z manazerského ucetnictvi neni externimi
autoritami nijak regulovan.

Celkové shrnuti kapitoly
Ikona4

1. Manazerské ucetnictvi je jednim z vyznamnych informacnich subsystémut podniku.
Dtlezita je jeho informaéni funkce.

2. Informace, které manazerské ucetnictvi poskytuje zalezi na potfebach manazeru,

jaké tlohy fesi.

Otazky k opakovani

Ikona6a

1. Podejte zéakladni charakteristiku manazerského ucetnictvi. Jaké tkoly v podniku
plni?

2. Jaké jsou podle Vas nejpadngjsi divody, pro¢ by manazerské Ucetnictvi mély
podniky vyuzivat?

3. MizZe podle Vas podnik existovat i bez manaZerského ucetnictvi?

4. Definujte pojem naklady a urcete, v ¢em se odlisuji od vydaji.

Literatura
Ikona7

e CERVENY, Josef, SKALOVA Petra. (2003). Manazerské ucetnictvi. Fakulta
ekonomickd, Zapadoceska univerzita v Plzni. Plzen. 204 s. ISBN 80-7082-998-2.

e DRURY, Colin. (2008). Management & Cost Accounting. 7th edition. South —

Western CENGAGE Learning EMEA. London, UK. 754 p. ISBN 978-1-84480-
566-2.
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e DVORAKOVA, L., CERVENY, J. (2011). Uloha manazerského tcetnictvi pri
Fizeni hospodarnosti, ucinnosti a efektivnosti podnikovych procesi a vykonu. 1.dil.
NAVA. 88 s. ISBN 978-80-7211-397-2.

e HILTON, W., Ronald. (1999). Managerial Accounting. Corrnell University. 4th
edition. Inwin McGraw-Hill. 816 p. ISBN 0-07-115729-8.

e HRADECKY, M., LANCA, J., SISKA, L. (2008). Manazerské iicetnictvi. 1. vydani.
Praha: Grada Publishing. 264 s. ISBN 978-80-247-2471-3.

e KRAL, Bohumil a kol. (2010). ManaZerské vicetnictvi. 3. rozsifené vydani. Praha:
Management Press, 664 s, ISBN 978-80-7261-217-8.

e NEEDLES, E. Belverd, CROSSON, V. Susan (2002). Managerial accounting.
Houghton Mifflin Company. Boston. USA. 621 p. ISBN 0-618-10230-2.

Slovni¢ek pojmu
Ikona8

Manazerské ucetnictvi, ucetnictvi pro rozhodovani, ucetnictvi pro fizeni, hospodarnost,
efektivnost, u¢innost, naklad.

KIli¢ ke kontrolnim prikladim

Ikona9

ReSeni tikolu 1:

Planovana celkova spotieba materialu = 250 * 2.500 = 625.000 K¢.

adl) Spotieba materialu byla ptekrocena celkem o 5.000 K¢ (= 630.000 — 625. 000)

O hospodarnosti nelze hovofit.

ad2) V tomto piipadé byl naopak material uspoten, ato v celkové hodnoté 40.000 K¢&.
(625.000 — 585.000). Uspora materidlu na 1 kus vyrobku pak &ini: 40.000/2.500 =
16 K¢

Diky faktu, ze byl dosazen stejny objem vyroby s mensim mnoZstvim zdrojl (v tomto
pripadé€ materidlu), hovotime o uspornostni form¢ hospodarnosti.

