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mimo obvyklé komplexní aktivity spojené s pozici výkonného øeditele zavádìl manažerské úèetnictví ve spojení se

zavedením systému kompletního øízení jakosti ISO 9001 : 2000, které bylo završeno úspìšnou certifikací Total Qu-

ality Managementu (TQM) firmy pod renomovanou britskou firmou Lloyd‘s Register Quality Assurance, a imple-

mentoval MIS. Následnì krátce pracoval jako hlavní ekonom poboèky nìmecké firmy ThyssenKrupp. Zde mimo

standardní související manažerské operativní aktivity (CFO responsibilities), vèetnì kontroly finanèního úèetnic-

tví, výkaznictví a daní, obchodních smluv a standardních finanèních analýz, provádìl mezinárodní finanèní Con-

trolling, zpracovával skupinové mezinárodní výkaznictví a statutární externí (CAS) i interní manažerský Reporting

(IFRS, US GAAP). Podílel se i na pøípravì konsolidovaných mezinárodních úèetních koncernových závìrek a vý-

kazù. Následnì pracoval ve spoleènosti Body International Brokers (èlen burzy – PSE) specializující se na obcho-

dování s CP a na exkluzivní rezidenèní development, a to jako ekonomický øeditel. V souèasné dobì pracuje jako

nezávislý manažerský a byznys konzultant, kdy mimo jiné provádí nezávislé ekonomické, finanèní a hodnotové

analýzy firem/podnikù, pøizpùsobuje finanèní úèetnictví pro systematické ekonomické i finanèní øízení a FIS a rea-

lizuje jeho pøechod v manažerské úèetnictví. Pøíležitostnì dodavatelsky spolupracuje také pøi praktickém projekto-

vém zavádìní komplexního a moderního manažerského úèetnictví, vèetnì nákladových systémù a progresivního

procesního a hodnotového øízení postaveného i na ABC a ABC/ABM, ale i pøi návrhu a ladìní MIS ve firmách a or-

ganizacích. Pomáhá zde definovat a nastavovat manažerský reporting, ale také individuální a manažersky i podni-

katelsky efektivní KPI a KSI a zavádìt systematické výkonnostní a motivaèní øízení (performance management)
postavené na individuální firemní strategii. To znamená v praxi i implementovat a navrhovat, ale i øídit dnes neopo-

menutelnou komplexní firemní, podnikovou a organizaèní strategii, konkurenènì zhodnocující konkrétní servisova-

nou spoleènost. Vedle toho publikuje a pøipravuje se na soubìžnou lektorskou a pravidelnou publikaèní èinnost

v oblasti MA a moderního Corporate Managementu.
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Na e-mailových adresách petrik.ing@mybox.cz a petrik.tom@gmail.com je možné získat nejenom bližší in-

formace o jeho výše nastínìných poskytovaných komplexních konzultaèních službách (management/business

consulting), ke kterým pøibude i komplexní oceòování podnikù a firem (firm/business valuation), ale i o lokální

i mezinárodní problematice tradièního a moderního, rozvinutého manažerského úèetnictví (Planning/plánování,

Control/kontrola, Making management decision/manažerské rozhodování a Performance appraisal/hodnocení fi-

remní výkonnosti). To vše vèetnì kompletní a manažersky podnìtné problematiky ABC a ABC/ABM. K dispozici

jsou i ucelené informace o souèasném moderním procesním a hodnotovém (process and value management), ale

i tržnì a zákaznicky orientovaném firemním, podnikovém (corporate management) i ekonomicky a manažersky

efektivním i skuteènì klientském organizaèním øízení. To je dnes aplikovatelné i pro u nás stále ekonomicky i ma-

nažersky problematický státní sektor a jeho poèetné organizace a struktury (školství, zdravotnictví, policie, armáda,

orgány a organizace státní správy, rozpoètová sféra a její služby atd.).

Zároveò bude autor vdìèen za podnìtné pøipomínky a postøehy ètenáøù a všech uživatelù knihy, a to i z konkrétní,

ideálnì renomované praxe, nejenom k výše uvedené a zásadní aktuální tématice MA a CM, ale také k této aktualizo-

vané a podstatnì rozšíøené knize samotné. To samé se týká jeho pøedchozí publikace „Procesní a hodnotové øízení

firem a organizací – nákladová technika a komplexní manažerská metoda ABC/ABM (Activity-based Cos-

ting/Activity-based Management), vydané nakladatelstvím Linde v roce 2007. Ta tvoøí pøímou doplòující literaturu

k této knize, respektive zejména k její poslední èásti zabývající se komplexním, rozvinutým, moderním MA

a progresivním CM v celém jejich aktuálním konkurenèním a mezinárodním rozsahu. Tato kniha je v prodeji již

od druhé poloviny roku 2007 a v této publikaci je z ní úèelovì èerpáno. Naleznete ji v pøípadì zájmu i na www.lin-

de.cz. Je rovnìž uvedena v seznamu literatury na konci knihy.
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Úvodní slovo recenzentky prvního vydání

Tato publikace by možná mohla nést název Co by mìl znát každý manažer… aneb minimum znalostí globálního

konkurencescchopného a soudobého manažera. Je tomu tak proto, že kniha, která nese název Ekonomické a finanè-

ní øízení firmy s podtitulem MA, se dotýká všech podstatných otázek, se kterými se manažer dennì potkává, které

by mìl dokázat zvládnout, neboť právì ony ve svých dùsledcích èasto vytváøejí elementární pøedpoklad dlouhodobé

prosperity a existence firmy. Vyjdeme-li ze základního cíle podniku, což je zajištìní rùstu hodnoty firmy v èase, pak

je patrné, že manažeøi se v každodenní praxi setkávají s øešením rùzných problémù, jejichž výsledek však nalézá

svùj odraz nejen v úèetnictví, ale i ve financích podniku. Finance a úèetnictví, resp. úèetnictví a finance, jsou dva pi-

líøe, které k sobì dlouhodobì a neoddìlitelnì patøí. Pochopení jejich vzájemné provázanosti a pøedevším chápání

podniku v jeho komplexnosti je základním pøedpokladem pro efektivní práci manažerù, kteøí na klíèových pozicích

pracují. Vývoj v poslední dobì ukazuje, že øada podnikù konèí svoji existenci. Dokladem tohoto tvrzení mùže být

øeè èísel, z nichž napøíklad plyne, že v USA se v roce 2004 oèekávalo 31 600 bankrotù, v Nìmecku 40 500 a ve Fran-

cii dokonce 48 200. To jsou nemalá èísla. Stojí za úvahu položit si otázku, proè tomu tak je? Odpovìï je nasnadì. Jsou

chybnì øízeny! Tato publikace si pøedstavením problematiky manažerského úèetnictví mimo jiné klade za cíl pøi-

spìt k tomu, aby ti, kdož si osvojí obsah, pøedešli, resp. eliminovali nesprávná rozhodnutí na minimum a zabezpeèili

budoucí dlouhodobou prosperitu podniku.

Publikace byla rozèlenìna do pìti èástí, které mají logickou posloupnost, a lze bez nadsázky konstatovat, že

svým zábìrem pøibližují podstatné stránky rozhodovacích procesù. V úvodu je vysvìtlen pojem manažerské úèet-

nictví, klíèová orientace na budoucnost a pøíèinná souvislost s pøítomností a minulostí, vèetnì vysvìtlení prováza-

nosti podniku s makroekonomickými podmínkami, které determinují chování podnikù.

Rozpoèty v podniku tvoøí základní východisko pro øízení. Jejich podstatu a pøedevším význam zpìtných vazeb

názornì pøibližují obrázky zaøazené do kapitoly dvì. Tvorba rozpoètù pøedstavuje relativnì složitý proces, bez kte-

rého by však podniky byly v situaci, kdy manažeøi nemaje pøed sebou jasný cíl, tj. není jasné, kam jejich „loï pluje“,

se jen obtížnì orientují v základních rozhodovacích situacích. Pro øízení se tak stává rozpoèet výchozí bází øídícího

procesu, jsou sledovány odchylky, které pak jsou následnì øešeny s ohledem na výsledky analýzy jejich pøíèin.

V globálním svìtì jsou dnes pro vìtšinu podnikù náklady velièinou, která je ve svìtle jejich zájmu, neboť k tomu,

aby byly konkurenceschopné, musí trvale peèovat o snižování nákladù. Právì otázkám efektivního øízení nákladù je

vìnována maximální pozornost, a to i z pohledu vytváøení nákladových standardù.

Hodnotová analýza, resp. hodnotový pøístup, v podstatì znamená uplatnìní kategorie hodnoty pro zákazníka

jako ekonomického a kriteriálního fenoménu podstatného pøi øešení jakýchkoliv problémù a úloh inovaèní aktivity.

Soustøeïuje se na kvantifikaci pomìru velikosti užitku k celkovým nákladùm potøebným k jeho dosažení a využití.

Autor se v kapitole 2.10 vìnoval pøedevším procesní stránce zabezpeèení hodnotového øízení.

V neposlední øadì jsou to pak zásoby, které znamenají vázanost kapitálu, a náklady na jejich poøízení, držení atd.

Na rozpoèty musí být pak navázán nejen vhodný reportingový systém, ale rovnìž správnì vybudovaný systém

hmotné zainteresovanosti; bez této vazby by se celý systém míjel úèinkem.

Dnes snad již není nikdo na pochybách, že v období pøevratných zmìn firmy potøebují strategické plánování (viz

kap. 3). Význam spoèívá právì v tom, že místo chaosu bude ve firmì nastolen øád, umožòující na jedné stranì vyty-

èovat rámec jednání pracovníkù, na stranì druhé ponechávat prostor pro jejich tvoøivost.

Døíve než se manažer dopracuje k cíli, který si vytyèil, musí v prùbìhu každého dne uèinit celou øadu krátkodo-

bých rozhodnutí, která ho více èi ménì pøibližují v prùbìhu èasu k naplnìní základního cíle, tj. rùstu hodnoty firmy.