ReSeni tikolu 2:

Skute¢né naklady na 1 kus vyrobku ¢ini: 585.000,- K& /2.500 kust = 234 K¢

625.000 / 2.500 — 40.000 / 2.500 = 250 — 16 = 234 K¢&

Z celkové vySe uspofenych ndkladi na materidl (40.000 K¢) tak lze vyrobit
dodate¢nych:

40.000 K¢ /234 = 170 kust vyrobki za jinak stejnych podminek.

KIi¢ k FeSeni prikladu pro procviceni teoretickych znalosti
a) Nepravda

b) Nepravda

c) Pravda

d) Nepravda

e) Nepravda

f) Pravda
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Priloha B — Realiza¢ni podoba zpracovani katalogu prikladli a pripadovych
studii v LMS Unifor

LMS UNIFOR

LEARNING MANAGEMENT SYSTEM

Novinky | Komunikace | Studentska €ast | Knihovna | KalendaF | Osobni stranka | Napovéda | Odhl

Studentska East > Discipling = Kapitola

Mapovéda | ManaZerske Ofemictd

Kapitola

ManaZerské Licetnictvi — tivod do problematiky fizeni nakladd, vynosii a zisku
v podniku (Egerova Dana, PaedDr Ph.D.)

|

BureSova Yeronika

MNovinky

Komunikace

Studentska tast tManazerske Utemictvi — zakladni pojmy, definice

P Zakladni tlkaly a funkee manaZerskeho UZeticty
¥age ikoly

YaZe statistiky

vaie body Studijni cile kapitoly
VYaZe tutorialy a zkousky Po prostudovani teto kapitoly budete schopni:

Muoje dotazniky
. definovat pojem manazerske Gletnicty, &
Knihavna objasnit rozdily mezi pojmy manaZerské (fetnicty, Ufetnictvi pro fizeni, Gcetnictyi pro

kalendai rozhodovani,

wyimezit oblasti, které manaZerské Gfetnictei zkouma, Ukoly, které pomaha Fesit,
wysvetlit, co jsou to,3 B a jakou maji spojitost s manaferskym Ofetnictvim,
aplikovat problémy na praktickych dlohach,

Dsobni stranka

MNapovéda
OdhlaZeni

Easous pazadavky ke stud

Pro studium rakisdiniio teviy kepioly budete potabovat coa 40 minut Fro procwifan’ problemstiky ne 8

Poslat zprawu uZivateli

Zeptat se podpory prkistect @ pribscovych studith pak cca 20 minut,

| Rss |
ManaZerské Gfetnictvi — zakladni pojmy, definice &

Vyhl
Vv dtgratwe se milfete setvat 5 celby faoby definic snaZitich se 0 co nejreseis 3 najupstiZngs’ R_

Hleds;... m vymiazan pofimu mansierske doatictel

RoziiFene hledani

ManaZerske ucetnictvi v jeho nejobecnéjim a nejgirsim pojeti je chapano jako uspofadany
Dotazniky komplexni spstem informaci zobrazufici a zkoumafici ekonomickou realite podnikt, jeho
aktudlni situaci, pozici, vgkonnost. Tento systérm, je-li sprévné nastaven, sméfuje podnik k
Hemate Zadné dotazniky k dispozici. efektivniost, Gfinnosti a hospodarnosti v fizeni, prostfednictvim poskytowvani spravnjch a véasnjch dat a
informaci pracovnikfim viech drovni podnikového managementu.

ManaZerske Glemictyl je také subsystdmen kompilaxnibo podnikovehn datnbo systemy, ktery:

Oblibené

eviduje,
tFidi,
seskupuje,
analyzuje a
uspoi adava

[Ffidat k obliberym]

informace o podnikatelské finnosti — data financniho i nefinancniho charakteru, do prehledd, wikazd,
zorav (reportd) a jinych podkladd dsticich do nawhl € opatfeni, ktera maji napomoci Fidicim
pracovnikiim pfi jejich rozhodovani a fizeni prostfednictyim nejréiznéjgich déetnich technik a postupl pfi
nejnizgich moZmych nakladech,

theat:
Pokuste se vymyslet dalsi definicl vystihuiici podstatu a funkce manaZerske déetnictv.

ManaZerské Ufetnictwi je  obdobny pojerm jako déetnictwi pro Fizeni | jsko déetnictwi pro
rozhodovani, i kdyZ néktefi autofi tyto pojmy oddéluji. (Pozn.: Odborna literatura v problematice
obsahu, Gkolf, wznamu manaferského Ofetnictvi apod. neni zajedno.) Apelovano je v tomto sméru na
fakt, Ze byly zachyceny tendence ukazujicl, 28 manaZerské Oemictvl je daléim — vyEsim stupném v
nakladoveho GZetnictvi primamé se zaméfujicho na zkoumani souasnych wisledkd tikajicich s wikond,
stfedisek, Gtvard, jednotlivich pracovnikd a podobng.

Oetnictvi pro Fizeni | GEetnictvi pro rozhodovéani pak podle nich je wisledkem pierodu®
manaZerského Ofetictyi — souboru nastrojd Fizeni akwuaing probihajicich procesd a Einnostl, do
subsystému hodnotovych informaci potfebrych k rozhodovani — kratkodobému i dlouhodobé rmu

* pro planovani, hodnoceni, kontralu v podniku & zajisténl odpovidajicho wZitl a zodpovédnosti za
svéfené zdroje,

* k b&Znému Fizeni hospodarnost, produktivity a efektivnost,

s ke zhodnoceni podnikatelskych rozhodovacich variant spojenych s fizenim budoucnosti podniku,

kot
Viddedefte v nekolika odbornyeh publikacich ndzory na tento probiém. Porovnefte pristupy ?
autord. (Pozn.: Pomoci vam muite seznam Wteratury na kond kapitoly.) 5 jakymi piistupy se
rtotodiiujete vy? vl nazor zddvodnéte.
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Zakladni ukoly a funkce manaZerskeho Ofetnictvi £

KliZovou Ulohou manaferského Ofemictel v podniku je jeho swbrmsch’ fvkes, kterd se projevule
v nékolika oblastech. Informace generované ze systérnu manaerského OZemictl slouZi pro zajisténi
infor macni zakladny pro fegeni rznych rozhodovacich dloh — rozdilnfch z hlediska obsahu (problematika
cen, investicni politky apod.) & 2 hlediska dosahu plsobeni a mo2ngch dopadf rozhodnuti, Manaserske
UEetmictvi pracuje s faktorem Easu, faktorem rizika, wysok3 diileZitost je pFisuzovana meznim veli€inam.

Diky informacim ziskavanym prostfednictvim systérmu manaZerského Ofenictvi lze wyivafet soustavu
ekonomickjch pland, sestavovat dilEi a souhrmng podnikove rozpoity s ohledem na organizacni, resp.
ekonormickou  struktury podniku,  Informaint wstupy  manaZerského  Ofemictei slouZi ko zajisténi
(prinb&Zné kontroly nakladd, zejména pak s wyuEitim metody standardnich nakladd neba narmové
metody. Informace z manaZerského Ofetictvi umaZfuji LZivateltim tBchio informaci pamahat ziskavat
aktualni, nezkresleny obraz o strukiufe podnikovich nakladd (pifipadng i winosd), a o diky Gdajim o
hospodaiske Einnosti podniku v minulost, pfitomnosti, ale i+ planované budoucnosti, ato ve druhovém &
GEelovam Elendni vikond & naturdinim & hodnotovem vyjadient), tvarl, popf. procesd/Einnostfaktivit,

ManaZerské Ofetictvi a jim poskytovang wistupy napomahaji manaZeriim co nejlépe Fidit pfedeviim
podnikave naklady, dale pak také pozitivng ovliviiovat winosy a zisk z b&2né {provozni) podnikatelske
cinnosti.

Podnikové naklady jsou wyznarrnym determinujiciin prvkerm konkurenceschoprosti podniku na trhu,
Jedna se o absolutni wyjadfeni velikasti spotfeby ekanamickich zdrajl pfi pfeméng ekonomickjch vstupl
na ekonomicke vystupy,

kol

Jak dobre vite, je zapotfedi vidy ndidady strikiné odlisovat od vydajtl protoe venik
nakfadove poloZky nemusi nutng byt spojen se soubsinym vydejem pendz. Zkuste
navrimout situace, kdy fe ndkiad totoZny s pensinim vidajem a kdy je nagpak nutng
wvaZovat naklady 2 pendZni vidaje samosiatng. ToleZ se pokuste aplikovatl na podmikove
vynosy 3 prijmy.