Rozhodování probíhá nejen na rùzných úrovních, ale týká se rovnìž rozdílných problémù. Zatím jsme se dotkli klí-

èové otázky nákladù, která zásadním zpùsobem pùsobí na konkurenèní pozici firmy. V tomto kontextu je dùležité

podtrhnout, že jsou to nejen náklady, ale i otázky spojené s tvorbou „správné“ ceny. Chybné nastavení ceny mùže být

pøíèinou neúspìchu. Oceòuji zaøazení právì této velmi citlivé otázky, která se bytostnì dotýká každého podniku.

Mimo operativních krátkodobých rozhodnutí manažeøi øeší otázky dlouhodobých investièních rozhodnutí. Je

nutné konstatovat, že právì ty se zásadním zpùsobem dotýkají existence podnikù a pøedimenzovanost nebo naopak

nedostateèná flexibilita v reakcích na potøeby trhu mohou ovlivnit dlouhodobou prosperitu. Pro dlouhodobá inves-

tièní rozhodnutí se nabízí celá široká škála metod a nástrojù, které pomáhají manažerùm kvantifikovat dopady kapi-

tálového rozpoèetnictví do výsledné výkonnosti. Jsou to jak metody statické, tak pøedevším metody dynamické.

Každý manažer by si mìl být vìdom toho, že nestaèí jen ovládnout metodu, ale pøedevším by mìl zvažovat investice

komplexnì, a to v souvislostech s dopadem pøedpokládané inflace, daòových dopadù apod. Jedinì tehdy budou vy-

tvoøeny pøedpoklady pro eliminaci pøípadných chybných rozhodnutí. Pro spoleènosti, které mají vysoké rùstové

pøíležitosti a samy jsou vysoce flexibilní, se dnes nabízí využití metod reálných opcí, bez nichž by øada investièních
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projektù zùstala nerealizována; jedná se o hodnocení nových projektù v prostøedí nejistoty. Právì reálné opce jsou

dnes pro øadu firem potøebným a aktuálním nástrojem, který dovoluje kvantifikovat hodnotu flexibility investice.

Reálné opce jsou metodou, která pøedstavuje urèitou nadstavbu k metodám NPV a IRR. Zatím je využívána pøede-

vším tam, kde jsou vytvoøeny pøedpoklady pro naplnìní základních parametrù, jako napøíklad v energetice, ropném

prùmyslu apod. S ohledem na skuteènost, že v oceòovacích standardech evropského sdružení znalcù a odhadcù

(TEGOVa) je tato metoda prosazována právì pro výše uvedené projekty, popø. podniky, lze oèekávat její rozšíøení

i v ÈR.

V dnešní dobì se velmi diskutuje otázka zvažování rizika investice. Jde o identifikaci a mìøení rizikové pozice,

která následnì umožní pøedcházení riziku. V risk managementu lze využívat celou øadu nástrojù a metod, které by

mìly vést k závìru o rozdìlení zisku nebo cash flow plynoucí z investièního projektu. V tomto kontextu je nutné

zmínit, že riziko neznamená jen hrozbu, riziko ztráty apod., ale i pøíležitost. Pokud se zabýváme otázkou risk mana-

gementu, je vždy dùležité vnímat otázky urèení rizikové pozice firmy v kontextu nákladù, které v souvislosti s hed-

gingem vznikají. V neposlední øadì je dùležité vzpomenout i otázku financování dlouhodobých investièních pro-

jektù, tj. financování projektù.

Podstatnou zpìtnou vazbou úèinnosti a úspìšnosti práce manažerù je mìøení výkonnosti firem (viz kap. 5). Èasto

si klademe otázku, které z kritérií je nejlepší, které kritérium, bude-li v praxi podniku využíváno, jej dovede k úspìchu.

Jsou jimi finanèní ukazatele typu ROE, ROI nebo EVA? Právì na otázky tohoto typu se snaží odpovìdìt pátá kapitola,

která pojednává o širokém spektru ukazatelù a objasòuje jejich vypovídací schopnost a zaøazení v kontextu finanèní

analýzy.

Za užiteènou pomùcku v dnešní dobì považuji uvádìní pojmù v angliètinì, neboť vìtšina výroèních zpráv apod.

pracuje se zkratkami, resp. pojmy pøevzatými právì z anglického jazyka.

Další velmi šikovnou pomùckou pro manažery budou pøílohy, kde jsou uvedeny nejen finanèní výkazy podle

IAS/IFRS, UK GAAP a US GAAP, ale i pøíklady rozpoètù, pøíklady finanèní analýzy s využitím nového hodnoto-

vého kritéria EVA, jakož i finanèní tabulky. Inspirací pro práci jsou i odkazy na právní normy a webové stránky.

Ètenáøi dostávají do ruky publikaci, která je postupnì provede svìtem, v nìmž se pohybují manažeøi, a pøiblíží

jim obsah nejen základních krátkodobých rozhodovacích procesù, ale i dlouhodobých investièních rozhodnutí vèet-

nì objasnìní podstatných souvislostí s výkonností podnikù.

Závìrem snad jen poznámka. Stále intenzivnìjší proces globalizace vyžaduje i nové kvality manažerù. Otevírá

se prostor pro „nové lidi“. V èem budou specifiètí? Je potøeba konstatovat, že bez ohledu na vìk se bude jednat o ty,

kteøí jsou tvoøiví, žádostiví poznávat stále nové vìci, produkty a pøejí si být „in“, tj. být vždy informováni. Jedinì ti,

kteøé si osvojí základní teoretické postuláty a dokáží je správnì uplatòovat v mnohotvárné podnikové praxi, mohou

v budoucnosti obstát. Je patrné, že globalizace pøináší nové výzvy, nové problémy, produkty, ale i nová øešení. Jedinì

ten, kdo bude pøipraven na takové situace, mùže dlouhodobì obstát. Autor zpracoval právì pro tento okruh ètenáøù

publikaci, která je provede disciplínou propojenou s každodenní praxí.

prof. Ing. Eva Kislingerová, CSc.

vedoucí katedry podnikové ekonomiky

Vysoká škola ekonomická v Praze
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Pøedmluva k 2., výraznì rozšíøenému

a aktualizovanému vydání

Tato kniha vznikla pùvodnì, a to již v roce 2005 ve svém pùvodním prvním vydáni, pøedevším jako reakce na nalé-

havou potøebu dùkladného seznámení s manažerským úèetnictvím (management accounting, MA) a s jeho úlohou

v celé standardní šíøi této problematiky. Zdùrazòuje zde pojetí MA jako vrcholového, integrujícího a podpùrného

manažerského nástroje, využívaného tradiènì pøi efektivním øízení firmy, a to i v souèasném nestabilním a dyna-

mickém ekonomickém prostøedí. Nemìla ambice být v první øadì vìdeckou prací, nýbrž se mìla stát efektivním po-

mocníkem pro komplexní pochopení a praktické zvládnutí problémù vyplývajících z této obsáhlé, složité a mimo-

øádnì aktuální problematiky. Navíc manažersky i oborovì zásadní problematiky, která není v Èesku plnì zvládnuta

a pøevedena zatím efektivnì do praxe. Z toho dùvodu byla již v pùvodním vydání doplnìna množstvím øešených

praktických a modelových pøíkladù, respektujících napøíklad i nezastupitelné mezinárodni standardy finanèního

úèetnictví IAS/IFRS, UK a US GAAP i lokální CAS, které umožní lepší pochopení tradièního i soudobého mana-

žerského úèetnictví i jeho konkrétní aplikaci ve firemní a podnikové praxi. Právì finanèní úèetnictví s ním tradiènì

koexistuje a poskytuje mu zásadní finanèní vstupy, data i informace. Je pøitom zøejmé, že èím je pak toto finanèní

úèetnictví kvalitnìjší a ekonomicky vìrohodnìjší, tím lépe pro všechny tvùrce a široké uživatele MA.

Hlavním úkolem knihy bylo vysvìtlit podstatu, úlohu, využitelnost a nezbytnost manažerského úèetnictví

v dnešní tržní ekonomice pøi efektivním ekonomickém a finanèním øízení firmy, a to na provozní, taktické i strate-

gické úrovni. Dùraz je zde kladen pøedevším na vztah manažerského úèetnictví a tvorby praktických a efektivních

manažerských (øídících) rozhodnutí, respektujících zejména finanèní kritéria, což bylo a je reflektováno i v názvu

knihy.

Protože skuteèné manažerské úèetnictví nejdéle úèinnì funguje v anglosaských zemích a angliètina je i meziná-

rodním finanèním, ekonomickým i manažerským jazykem, je kniha doplnìna o související podrobnou anglickou

odbornou terminologii, jejíž znalost a pøedevším pøesné pochopení je nutné pro použití této publikace i manažer-

ského úèetnictví v konkrétní a stále více konkurenèní praxi. Autor upozoròuje na omezenou možnost, pøípadnì ne-

pøesnì pøeložené použití anglické terminologie, která plyne z objektivní nemožnosti v urèitých pøípadech najít od-

povídající výrazy v èeštinì. Podle názoru autora by se základní odborné výrazy pokud možno nemìly pøekládat do

èeštiny, ale bylo by vhodné používat správnì pochopenou a jednoznaènou anglickou terminologii, neboť rùzné nepøe-

sné a èasto zavádìjící „pøeklady“ napáchaly více škody než užitku, a to kupodivu nejenom mezi laickou veøejností.

Týká se to jak akademické, tak ekonomické, výkonné a manažerské sféry. Výše zmínìný pøístup bohužel u nás zatím

není stále pøíliš oblíben, ale autor si dovoluje tvrdit, že pro skuteèné budoucí tvùrce a uživatele všech druhù úèetnictví,

smysluplných a tedy „pravdivých a vìrných“ (fair and true view) finanèních výkazù, komplexních analýz i jiných

ekonomicky využitelných a v praxi i širokých možných výstupù je tento postup nezbytný. To se týká logicky i odvoze-

ného konkurenèního Corporate Managementu (CM), tedy efektivního a kvalitního firemního a podnikového øízení.

Vyžaduje to ovšem znaèný rozsah znalostí a zkušeností mimo jiné v národohospodáøství, ekonomice a øízení, ve fi-

nancích i v národních a mezinárodních úèetních i ekonomických systémech, a to zejména anglosaských. Ty totiž za-

tím tradiènì udávají vùdèí mezinárodní standard jak v oblasti MA, tak CM.

Všem ètenáøùm a uživatelùm této publikace, pøedevším pak tìm, kteøí se chtìjí vìnovat efektivnì financím, finanè-

nímu a ekonomickému øízení firmy a podniku a manažerskému úèetnictví jako celku do hloubky, zde doporuèuji

související odbornou terminologii vùbec nekonvertovat do èeštiny a používat pøednostnì správné pochopené a jedno-

znaèné anglické termíny. Popøípadì je možné si tyto termíny zpoèátku alespoò nastudovat v angliètinì z renomované

odborné literatury a pøípadný èeský pøeklad vždy spojit s odborným anglickým termínem. Ideálnì pak tento termín

odbornì konzultovat dále, a to u skuteèných odborníkù. Jako základní vodítko mùže posloužit i seznam použité lite-

ratury, který se nachází na konci publikace, v neposlední øadì pak i pøesné a mezinárodní akceptované anglické ma-

nažerské, finanèní, ekonomické, právní i úèetní a investorské termíny, které jsou v knize používány v bohaté míøe.

Co se týká 2. aktualizovaného a rozšíøeného vydání knihy, které nyní držíte v rukou, lze konstatovat následující

informace: Nové vydání ojedinìlé komplexní publikace je nyní (tedy v øíjnu 2009) kompletnì aktualizováno a vý-

raznì rozšíøeno zejména o moderní procesní, hodnotové a zákaznicky i tržnì a strategicky orientované firemní øízení

(Corporate Management – CM), doplnìné ucelenou manažerskou koncepcí ABC/ABM (Activity-based Cos-
ting/Management) a zásadní problematikou efektivního øízení na služby a zákaznicky i klientsky orientovaných

spoleèností (service firm and organization – SFO). Kniha je tedy vhodná, samozøejmì vedle soukromé sféry, i pro

poèetné a významné organizace veøejného sektoru a státní správy a jejich manažery a vedoucí pracovníky (zdravot-

nictví, školství, organizace státní správy…). Dále je doplnìna o komplexní problematiku oceòování a odvození
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hodnoty souèasných firem, podnikù a organizací (firm/business valuation), s dùrazem na odvození jejich celkové

tržní hodnoty (market value), tržní odvození nákladù kapitálu i WACC, ale i firemních a podnikových aktiv/majetku

a symetrické kapitálové báze i tržní kapitálové struktury a jejich širokého užití v MA a CM. Souèasnì byla zaøazena

problematika operativního, taktického a strategického plánování, ale i komplexní neopomenutelné firemní a podniko-

vé strategické i podnikatelské analýzy, doplnìná prognózováním a výnosovým a hodnotovým modellingem a ma-

nažerskými úpravami finanèních výkazù lokálního a mezinárodního finanèního úèetnictví. Stranou nezùstala ani

stále dùležitìjší a ne vždy pøehledná problematika nehmotných aktiv (intangibles), vèetnì goodwillu, know-how

a firemní znaèky (brand) i jejího budováni, a jejich vykazování a oceòování.

Díky prezentování tradièních, ale i klíèových interaktivních nejmodernìjších pøístupù a metod rozvinutého mezi-

národního a komplexního manažerského úèetnictví (Management Accounting – MA) podporující a tvoøící soudobé

progresivní firemní øízení – CM (MBO, BSC, TQM, EVA a MVA, Process/Value Management; Capacity Manage-
ment, Reengineering, CRM, BPM…) a díky velké šíøi zábìru a mimoøádné praktiènosti a široké využitelnosti nemá

tato komplexní a ucelená publikace na trhu konkurenci. Kniha je urèena pro ekonomy, finanèní a ekonomické

manažery a další øídící pracovníky, øeditele i majitele spoleèností, podnikatele, pro auditory, úèetní profesio-

nály, konzultanty a finanèní a byznys analytiky, bankovní specialisty, studenty a pro ty, kdo se pøipravují na

mezinárodní certifikace (napø. CIMA, IMA, ACCA, ICA…), vèetnì kompletních frekventovaných mana-

žerských kvalifikací MBA. Je tak urèena prakticky i všem aktivním manažerùm a veškerým øídícím pracov-

níkùm/samostudentùm, pro nìž je schopna znatelnì rozšíøit obzor a souèasné poznatky nejenom v komplex-

ním MA a soudobém CM, ale tyto poznatky a vìdomosti i efektivnì aplikovat v souèasné vysoce konkurenèní

a dynamické praxi.

Autor vysvìtluje podstatu, úlohu, použití a nezbytnost klasického i rozvinutého komplexního manažerského

úèetnictví a jím podporovaného a tvoøeného efektivního, dynamického a progresivního CM. Tedy i jeho praktického

užití v souèasném ekonomickém a finanèním øízení firmy a podniku orientovaném na maximalizaci pøidané hodnoty

v celém hodnotovém øetìzci (value chain), trh, úèinnou a dnes zásadní motivaci, strategii a zákazníky, ale stále více

i na investory a vlastníky, vèetnì jeho vazby na kapitálový trh, a to znovu na provozní, taktické i strategické úrovni.

Pøièemž neopomíjí dnešní široká a klíèová firemní výkonnostní kritéria NFPM, KPI, KSI a doplòuje jimi tradièní

zažitá a podrobnì rozebraná finanèní kritéria i mìøítka a systémovì vèlenìnou koncepci neustálého zlepšování

(continuous improvement – CI), vèetnì užití interního a externího benchmarkingu (BM).

Dùraz klade opìt na tìsný vztah manažerského úèetnictví a tvorbu efektivních, primárnì hodnototvorných øídících

rozhodnutí, uskuteèòovaných v rámci podporovaného dynamického a konkurenèního CM maximálnì kontinuálnì

zhodnocujících firmu a organizaci jako celek, pøedstavující dnes spolu s produktivitou informací, ale i kvalitou zásad-

ních informaèních firemních a podnikových IT systémù (FIS, MIS) a top managementu jejich zásadní strategickou

konkurenèní výhodu. Text je doplnìn rozsáhlými souvisejícími pøílohami a finanèními tabulkami, ale i praktickými

pøíklady a pøípadovými studiemi.

Nyní mi dovolte již pøejít k vlastnímu tématu této knihy, tedy k manažerskému úèetnictví (management accoun-
ting) jako samostatné a dnes znaènì komplexní disciplínì finanèního a ekonomického øízení firmy a podniku,

chcete-li Corporate Managementu (CM), a to v souèasných dynamických a vysoce konkurenèních, ale i stále více

globalizovaných a znaènì rizikových tržních a spoleèenských podmínkách 21. století.
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Položíme-li si základní otázku, jaké existují nám blízké národní a svìtové úèetní systémy a odpovìï na takto polo-

ženou otázku ponìkud zjednodušíme, mùžeme tyto úèetní systémy rozdìlit obecnì na evropské a anglosaské.

Zatímco v Evropì (vìtšina státù EU) slouží úèetnictví pøedevším pro potøeby státu (splnìní povinného auditu,

souèást výroèních zpráv, daòová pøiznání, statistické výkazy atd.) a bank (hodnocení kredibility firmy), v anglosas-

kých zemích (tedy USA a Velká Británie) pak slouží pøedevším investorùm, majitelùm a vrcholovému vedení.

Pøestože ekonomická realita i jednotný trh EU pøispìjí k urèitému souladu národních úèetních systémù – v souèas-

nosti se tak dìje pomocí IAS, tedy International Accounting Standards, a souèasnì také IFRS (International Finan-
cial Reporting Standards) zùstanou podle mého názoru i nadále podstatné rozdíly zejména mezi americkým finanè-

ním úèetnictvím reprezentovaným na bázi finanèního úèetnictví pøedevším systémem US GAAP a v nìkterých

ohledech i UK GAAP (tedy Generally Accepted Accounting Standards) a úèetnictvím evropským (kontinentál-

ním), pøedstavovaným zejména Nìmeckem a Francií, z nìhož je odvozeno i souèasné èeské úèetnictví (CAS –

Czech Accounting Standards).

Rozdíly v národních i mezinárodních úèetních systémech vyplývají pøedevším z odlišného pohledu na pojetí fir-

my a na zpùsoby jejího financování v Evropì a USA. Hlavní rozdíl spoèívá ve faktu, že zatímco firma je v USA vní-

mána jako soukromý podnikatelský subjekt, nesoucí všechna rizika svého podnikání a opatøující si finanèní zdroje

zejména na transparentním finanèním trhu s vysoce likvidním, dostateènì kapitalizovaným, transparentním a orga-

nizovaným kapitálovým trhem, který je koordinován nezávislým regulátorem SEC (Securities and Exchange Com-
mission), opatøeným znaènými pravomocemi, v Evropì tyto aspekty nehrají rozhodující roli.

Je tøeba zdùraznit, že v souèasné dobì neexistuje jeden mezinárodnì uznávaný mezinárodní úèetní standard a ani

IAS/IFRS, tedy Mezinárodní úèetní standardy a principy, nejsou v souèasné dobì univerzálním øešením, ale pouze

„evropským kompromisem“, jak sladit jednotlivé národní úèetní systémy i jejich výstupy. Navíc je tøeba upozornit

na skuteènost, že se za oceánem na IAS dívají podezøívavì a pøestože se vedou diskuze o uznání IAS/IFRS (SEC)

pro podniky obchodovatelné na amerických burzách, lze oèekávat, že i když se tato myšlenka prosadí, budou kon-

zervativní investoøi požadovat za zvýšenou rizikovost cenných papírù emitovaných tìmito spoleènostmi také vyšší

odmìnu. V koneèném dùsledku to bude mít vliv i na tržní kapitalizaci, likviditu i volatilitu emisí cenných papírù

tìchto firem. Hlavní výhrady amerických investorù se týkají nedostateèné transparentnosti, rigoróznosti a v nepo-

slední øadì náchylnosti k èastým výjimkám, plynoucím zejména z politických kompromisù, které IAS obsahují.