Jaké zndte Urovné rozhodovani podnikového managementu? Uvedte vidy alespof dva kankrétmi pfldady
prablémi, které tyto Orovné managementu Fesi.

Reseni:
Strategicka Orovefi:

o ktery wirobek vyrabét nebo vfadit z wiroby,
* expanze na nove i,
 spojeni, rozdélenent, fize podnikd,...

Takticka Orover: design a vlastnosti wirobku (barva, material, ..}
Operativni Grovef:

* jak zajistit material pro vyrobu,
* personalni zajidténi provozu,
LRER[2=H

K Ciniteliim, jen ovlivfiuji velikost a skladbu nakladd, v podniku patfi:

velikost podniku,

wyrobni pragrarm,

Urovefi pouZivang technologie,
wyUZivang suroviny material, energie,
uZivané pracovni prostedky,

ohiern produkee,

produlktivita prace,

efektivita Fizeni,

Piklad 1

Zadani:

Dle normy Cini spotfeba materidlu na wirobu 1 kusu virobku 140,- KE. Planovano bylo wyrobit 1,000 kust
wirabkel. Ma zakladg informaci z wiroby byl viak spotfehawvdn material v celkové hodnoté:

a. 160.000,- k&
b. 120.000,- k&

Okol:
Posudte miru hospodarosti dosaZend virobou, O jakou formu hospodarnosti g2 jedna?

[

7

=
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Reseni:

Planovana celkova spotfeba materidlu v tomto pfikladu €ini 140 * 1,000 = 140,000,- KE,

adl) Spotfeba materidu byla pfekrofena celker o@ 20.000,- KE (160.000 - 140. 000}

0 hospodarnosti nelze hovof it,

ad2y v tomito piibadé byl naopak materisl uspoien, ato v celkové hodnotd 20.000,- KE

(140,000 — 120,000}, Uspora materialu na 1 kus wirobku pak €ini: 20,000 / 1,000 = 2,- K&

Diky faktu, Ze byl dosaZen stejry objem wiroby s mendim mnoZstyim zdrojll (v tomto pfipadd materigiu),
haovaofime o Uspornostni formé hospodarnosti.

Piklad 2

Zadani:

Dle narmy €inf spotfeba materidlu na wirobu 1 kusu wirobku 140,- KE. Planovana bylo wyrobit 1,000 kust
wirobkd, Ma z3kladd informaci z wiroby byl wéak spotfebovan material v celkové hodnoté 120,000, KE

Ukol:
Jak velky dodatedni ohjem produkee miiZe bit diky (spofe néklad’ na material vyroben?

Reseni:

SkuteEné naklady na 1 kus wirobku Eini: 120,000,- KE / 1,000 kusd = 120,- KE

Idea:

Planovany objem nakladd na 1 wirobek

- Uspora naklad na 1 wirobek

= Skutedné vynaloZeny naklad na 1 kus wrobku

Pocetne:

140.000 / 1.000 — 20,000 / 1.000 = 140 - 20 = 120,- kK

Z materidlu za 20.000,- KE (celkove wiEe uspoienych nakladd na material) tak |ze vyrobit dodatecnych:
20.000,- K€ / 120 = 166 kust wirobkd za jinak stejnjch podminek.

Piklad 3
2adani:
0 jakou forru hospodarnosti jde, pokud:

* spotfeba materidlu dle normy €infna 1 kus wyrobku 100,- KE,
* sz planuje wyrobit 2,000 kusd wirobk?.

Ale ve skuteEnosti se wyrabi o 220 kusd virabkd vice?