Z výše uvedeného vyplývá, že v dnešní svìtové ekonomické a politické realitì by se mohl jevit jako jediný „uni-

verzální“ a globálnì reálnì fungující úèetní systém americký US GAAP. Pro úplnost lze dodat, že orgánem pro

tvorbu a uzpùsobení US GAAP je soukromá organizace, tvoøená celkem sedmi èleny. Pro zajímavost pouze jeden

z nich je èlenem vlády, ostatních šest míst je rozdìleno mezi profese profesionálních úèetních, z nichž je vìtšina au-

ditorù (tøi èlenové), dva lidé jsou z praktického businessu (jedná se vìtšinou o výkonné øeditele velkých a renomo-

vaných firem – CEO), jeden èlovìk je vybrán z oficiálního školství a vzdìlávání.

Pøestože se v poslední dobì hovoøí o sladìní a pøiblížení IFRS a US GAAP a nìkde se tak dìje, tak nadále budou

podle mého názoru v Evropì existovat znaèné rozdíly a nesoulady mezi jednotlivými národními úèetními systémy

a obtížná bude i jejich absolutní sluèitelnost s principy používanými v USA, což pramení z odlišného historického

vývoje a rozdílného ekonomického, politického i spoleèensko-sociálního pøístupu k tomuto problému.

Je nesporné, že jednotný a všemi akceptovaný systém tzv. svìtového úèetnictví a výkaznictví by výraznì pomohl

svìtové ekonomice i národním ekonomikám v dnešní realitì volného pohybu kapitálu a informací, ale v souèasné

etapì spoleèenského vývoje se tato pøedstava bohužel zatím stále jeví jako znaènì utopická. Na druhou stranu, vìci

se stále rychleji mìní, takže uvidíme v budoucnu, jak vše dopadne. Souèasnì i jak dopadne slaïování US GAAP

s Mezinárodními standardy finanèního úèetnictví/výkaznictví reprezentovaných zmiòovanými IAS/IFRS. Tedy

i zastøešujícími a harmonizujícími úèetními standardy, které by Èesku z logiky svého vývoje mìly být teoreticky,

ideovì a historicky blíže.

1.1 Druhy úèetních systémù

Jestliže jsme se dosud vìnovali hlavním znakùm a rozdílùm národních a mezinárodních úèetních systémù, pokusil

jsem se vysvìtlit pøedevším jejich základní podstatu, úèel a hlavní rozdíly v jejich chápání v Evropì a Spojených

státech, je tøeba zdùraznit, že se jednalo pøedevším o pohled z hlediska finanèního úèetnictví (financial accoun-
ting) a finanèního výkaznictví. Tím se dostáváme k další otázce, a to jaké druhy úèetnictví vlastnì existují. V pod-

statì dnes mùžeme rozdìlit úèetnictví na tøi základní druhy.

Prvním druhem je již døíve zmiòované finanèní úèetnictví (financial accounting), jehož hlavním úèelem je po-

skytovat vìrohodné informace o finanèní situaci a hospodaøení firmy (tedy o jejím majetku a závazcích, nákladech

a výnosech a o výsledku hospodaøení) a sestavovat „pravdivé a vìrné“ finanèní výkazy (fair and true financial sta-
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tements) pro rùzné uživatele. V Evropì je èasto uzpùsobeno daòovým a státním potøebám, což je leckdy v kolizi

s jejich základním informativním posláním. Dále je tøeba zdùraznit, že je orientováno pøedevším na minulost a je

založeno pøevážnì na minulých èíslech (past figures).
Druhým druhem je daòové úèetnictví (tax accounting), které je zejména v USA striktnì oddìleno od finanèního

úèetnictví a je vedeno profesionály – specialisty, zabývajícími se daòovým právem. Není neobvyklé, že firma vyka-

zující americkým akcionáøùm zisk je z hlediska aplikace daòových zákonù v daòové ztrátì! V Evropì i v ÈR se oba

systémy prolínají, navíc zde daòová pravidla a zákony mají znaèný dopad na úèetní postupy finanèního úèetnictví,

které v urèitých pøípadech i znaènì zkreslují.

Tøetím druhem, kterým se hodlá podrobnì a s dùrazem na praktické využití hodlá zabývat i tato publikace, je

manažerské úèetnictví (management accounting, MA). Na rozdíl od výše uvedených druhù úèetnictví se jedná

o systém, který je urèen zejména pro manažery na všech úrovních. Je tedy urèeno pøedevším pro interní uživatele –

manažery a výkonné øeditele, vrcholové manažery, pøípadnì i vlastníky – pro øízení a hodnocení firmy.

Vznik manažerského úèetnictví je datován do dvacátých let 20. století. Vzniklo v USA pro potøeby výrobních fi-

rem. Dùvodem jeho zrodu byl fakt, že tradièní finanèní úèetnictví nebylo dostateènì schopné reflektovat pøedevším

potøeby operativní manažerské kontroly a hodnocení výkonnosti. Jeho první varianta mìla podobu, kterou bychom

dnes mohli nazvat jako urèitou jednoduchou formu nákladového úèetnictví (cost accounting) primárnì zamìøené-

ho na výkony firmy. Ve své první fázi zobrazovalo MA pøedevším související náklady, výnosy a zisk konkrétních

produktù a umožòovalo tak manažerùm pomocí tìchto základních finanèních charakteristik monitorovat a hodnotit

reálnìji nákladovost a profitabilitu jednotlivých výrobkù i jejich ziskový pøínos ke koneèné produkci firmy.

Druhá fáze vývoje MA byla spojena zejména s potøebou kontroly a efektivního operativního øízení výrobního

procesu pøedevším ve vztahu k pracovní síle a dílenským (liniovým) manažerùm. Dnes bychom tuto fázi mohli na-

zvat odpovìdnostním nákladovým úèetnictvím, tedy tím, co se v anglosaské terminologii nazývá jasnì a jedno-

znaènì responsibility accounting a je v souèasnosti spojeno také s efektivní motivací pracovníkù.

Tøetí fáze vývoje MA byla vyvolána potøebou informaèní podpory pro manažerská rozhodnutí (making de-
cision), a to nejdøíve na operativní a taktické úrovni. Pozdìji byla logikou vývoje doplnìna i úroveò strategická, která

vznikla prvotnì z potøeby tvorby efektivních dlouhodobých manažerských rozhodnutí v oblasti investic. Právì po-

slední z nich, strategická úroveò manažerských rozhodnutí, která je dnes samozøejmì podstatnì širší a neomezuje se

tedy pouze na posuzování investic, je dnes standardnì považována za zásadní komparativní výhodu firem a je jí

proto vìnována prvoøadá pozornost zejména ze strany vrcholového vedení (top-managementu). Z toho dùvodu je

dnes zdùraznìna a akceptována nutnost využití moderního, flexibilního, komplexního a zejména strategicky orien-

tovaného manažerského úèetnictví jako nezbytného a hlavního informaèního základu sloužícího k podpoøe a tvorbì

pøedevším efektivních taktických a strategických manažerských rozhodnutí.

Dnešní manažerské úèetnictví poskytuje peèlivì støežené informace o aktuální výkonnosti firmy s dùrazem na

budoucnost a vazbu na tvorbu penìžních tokù (cash flow), ale i o hodnotì firmy v èase. Je vedeno dobøe placenými

a respektovanými profesionály (management accountants, Mac.), kteøí èasto patøí do vrcholového vedení a nejsou

pøímo podøízeni potøebám finanèního úèetnictví firmy. Je orientováno pøedevším na budoucnost (future actions)

a jeho hlavním úkolem je umožnìní pøijetí racionálních a efektivních manažerských rozhodnutí (making decision)

ale dnes i na hodnotu, strategii, trh a stále více na tzv. byznys procesy. Zjednodušíme-li daný problém, pak hlavní

náplní práce manažerského úèetního (management accountant) je dodat vèas správné informace a doporuèení

relevantním uživatelùm! Je dùležité si uvìdomit, že mnoho dat a informací zpracovávaných MA pochází z finanè-

ního úèetnictví a tyto systémy spolu koexistují a nejsou striktnì oddìleny.

Jedná se o rozsáhlé téma, o kterém se v našich souèasných podmínkách velmi èasto diskutuje. Bohužel, jak už

bývá v našich zemìpisných šíøkách obvyklé, není vždy šťastnì pochopeno a dostateènì realizováno. Podle názoru

autora totiž nestaèí pouze slepì a násilnì aplikovat vyzkoušené pøevážnì anglosaské techniky do našeho úèetnictví

a øízení a cítit se tak pøes noc vyrovnán se svìtem a s jeho konkurencí v tomto nároèném oboru. Pro jeho plnou vy-

užitelnost je nezbytné v úplnosti pochopit jeho podstatu, funkci, metody i celkový pøínos a klíèový význam, tedy i

nezbytnost MA pro moderní ekonomické i finanèní øízení (CM). Právì to dnes pøedstavuje zásadní konkurenèní vý-

hodu v souèasné vysoce konkurenèní, dynamické ekonomické i spoleèenské realitì.

1.2 Definice manažerského úèetnictví a jeho základní aspekty

Chceme-li pøesnou a výstižnou definici manažerského úèetnictví (MA), pak jich existuje samozøejmì nìkolik. Do-

volím si uvést jednu používanou ve Velké Británii renomovaným Autorizovaným institutem manažerských úèet-

ních (Chartered Institute of Management Accountat, CIMA).
Manažerské úèetnictví je nedílná souèást øízení zabývající se zkoumáním, zjišťováním, uspoøádáním a interpre-

tací informací používaných pro:
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� formulování strategií,

� plánovací a kontrolní èinnosti,

� tvorbu rozhodnutí,

� optimalizaci využití zdrojù,

� zobrazení aktuálního stavu firmy vlastníkùm, akcionáøùm a dalším externím uživatelùm,

� zobrazení stavu firmy zamìstnancùm s dùrazem na jejich aktivní úlohu v daném procesu (sluèitelnost jejich cílù

s cíli firmy – goal congruence),

� ochranu a zabezpeèení aktiv.

Výše uvedené aktivity (souèásti øízení) je pak manažerské úèetnictví schopno zajistit za pøedpokladu, že ve firmì

efektivnì existuje a funguje:

� formulování plánù zajištujících dosažení vytýèených cílù (meet objectives),
� strategické plánování (strategic planning),
� formulování provozních krátkodobých plánù (budgeting/profit planning),
� efektivní systém finanèního i nákladového úèetnictví (financial and cost accounting), vèetnì kvalitního finanè-

ního øízení (financial management),
� svázání provozních, obchodních a finanèních i ekonomických informací,

� korekturní aktivity upravující plán s aktuálními výsledky,

� zpìtná kontrola a monitorování systémù a operací prostøedky interního a manažerského auditu (internal audit,
management audit).

Jestliže bychom chtìli vyjmenovat základní aspekty MA, nemìly by mezi nimi chybìt následující budoucí orienta-

ce a tvorba rozhodnutí, vazba na ekonomickou realitu, sluèitelnost cílù, vazba na firemní informaèní systém, využití

statistických a operativních šetøení, vazba na makroekonomický rámec a zahrnutí konceptu rizika a nejistoty.

Orientace na budoucnost (future orientation)

Jak už bylo naznaèeno døíve, manažerské úèetnictví je orientováno na budoucnost a trh, a proto i podstatná èást prá-

ce manažerského úèetního, Múè (management accountant, Mac) se zabývá budoucností, respektive jejím aktivním
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Obr. 1.1 Základní prvky MA



ovlivòováním. Struènì øeèeno jde o to, jak pomocí správných doporuèení (recommendations), analýz (analyses),
odhadù (estimates), pøedpovìdí (forecasting) a na jejich bázi uèinìných zásadních manažerských rozhodnutí (ma-
king decision) ovlivnit pøíznivì úspìšnou budoucnost firmy v podmínkách globální tržní ekonomiky.

Podstatné tìžištì práce Múè tedy spoèívá v práci s odhady, pøedpovìïmi a komplexními analýzami (viz dále

napø. SWOT analýza), týkajícími se takových velièin a skuteèností jako:

� odhad relevantního trhu a budoucích tržeb (revenues estimate),

� ziskových marží (profit margin),

� budoucí úrovní zdanìní (taxation),

� úrovnì úrokových sazeb (expected interest rates),

� pøedpovìï budoucích nákladù (costs prediction),

� predikce inflace (expected inflation),

� monitoring konkurence a trhu vèetnì tržních podílù (competition and market monitoring),

� politická a celospoleèenská rizika,

� vliv na životní prostøedí, spoleèná odpovìdnost, pøípadnì i zahrnutí koncepce trvale udržitelného rozvoje.

Jestliže rozdìlíme práci manažerského úèetního (Múè) na základní úrovnì firemního a organizaèního øízení, tedy ope-

rativní, taktickou a strategickou, mùžeme oèekávat, že jeho hlavní samostatná pracovní èinnost se bude soustøeïo-

vat pøedevším na úroveò operativní a taktickou, úroveò strategická nebude hrát stìžejní roli. Dá se ale pøedpokládat, že

pøi zásadních strategických rozhodnutích (napøíklad urèení dlouhodobé cenové strategie – long-term pricing) bude

požadována jeho podstatná asistence a rozsáhlé doporuèení vrcholovému managementu. To se bude týkat ve stejné

logice stále více i širokých strategických oblastí rozvinutého MA a CM, zejména ve velkých firmách, které budou

v knize postupnì podrobnì probrány, kde je jejich role dnes nezastupitelná.

Vazba na ekonomickou realitu (economic reality)

Jelikož jsou ve velké míøe využívaná minulá úèetní data tvoøená z úèetních zápisù (accounting records) na základì

všeobecnì uznávaných úèetních zásad a principù, je nutno je pøevést pro potøeby MA do souèasné reálné ekonomické

situace s co možná nejmenším zkreslením.

Jsou-li napøíklad zásoby nutné pro realizaci produkce ocenìny v souladu s GAAP v historických cenách (historical
costs), je potøeba doplnit je na reálnou úroveò. Vzrùstá-li navíc rapidnì inflace a dodavatelé mìní obchodní politiku

napøíklad snížením množstevních slev dodávaných zásob, je nezbytné, aby MA tuto skuteènost pøevedlo z finanèního

úèetnictví do reálné ekonomické podstaty a na tuto situaci vèas zareagovalo vhodnými korekèními opatøeními.

V daném pøípadì to bude pøedevším vazba na opatøení k posílení disponibilní hotovosti (cash), tedy na její výši po-

tøebnou k doplnìní zásob na požadovanou úroveò, což je podmínka pro zachování kontinuity výroby a provozu.

Sluèitelnost cílù (goal congruence)

Manažerský informaèní systém (Management Information System, MIS), který je spoluvytváøen MA, musí pøispí-

vat k povzbuzení aktivního zapojení všech relevantních osob ve firmì do jejích procesù, tak aby její cíle (objectives)

byly v souladu s cíli zamìstnancù, manažerù, vlastníkù i popøípadì dalších zúèastnìných subjektù (viz dále koncepci

MBO). MIS musí být koncipován tak, aby umožnil vysoce motivovat pracovníky, musí rovnìž umožnit všem

zúèastnìným aktivnì se spolupodílet na øádném a efektivním chodu firmy a organizace.

Tìchto cílù je dosahováno podporou aktivit jednotlivcù ze strany vedení, osobními motivaèními a kariérními

plány, rozvojem vnitrofiremní komunikace, stanovením zpìtných vazeb (feed-back) a urèením vhodných osobních

povinností (duties), pravomocí (authorities) a odpovìdností (responsibilities).

Vazba na manažerský informaèní systém (integration to MIS)

Manažerské úèetnictví interaktivnì zásobuje MIS vèasnými, vhodnými, jasnými a nezkreslenými daty a informace-

mi, které umožòují manažerùm pøijímat správná a efektivní rozhodnutí. To znamená z dnešního pohledu rozhodnutí

zvyšující kontinuálnì pøidanou i celkovou hodnotu firmì, podniku, pøípadnì organizaci. Tuto funkci mùže MIS plnit

pouze za podmínky, že je funkèní, transparentní, vhodnì provázaný s úèetním IS (accounting IS, AIS) a dostateènì

flexibilní. Navíc musí být dostateènì integrován do celého IS firmy a mít i dostateènou vypovídací schopnost.
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V mnoha úspìšných firmách je MIS tvoøený na základì výstupù a vstupù MA, nejlépe rozvinutým a propracova-

ným IS, neboť je dobøe pochopen jeho zásadní význam pro klíèové èinnosti manažerù jako jsou plánování (planning),

kontrola (control), pøijímání manažerských rozhodnutí (making decision) a posouzení výkonnosti firmy (performance
appraisal). V této souvislosti je vhodné pøipomenout i využití operativních a statistických šetøení (operational and
statistical research). Statistické kvantitativní techniky a šetøení používané v MA pøevážnì v oblasti pøijímání mana-

žerských rozhodnutí a plánování jsou v dnešní dobì už vìtšinou natolik integrovány do softwarového vybavení fir-

my, že Múè je zde èasto v pasivní pozici, kdy vkládá vhodná data do automatizovaného systému, který je schopen

generovat urèité požadované výstupy. Múè musí poté být schopen výstupy pøedevším vhodnì prezentovat, komen-

tovat a vysvìtlit, ale i zdùvodnit manažerùm budoucí komplexní reálné dùsledky jejich aktivit. Nejznámìjšími

a nejvíce používanými technikami jsou:

� extrapolace tržeb (revenues) a relevantního trhu,

� statistické pøedpovìdi vývoje hlavních druhù nákladù (cost prediction), tudíž následnì i relevantních ziskových

marží (profit margius),

� regresní analýzy,

� kvantitativní metody kontroly úrovnì zásob a výrobního procesu,

� optimalizaèní modely napø. na bázi lineárního programování využívané zejména pro vhodnou alokaci zdrojù.

Vliv makroekonomického rámce a nejistoty (macroeconomic framework and

uncertainty)

Existenci faktoru nejistoty je tøeba brát pøi tvorbì MA i jeho výstupù vždy v úvahu, zejména v oblastech plánování

a dlouhodobého dopadu nìkterých strategických manažerských rozhodnutí, jako je napøíklad vývoj nového pro-

duktu a jeho oèekávaná prodejní cena. To samé se dnes týká primárnì vývoje relevantního trhu a jeho modelování

a rozhodujících souvisejících predikcí (viz dále strategickou analýzu a komplexní SWOT analýzu).

Múè musí být schopen analyzovat procesy, kde existují pøevládající trendy nejistoty, a zohlednit i jejich vliv na

funkci MA. V praxi se používají rùzné metody, jako napøíklad:

� statistické testy,

� pravdìpodobnostní analýzy,

� pravdìpodobnostní scénáøe a simulaèní modely.

Velmi významný vliv na MA má také makroekonomický rámec i politické klima, v nichž firma podniká. Jelikož

jedním z hlavních úkolù Múè je ukazovat pravdivì a vìrnì ekonomickou a finanèní situaci firmy, je nutné, aby vstupy

a výstupy pramenící hlavnì z finanèního úèetnictví na základì tzv. minulých èísel upravil a pøizpùsobil v co nejvyšší

míøe aktuální ekonomické situaci i budoucímu vývoji. Pøi tomto procesu musí brát v úvahu také mimo jiné roli vlády,

centrální banky i celospoleèenské stability na ekonomickou a spoleèenskou realitu jako celek. Hlavní problémy,

které musí vzít MA v úvahu, lze rozdìlit následovnì:

� Vliv fiskální politiky a vlády v ekonomice (úroveò relevantních pøímých a nepøímých daní, daòových úlev, in-

vestièních pobídek i jiných vládou zapøíèinìných cenových deformací, zpùsobených napøíklad udìlováním do-

tací a subvencím rùzným produktùm a výrobcùm atd.).