Regeni:

Hodnota plénovaného objemu spotfeby materidlu Eini 100 * 2.000 = 200.000,- K& Je totoing se
skutecnou hodnotou spotfebovansho materidlu, Na jednotku pak Einf:

200.000,- KE /2,200 kusd wirobk{ = 90 K&

Stiedisko wyroba dosshlo v tomto obdobi Gspory nakladd na material ve wisi zhruba 10,- KE na kaddy
wirobek.

Jedna se o Udinnosmi formu hospodarnost,

Kontrolni piiklad 4

Zadani:

Management podniku na zakladd dat o primérmé nemacnosti svich zamésthancd a s ohledem na trend
wybirani dovolené pFedpoklddal a zahrnul do virobnich pland, 2e v 241 2012 bude wyrobeno 2,500 kusd
wirabkdl. Dle normy €ini spotfeba materidlu na wirobu 1 kusu wirobku 250,- KE. UvaZujte 2 situace. Na
zakladé informach z wyroby byl spotfebovan material v celkové hodnotd:

a, 630,000,- k&
b, 585.000,- ki

kol 1: Posud'te v obou pifipaderh miru hospodarnosti dosaZené wirohau, O jakou formu hospodarnosti
s& jednd?

Okol 2: Jak velley dodatetni objem produkce mie byt diky Gspofe ndkladd na material wroben?
Prikiad pro procvicend teoretickych znalosti

Posud'te pravdivost nasleduficicl: tvwzeni - Pravda » Mepravda

1. Odbornd literatura jasné a jednoznadng vwimezuje, co je o manaderske Ofemictvi, Sim se zabyva,
jaké pini funkce a jake jsou jeho Gkaly,
2. ManaZerské Gfemictvi jako2to jeden z informanich subsystémd podniku nezkoumd wikonnost
podnikavich procesd.
3. ManaZerské Gfetictvi lze za pFedem wymezenych strikinich pFedpokladd ztotoZnit s UEetictvim
pro Fizeni,
. Manaderské Ofemicti j8 soubarem nastrajll na podporu efektivniho Fizeni nouze nakladd
podniku,
. ManaZerské Ofemictyi nepracuie s faktorem Casu, ale zohlediiuje riziko.
. Manaferské Ofetnictyi a jeho wystupy jsou plhé v kompetenci podnikatelského subjektu, Struktura
& objem dat & informaci 2 manaZerského GZetnicty neni externimi autoritami nijak regulovan,

s

[}

Celkové shrnuti kapitoly

1. ManaZerské Ofetnictvi je jednim z wiznamnjch infarmaénich subsystémd padniku. DlleZits je
jeho infarmagni funkce,
2. Informace, které manaZerske Gfetnictyi poskytuje zale2i na potfebach manaZer, jaké tlohy Fesi.

Dtazky k opakovani

. Podejte zakladni charakteristiku manaferského Ufemictvi a jeho Ukolu v podniku.

. Jaké jsou padle Vas nejpadnéjsi divody, prof by manaZerské UZetnictyl mély podniky wyuZivat?
. MiZe podle Was podnik existovat | bez manaderského Gfetictviz

. Definujte pojem naklady a uréete, v fem se odliduji od widaijf.

ENAN NI
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Klit ke kontrolnim pFikladiim

Re&eni vkolu 1:

Planovana celkova spotfeba materidlu = 250 * 2,500 = 625.000,- KE.

adl) Spotfeba materidlu byla pfekrofena celkerm o 5.000,- KE (= 630.000 - 625, 000) B et

0 hospodarnost nelze howof i,

ad2) v tomito piibadé byl naopak materisl uspoien, ato v celkové hodnotd 40.000,- KE

(625,000 — 585,000}, Uspora materili na 1 kus wirobku pak €ini: 40,000 / 2,500 = 16,- K&

Diky fakhy, Ze hyl dosaZen stejny ohjem wiroby s mendim mnoZstyim zdrojfl (v tomtn pFinade materii),
haovaofime o Uspornostni formé hospodarnosti,

Re&eni vkolu 2:

Skutetné naklady na 1 kus wirobku Eini: 585.000,- KE /2,500 kusl = 234,- KE

525,000 / 2,500 — 40.000 / 2.500 = 250 - 16 = 234,- Ki

Z celkova wise uspofenych nakladd na material (40.000,- KE) tak lze vyrobit dodatesnjch:
40.000,- K€ / 234 = 170 kusl wirobkfi za jinak stejnich podminek.