� Monetární politika centrální banky (oèekávaná míra inflace, inflaèní politika CB a vývoj relevantních úroko-

vých sazeb).

Je zøejmé, že zahrnutí tìchto faktorù je velmi dùležité a vyžaduje od Múè kromì jiných vlastností vysokou odbor-

nost a pøedvídavost. Jejich správná analýza a doporuèení z ní plynoucí je totiž podkladem pro manažerská rozhod-

nutí a aktivity zásadního významu zejména v oblastech jako:

� obchodní a cenová politika firmy (business and pricing policy),

� rozpoètování (budgeting) a plánování (planning),

� vývoj a konstrukce ziskové marže (marks-up monitoring),

� zhodnocení výkonnosti firmy (performance appraisal),
� ocenìní efektivnosti investic (investments appraisal),
� mìøení výkonnosti kapitálu (equity performance) a vývoje hodnoty firmy a organizace v èase,

� hodnocení a motivace zamìstnancù (employees’ motivation), vèetnì managementu,

� vyhodnocování reálné kvality, profitability i pøidané hodnoty zákazníkù (customers’ profitability/value added),

� vyhodnocování reálné kvality, profitability i pøidané hodnoty produktového mixu (products’ profitability/value
added).
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Kontrolní funkce

manažerského úèetnictví

(Control)

KAPITOLA 2



Jak už bylo zmiòováno døíve, kontrola (control) je jednou z hlavních funkcí MA a je úzce svázána s jeho dalšími

výstupy, jimiž jsou plánování, pøijímání manažerských rozhodnutí a zhodnocení firemní výkonnosti.
Pøi každé pøípravì a implementaci MA i MIS musí být tato skuteènost brána v úvahu, protože efektivní kontrola

je pro firmu naprosto nezbytná.

Základním tradièním mechanismem a úkolem efektivní kontroly je srovnání aktuálního stavu (actual perfor-
mance) s plánovaným stavem (target), standardem (standard) nebo cílem (goal, aim, objective) a po provedení to-

hoto srovnání vèasná reakce na danou skuteènost vhodným a efektivním opatøením, a z toho plynoucí dosažení

dlouhodobých firemních strategických cílù (strategic objectives).
V dnešních podmínkách vysoké konkurence v rozvinuté globální tržní ekonomice založené na informacích není

nièím neobvyklým, že se operativní, taktické i strategické plány i cíle revidují (review) a mìní, a to nìkdy i dost

podstatnì!

Dùležité je si uvìdomit, že kontrolní funkce MA je pøítomná ve všech procesech probíhajících ve firmì a že po-

kud se mìní její techniky a postupy, nemìní se nikdy její podstata, tedy jak vhodnì a efektivnì využít zdroje a tím

dosáhnout plánovaných výstupù a pøiblížit se k dosažení strategických cílù firmy.

Jak je z definice vidìt, kontrola je velmi úzce spjata s plánováním a v praxi se tyto dvì oblasti velmi èasto pøekrý-

vají! Jestliže bychom ji chtìli rozdìlit podle èasového horizontu spoleènì s odpovìdnostmi jednotlivých úrovní ve

firmì za její realizaci, lze ji rozdìlit podobnì jako plánování na úroveò:

� Operativní kontrolu (1 rok – operational management).
� Taktickou kontrolu (5 let – tactical management).
� Strategickou kontrolu (více než 5 let – strategical management).

2.1 Typy kontrolních systémù

Tato èásti knihy se bude zabývat pøedevším úrovní operativní a taktickou. Úroveò strategická bude rozvedena

v dalších kapitolách, vìnovaných strategickému plánování.

Rozdìlíme-li kontrolní systémy (KS) podle podstaty nejznámìjších technik využívaných pøi jejich realizaci, mù-

žeme je èlenit na:

� Kvantitativní: tradièní kontrolní systémy, založené pøevážnì na bázi finanèního úèetnictví – kontrola rozpoètù

(budgetary control) a nákladové úèetnictví využívající stanovené standardy (standard costing), pøípadnì nákla-

dové úèetnictví tvoøené aktivitami (activity-based costing – ABC), kontrolu výrobní a provozní (production and
operational control) a kontrolu zásob (inventory nebo stock control).

� Kvalitativní: celkové øízení kvality (napøíklad normy ISO) – Total Quality Management a metody sloužící

k ocenìní pøínosù jednotlivých pracovníkù a managerù (management and staff appraisal) nebo metodu

Just-in-Time, aplikovanou v oblasti kvality.

Fakt, že kontrolní systémy, které jsou ve vìtšinì firem nejbìžnìji používány, jsou metody odvozené z finanèního

úèetnictví (FA), není pøekvapivý, protože povinnost vést Fú a pøedkládat úèetní závìrku, jejíž nedílnou souèástí

jsou i standardizované finanèní výkazy, je pro firmy stanovena zákonem a je tedy povinná. Stát vyžaduje u vìtšiny

firem rovnìž pøedložení výroèní zprávy (annual reports), jejíž nedílnou souèástí je i úèetní závìrka, odsouhlasená

autorizovanou osobou, tedy auditorem, potøebný je i jeho výrok týkající se úèetní závìrky a standardizovaných fi-

nanèních výkazù (auditor‘s opinion on financial statements).
Mùžeme tedy s urèitou nadsázkou øíci, že ať už chceme nebo nechceme, stát nás kromì informaèní funkce Fú nutí

i k funkci kontrolní, a to – pøihlédneme-li k zákonným sankcím – dosti drakonicky. Mùžeme obecnì konstatovat, že

Fú samo o sobì èasto tvoøí podklady pro MA, tudíž nemusí být pracnì a nákladnì získávány v jiných systémech.

Jiná vìc je ovšem je, nakolik je z pohledu manažerského úèetnictví finanèní úèetnictví vìrohodné a ekonomicky

reálné a nakolik se mùže spolehnout na jeho výstupy a závìry. Tato problematika byla zmínìna již v první kapitole

a bude prùbìžnì doplòována, proto se jí nebudeme podrobnìji vìnovat a zamìøíme se na techniky, které jsou co nej-

ménì ovlivnìny postupy a principy Fú a jsou tudíž efektivnì využitelné i pro potøeby MA. Tedy na nákladové úèet-

nictví, využívající stanovené standardy, a na kontrolu rozpoètù.

Jak již bylo døíve øeèeno, základními tradièními kontrolními kvantitativními systémy využívající techniky, data

a informace získané ze systému Fú jsou: nákladové úèetnictví, kontrola rozpoètù, kontrola výroby – produkce

a kontrola zásob materiálù i výrobkù.
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Hlavími prvky tradièního MKS (manažerský kontrolní systém) jsou pøevážnì kalkulaènì stanovené standardy

(standards), mìøidla aktuálních stavù (measurements), srovnávací analýzy odchylek (variance analyses), dopøedné

(feed-forwards) a zpìtné vazby (feed-backs) a vhodná opatøení pro pøizpùsobení (adjustment) (viz obrázek 2.1).

2.2 Rozpoètování a druhy rozpoètù (budgeting)

Rozpoèty (budgets) se pøipravují v organizaci pro jednotlivé aktivity, oddìlení a funkce. Stávají se tak spojnicí

mezi provozní èinností organizace a jejími plánovanými cíli. Proces rozpoètování je založen na následujících hlav-

ních principech:

� Provázanost jednotlivých rozpoètù (supporting budgets) mezi jednotlivými aktivitami, oddìleními a funkcemi

a jejich sluèitelnost s operativními, taktickými a strategickými cíli firmy. Všechny dílèí rozpoèty jsou koordino-

vány a sumarizovány do jednoho hlavního rozpoètu (master budget, MB), který se tak stává zásadním vnitrofi-

remním dokumentem i øídícím a kontrolním nástrojem firmy.

� Komunikace: celý rozpoètový proces vyžaduje otevøenou a efektivní komunikaci mezi osobami, které jsou do

toho procesu objektivnì zapojeny i jejich aktivní participaci pøi návrhu a tvorbì rozpoètu. Komunikace probíhá

soubìžnì jak po horizontální linii (napøíklad provozní manažeøi, lines managers), tak po vertikální úrovni mezi

jednotlivými úrovnìmi øízení, napøíklad vedoucí oddìlení, divizí a øeditel spoleènosti.

� Jasné stanovení konkrétních odpovìdností (responsibilities) jednotlivých pracovníkù a pravomocí (authorities)

manažerù za jim pøidìlené (delegované) položky, èásti nebo celé rozpoèty, vèetnì stanovení souvisejících limitù

a sankcí.

Z toho plyne, že rozpoètování je proces velmi vhodný k tomu, aby byl významným pomocníkem pøi vytváøení

optimální a efektivní firemní struktury i pøi stanovení pøesné role jednotlivých pracovníkù organizace.

� Sluèitelnost cílù a motivace je dalším dùležitým pøedpokladem pro návrh a tvorbu efektivního rozpoètu. Exis-

tuje zde znaèný behaviorální aspekt, který je leckdy dùležitìjší než aspekt technický! Je totiž nezbytné, aby

všichni zúèastnìní akceptovali a byli schopni se ztotožnit s navrhovaným rozpoètem a spojit své osobní zisky

a motivace s jejich celkovými pøínosy ke komplexním firemním cílùm (objectives).
� Mìøení a zhodnocení výkonnosti všech zúèastnìných osob a kontrolní funkce rozpoètu je dalším pøínosem,

který je pro firmu nanejvýš hodnotný. Výkonnost a ohodnocení jednotlivých pracovníkù a manažerù je èasto mì-

øeno na základì jejich schopnosti dodržet svìøený a delegovaný rozpoèet v pøedem stanovených limitech (viz

dále èást Kontrola rozpoètù, budgetary control). V neposlední øadì slouží pak rozpoèty k systematické kontrole,

jejíž úloha je nezbytná ve všech procesech vznikající pøi aktivitách každé organizace.

Efektivní proces rozpoètování je dále závislý pøedevším na tìchto skuteènostech a podmínkách:

� Existence vhodné a dostateènì flexibilní organizaèní struktury.

� Jasná definice dlouhodobých strategických cílù firmy.
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Obr. 2.1 Dvojitá zpìtná vazba (double-loop feedback) v kontrolním cyklu



� Výkonný a dobøe zvládnutý úèetní systém (Financial Accounting System, FAS), který musí být schopen zajistit

pøesné a ekonomicky pravdivé výstupní sestavy, aplikovatelné pøi tvorbì a kontrole jednotlivých rozpoètù. FAS

musí umožnit rovnìž generovat použitelné výstupní sestavy ve vztahu k jednotlivým osobám, oddìlením a akti-

vitám firmy, a to tak, aby byly schopny plnit jak informativní (operational reporting), øídící (management repo-
ring) a kontrolní funkci pomocí porovnání plánované výkonnosti firmy s jejím aktuálním stavem (planned per-
formance versus actual performance).

� Vìdomí nutnosti spojení plánovaného rozpoètu s dnešní tržní realitou, tedy být pøipraven k flexibilnímu pøedefi-

nování i revizi jednotlivých kritérií rozpoètu jako reakci na zmìnu tržních i jiných vnìjších podmínek.

Rozpoèty mùžeme rozdìlit v typické výrobní spoleènosti podle druhu na výrobu, tedy práce, materiál, výrobní re-

žie (production budgets), na prodej, tedy napøíklad na prodejní, distribuèní a marketingový (selling budgets), na

administrativu a správu (services). Dalšími specifickými druhy rozpoètù jsou rozpoèet na vìdu a vývoj (research
and development budget) a rozpoèet investic (capital expenditure budget).

Další druhy rozpoètu jsou jednoduché, dílèí (supporting nebo semi-budgets) a komplexní sumarizované, tedy

hlavní rozpoèet (master budget), který je v podstatì shrnutím všech dílèích rozpoètù, a komplexní penìžní rozpoèet

(cash flow budget), který pøiøazuje hlavnímu rozpoètu penìžní prostøedky na urèité pøedem naplánované období

(týdny, mìsíce, ètvrtletí, roky atd.) a má za úkol sladit a zajistit jeho pøíjmy a výdaje ve vztahu k tìmto obdobím.

Tyto komplexní sumarizované rozpoèty jsou vždy spojeny s øízením, kontrolou a plánováním a podléhají schvalo-

vání a pøímému dozoru vrcholového vedení spoleènosti (top management).

Výrobní rozpoèet (production budget)

Výrobní rozpoèet (production budget) je sestaven za použití následujících nákladových položek, tedy práce (la-
bour), materiálù (material) a výrobní režie (production overhead).

Obvykle úzce navazuje na rozpoèet prodeje (sales budget) a rozpoèet hotových výrobkù a zásob (inventory bud-
gets) (viz pøílohu 2).

Bìžný postup používaný pøi jeho tvorbì je následující: nejdøíve se stanoví objem prodeje (volume of sales), a to

na základì odborné predikce (sales forecast), tedy oèekávaný objem budoucích prodaných výrobkù, pøípadnì slu-

žeb, a podle tohoto základního ukazatele se poté pøipravují ostatní související rozpoèty. Vìrohodná pøedpovìï bu-

doucích realizovaných tržeb je tedy základním vstupem i prvkem celého procesu rozpoètování i následujících

kontrolních a plánovacích procedur! Je to proces velmi složitý a obtížný, který navíc pracuje s konceptem rizika

a nejistoty.

Samotný proces tvorby VR závisí na zvážení mnoha faktorù, jako pøedevším zvážení minulých a budoucích pro-

dejních trendù, cenové politiky, marketingových studií a scénáøù, chování konkurence a spotøebitelù, makroekono-

mických ukazatelù jako vývoj srovnatelného odvìtví, HDP, inflace, míra nezamìstnanosti, chování státu v oblasti

daní a CB na poli úrokových sazeb, v neposlední øadì na celkové politické, spoleèenské a ekonomické stabilitì.

Ve výrobní firmì se jedná pøedevším o výrobní rozpoèet a rozpoèet hotových výrobkù a zásob. Ty znázoròují

množství a náklady na každý jednotlivý produkt nebo výrobní jednotku a zapadají pøesnì do rozpoètù prodeje a zásob.

Pøes takto vytvoøenou vazbu je pak možné efektivnì øídit, kontrolovat a plánovat výrobní kapacitu firmy v rùzných

obdobích a podmínkách. Rovnìž slouží jako varovný indikátor v operativním øízení, neboť ukazuje možný nesoulad

mezi výrobou dané produkce a její realizací (tedy prodejem), a tak umožòuje vèas podniknout nápravná opatøení.

Lze napøíklad pøedpokládat, že je-li doèasnì zvýšen objem prodeje produkce ve srovnání s plánovaným stavem

a nechce-li firma vyklidit trh nebo ohrozit svoji povìst u zákazníkù, lze operativnì reagovat zvýšením objemu nají-

mané práce, zvýšit krátkodobì výrobní kapacitu nájmem nových výrobních strojù a zaøízení (operational leases)

nebo nezbytné výrobní a související služby pøenést na vnìjší dodavatele (outsourcing). Tedy struènì øeèeno udìlat

vše pro okamžité zvýšení produkce (increasing outputs).
Naopak pøi nadprodukci lze operativnì reagovat napøíklad snížením poètu pracovníkù, restrukturování jednotli-

vých relevantních složek pracovního kapitálu (napøíklad uskuteènit výprodej zásob materiálu). Lze-li oèekávat dlou-

hodobý trend poklesu poptávky po produkci, lze pøistoupit i k prodeji pøebyteèných výrobních kapacit.

Rozpoèet na administrativu a správu

(administration and overhead-services costs budget)

Rozpoèet na administrativu a správu, ASR (administration and overhead-services costs budgets, AB) bývá nìkdy

zjednodušenì vnímán jako rozpoèet na takzvanou nepøímou, nevýrobní režii (general overhead). U malých firem,
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kde je objem této nákladové položky zanedbatelný a její struktura stálá, lze tento pohled akceptovat. U støedních

a vìtších firem je nutné tuto položku podrobnì rozklíèovat, nejlépe pak z hlediska úèelu jednotlivých nákladových

položek (viz dále Funkèní a druhové èlenìní nákladù a Pøílohy).

AB (ASR) existuje v rùzných formách a závisí na typu a struktuøe organizace, ve které je používán. Jeho hlav-

ním problémem je fakt, že je leckdy obtížné a nìkdy i objektivnì nemožné pøiøadit náklady administrativních èin-

ností (costs matching) k výnosùm jednotlivých produktù èi služeb, a tak vhodnì, reálnì a spravedlivì alokovat

tuto nákladovou položku do konkrétních hospodáøských výsledkù jednotlivých produktù èi služeb. Rovnìž vzniká

problém na poli operativního øízení, plánování i kontroly, jelikož pøi zmìnì v aktivitì firmy v obasti realizované

produkce (tržeb) platí zákon zpoždìní a setrvaènosti tìchto významných druhù firemních nákladù, zvláštì v pøípa-

dech, kdy jsou souèástí tìchto nákladù i platy a odmìny klíèových manažerù firmy. Klesá-li totiž náhle prodejní

aktivita firmy, není obvykle možné vèas operativnì zareagovat na tuto skuteènost nápravným opatøením a firma

má sklon utrácet stejnì v administrativì a souvisejících službách, jako by se nacházela na plánované prodejní kapa-

citì. Je tedy žádoucí pravidelnì a v rozumných intervalech kontrolovat výdaje a náklady na administrativu a služby,

a tím pøispìt k zachování ziskovosti spoleènosti pomocí napøíklad pøizpùsobení ziskové marže (profit margin,
marks up adjustment atd.), nebo okamžitým snížením neproduktivních administrativních nákladù.

Obvykle se AB sestavuje jako rozpoèet flexibilní a pøírùstkový (incremental budget), který je odvozen od minu-

lého sledovaného období (past performance). Je bìžné, že je konstruován na bázi procentních zmìn závisejících na

procentních zmìnách objemu produkce a tržeb. Celkový objem a struktura AB závisí spíše na komplexnosti, varia-

bilitì a typizaci produkce než výluènì na objemu jejího prodeje.

Rozpoèet investic a rozpoèet vývoje a výzkumu

(capital expenditure budget and research and development budget)

Rozpoèet investic, RI (capital expenditure budget) a rozpoèet vývoje a výzkumu, RVV (research and development
budget) jsou typickým pøíkladem rozpoètù, které jsou vìtšinou nezávislé na tržbách daného období a nejsou rovnìž

plánovány podle jejich vývoje v minulých obdobích. Jejich tvorba, struktura i objem závisí na dlouhodobé strate-

gické investièní, výzkumné a vývojové politice firmy, její velikosti a ekonomické síle.

Dá se ale oèekávat, že pøi úspìšném rozvoji prodeje, agresivní odpisové politice nebo velké pøidané hodnotì (va-
lue added) generované firmou, založenou na moderních a sofistikovaných výrobách a technologiích, které jsou

mnohdy velmi nároèné na vlastní vývoj, výzkum i investice, budou tyto rozpoèty dostateènì dlouhodobì kapitali-

zovány a peèlivì zkoumány a také budou hrát velice dùležitou úlohu zejména v taktickém a strategickém øízení

a plánování firmy.

Na druhé stranì v okamžiku dlouhodobého útlumu odvìtví a dùvìryhodné predikce doèasnì snížené poptávky

po produkci, tedy v pøípadì klesajících tržeb, lze prostøedky z tìchto rozpoètù doèasnì sanovat zbývající nebo nové

efektivní synergické èinnosti, které firmì nahradí výpadek poptávky.

Je tøeba ale vždy brát v úvahu, že dlouhodobá systematická investièní a rozvojová politika (investment and deve-
lopment policy) firmy je jednou ze zásadních informací pro banky a ostatní potencionální investory! Pro firmy s vy-

sokou pøidanou hodnotou tvoøenou leckdy technologickou výhodou mùže být rozhodnutí o redukci nebo podkapi-

talizaci tìchto druhù rozpoètù devastujcí!