KEE ¥ Fesend pfidadu pro procvicend teoretickych znalosti

. Mepravda
. Mepravia
Pravda
. Mepravda
. Mepravida
. Pravda

[=3NT BTN AR

—sTisknout | ¥Yytvofit diskuzi ke kapitole | DvoFdkova Lilia, prof. Ing. CSc. | ¥¥2nam distantnich ikon | Na obsah discipliny
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15 Abstrakt

BURESOVA, V. Metody a ndstroje manazerského icetnictvi a jejich Vyuziti pii Fizeni
podniku. Diplomova prace. Plzeii: Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 134 s., 2012

Kli¢ova slova: Manazerské tcetnictvi, Target Costing, Kaizen Costing, Life Cycle
Costing, ftizeni zaloZzené na aktivitich, rozpocet, investice, kalkulace, standard,

odchylka.

Ptedlozena diplomovéa prace se zabyva problematikou metod a nastroji
manazersky orientované¢ho UcCetnictvi a otazkou mozZnosti a zplsobl jejich vyuziti
pfifizeni podnik. Hlavnim cilem prace je zmapovat soucasny stav poznatkl
souvisejicich s manazerskym ucetnictvim a v ramci tohoto informac¢niho subsystému
podniki také s jeho metodami a nastroji, véetné jejich vyvoje a nejdilezitéjsich milnikt
do podoby, v jaké jsou znamy dnes. Text obsahuje konfrontaci ,klasickych* koncepci,
metod a nastroji manazerskych piistupti K fizeni efektivnosti a finan¢ni pozice s témi
»modernimi“. Urcujici je pfi tom pohled z hlediska stupni (irovni) podnikového fizent,
na kterém jsou metody a nastroje ucetnictvi pro fizeni pouzivany, na némz jsou typické.

Teoreticka ¢ast prace je zaméfena na zevrubnou deskripci a analyzu jednoho z
klicovych informac¢nich subsystémi podniku — manaZerského ucetnictvi a analyzu a
vzajemnou komparaci jeho metod a nastroji. Teoreticka cast prace je zakladem pro
praktickou ¢ast prace, ktera na ni plynule navazuje.

Obsahem praktické ¢asti diplomové prace jsou ukazky dokumentujici ve formé
vyfeSenych piikladi a ptipadovych studii vybrané metody, nastroje a techniky
manazersky orientovaného ucetnictvi, se kterymi teoreticky seznamoval prvni oddil

prace. Diplomova prace vrcholi zavérecnym shrnutim zkoumané problematiky.
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This thesis deals with methods and tools of the management accounting and
possibilities and ways of their use in the corporate management. The main objective is
to map the current state of knowledge related to management accounting and also
methods and tools within this information subsystem, including the development and
the most important milestones in the form, in that are known today. The text includes
a confrontation the ,,classical” concepts, methods, tools of management approaches
to the management efficiency and financial position with the ,,modern” ones.
Determining is a view in terms of degrees (levels) of corporate management, where the
methods and tools are used, on which they are typical.

The theoretical part is focused on a detailed description and analysis of one
of the key information company’s sub-systems — management accounting and analysis
and comparison of its methods and tools. The theoretical part is the basis for practical
work, which it continues smoothly.

The content of the practical section of the thesis is documented of the practical
demonstration in the form of solved examples and case studies of selected methods,
tools and techniques of managerially oriented accounting, which theoretically
acquainted with the first section. The thesis culminates in the final summary of the

research problems.