Vìtšinou je velikost a struktura tìchto rozpoètù pøímo spojena s mírou zisku firmy a je od ní i následovnì odvo-

zována. To ale neznamená, že je-li firma ve ztrátì, nemùže s ohledem na budoucí rùst investovat a rozvíjet výzkum

a vývoj napøíklad nových výrobkù a technologií. Vždy záleží hlavnì na intuici, odvaze, znalostech a schopnosti od-

hadu trendù vývoje výkonných manažerù. RI a RVV jsou tedy ovlivòovány více taktickými a strategickými než

operativními rozhodnutími.

Hlavní souhrnný rozpoèet (master budget)

Hlavní souhrnný rozpoèet, HSR (master budget, MB) pøedstavuje konsolidovaný rozpoèet skládající se ze všech

ostatních dílèích podpùrných rozpoètù organizace a zobrazuje finanèní dopady plánovaných aktivit firmy (viz obrá-

zek 2.2).

HSR (MB) je tvoøen ve formì, která obvykle umožòuje jeho zobrazení i v podobì tzv. plánovaných rozpoètova-

ných finanèních výkazù (budgeted financial statements, viz pøíloha 2 na konci knihy), které jsou tvoøeny v souladu

s principy a postupy finanèního úèetnictví (GAAP).

Pro srozumitelnost a pomìrnì snadnou konstruovatelnost tohoto druhu rozpoètu se bìžnì používají a dodržují jeho

standardizované výstupy založené na Fú. Proto se v praxi mùžeme setkat s následujícími hlavními formami MB:
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� Výkaz provozní (budgeted operational statements), tedy výkaz, který sleduje plánovaný krátkodobý provozní

hospodáøský výsledek.

� Výkaz zisku a ztrát, výsledovka (budgeted profit and loss account), tedy výkaz sledující plánované náklady

a výnosy a tvorbu plánovaného hospodáøského výsledku v obvyklém èlenìní.

� Rozvaha, bilance (budgeted balance sheet), tedy výkaz sledující plánovaný majetek, závazky a vlastní jmìní

firmy ve stavové podobì v obvyklém èlenìní. Dnes s komplexní vazbou na CF (cash flow).

Položky i struktura HSR (MB) jsou tedy pøipravovány v tradièní podobì MA zejména na bázi finanèního úèetnictví,

vèetnì zahrnutí konceptu historických cen (historical costs).

Výjimku tvoøí plánované rozpoètované náklady, PR, (budgeted costs), PR-tržby (revenues) a PR-investice (inves-
tments), které jsou ocenìny kvalifikovaným odhadem, jenž má být co nejblíže realitì v dobì, kdy se s nimi v tomto

rozpoètu poèítá. HSR se stává po dokonèeném schvalovacím procesu (MB-approval) finanèní sumarizací odsou-

hlaseného plánu, vìtšinou s roèním horizontem.

Schvalovací procedury a pøipomínkování HSR je jedním z nejdùležitìjších procesù ve firmì a leckdy v nìkte-

rých aspektech pøipomíná jednání o státním rozpoètu v parlamentu. Podstatné je to, že po pøipomínkování a schvá-

lení HSR vrcholovým vedením se HSR stává základním a závazným dokumentem èi platformou (pro operativní øí-

zení, plánování, kontrolu i srovnání a hodnocení výkonnosti) pro všechny zúèastnìné subjekty a je podle nìho také

øízena vìtšina aktivit firmy (viz obrázek 2.3).
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Obr. 2.2 Struktura souhrnného rozpoètu



Penìžní rozpoèet (cash-flow budget)

Hlavním úkolem penìžního rozpoètu, PR (cash-flow budget, CFB) je sladit a zabezpeèit likviditu pro plánované fi-

remní aktivity pomocí øízení penìžních tokù (cash-flow management) a je v popøedí zájmù úèetních i manažerù.

Zobrazuje efekt celkového plánu ve finanèním vyjádøení, tedy jaký budou mít plánované aktivity zobrazené v HSR
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(MB) dopad na likviditu spoleènosti a jak tuto potøebnou hotovost zajistit. Dále musí být schopen øešit její možnou

nerovnováhu konkrétními nápravnými opatøeními.

Existuje-li problém pøedpokládaného nedostatku (lack of cash) penìžních prostøedkù a hotovostních penìžních

ekvivalentù (HPE), øeší se napøíklad pùjèkou (loans) od soukromých subjektù, od banky, vèetnì použití jejích spe-

ciálních instrumentù, jako je napøíklad bìžnì používaný kontokorentní úèet s rozumným a dostateèným debetním li-

mitem (overdrafts).

Naopak existuje-li pøebytek (surplus of cash) penìžních prostøedkù a HPE, je tøeba ihned tento pøebytek investo-

vat do vhodných, bezpeèných a dostateènì likvidních finanèních instrumentù a nenechat tak peníze bance k užití na

neúroèeném nebo jen zanedbatelnì zhodnocovaném bìžném úètu (current account).
CFB je tvoøen jako tzv. kumulativní rozpoèet (rolled budget). Tento druh rozpoètu je pro daný úèel výhodný, neboť

jeho podstata umožòuje kontrolovat aktuální stav penìz ve vztahu k období, k nìmuž je v plánu vztažen. Tvoøí se to-

tiž tak, že v každém období, pro které je tvoøen, se výsledek minulého období naète do hodnoty plánovaného násled-

ného období, což znamená, že PR si zachovává aktuální vazbu na disponibilní hotovost tím, že na zaèátku období je

plánovaná hodnota revidována na skuteènou hodnotu, tedy na reálný stav disponibilních penìz (viz tab. 2.1).

Tab. 2.1 Penìžní rozpoèet

CFB ’000 EUR 1 2 3 4 5 6

Období – mìsíc (period – month) leden únor bøezen duben kvìten èerven

Poèáteèní stav penìz (opening cash balance) 1 230 –2 980 2 775 … … …

+ Inkaso pohledávek (debtors’ receipts) 27 160 23 500 …

+ Prodej vlastních aktiv (sales assets) 1 261 0

+ Pøijaté bankovní pùjèky (any bank loans received) 17 564 5 000

+ Kontokorentní úèet – pøíjmy (overdrafts) 3 890 3 000

+ Pùjèky od vlastníkù (owners’s loans) 150 0

+ Postoupené vydané akcie – pøíjmy (proceeds for share Issues) 0 0

+ Ostatní penìžní pøíjmy (any other cash receipts) 650 350

Peníze k dispozici celkem (total cash available) 50 675 28 870

– Platby závazkù (payments to creditors) –18 950 –5 600

– Nákupy v hotovosti (cash purchases) –8 685 0

– Mzdové náklady (wages and salaries) –7 859 –7 590

– Sociální pojištìní (social insurance) –2 043 –2 041

– Platba režijních nákladù (overheads) –8 597 –8 214

– Kapitálové výdaje (capital expenditure –3 250 0

– Platba úrokù a dividend (interests and dividends) –2 561 –1 200

– Platba daní (taxation) –1 450 –1 450

– Ostatní platby (any other cash disbursements) –260 0

Platby celkem (total payments) –53 655 –26 095

Potøeba hotovosti celkem (closing cash balance) +/ – (–2 980) 2 775

+ cash surplus (– cash lack !) !

V souèasné dobì, kdy je silná poèítaèová podpora zejména na operativní úrovni samozøejmostí, se èasto pøi tvorbì a kontrole

PR používá technika, která je dnes dosažitelná i v bìžném kanceláøském SW a využívá tzv. tabulkové procesory (napøíklad Mic-

rosoft Excel). Tato oblíbená praktická metoda je dosažitelná prakticky pro všechny druhy a velikosti firem, nazývá se spreadshe-

et budgeting/control (viz pøílohu 1).

Na rozdíl od HSR, který je tvoøen pøevážnì pomocí metod finanèního úèetnictví, je PR konstruován odhady budou-

cích plánovaných aktivit firmy a jejich dopady na hotovost, což není nikdy jednoduchý proces! Zjištìní pøesné hod-

noty (on-line) stavu penìz je totiž základním požadavkem a nìkdy i prakticky obtížnì uskuteènitelným stavem

i snem všech zúèastnìných osob, zejména pak finanèních a výkonných manažerù.

� Ekonomické a finanèní øízení firmy38



Døíve jsem se zmiòoval o tom, že jeden z výstupù HSR sloužící zejména pro operativní øízení je výkaz provozní

(budgeted operational statements), který pøepoèítává krátkodobý operativní provozní hospodáøský výsledek (PHV –

zisk/ztrátu) a porovnává s plánovaným stavem. Je nutno zdùraznit, že takto kalkulovaný PHV znamená prakticky

pouze „úèetní èíslo“, tedy rozhodnì neznamená stav penìz, který mám v daném období k dispozici a je zobrazen v PR!

Dosud byl v této kapitole rozvádìn bìžnì používaný tradièní systém rozpoètování (conventional, traditional
budgeting), který je v rùzných výrobních i na služby orientovaných firmách a organizacích používán v urèitých modi-

fikacích nejèastìji. Existují ale i jiné progresivní metody, které získávají zejména s rozvojem vyspìlých technologií

stále vìtší význam. Nejznámìjší je asi metoda ABCM, o které se v našich podmínkách hovoøí jako o procesním øí-

zení nákladù.

2.3 Metoda a koncepce ABCM

V souèasné dobì, kdy se stále více ve firmách a stále více i procesnì pojatých organizací používají moderní technolo-

gie (advanced manufacturing technologies, AMT) tvoøící velkou pøidanou hodnotu a vyžadující stále kvalifikovanìjší

pracovníky a kvalitnìjší zabezpeèení podpùrnými, tedy režijními službami (supporting overheads), i dynamiètìjší

pøístup k øízení, je potøeba tuto skuteènost pøenést i do tak zásadního øídícího procesu, jakým je rozpoètování a plá-

nování. Historické zmìny ve struktuøe celkových firemních nákladù, zobrazující zøetelný trend rùstu podílu režij-

ních podpùrných nákladù, jsou uvedeny v grafu na obrázku 2.4.

Jako velmi vhodným nástrojem pro øešení tohoto trendu se jeví moderní a dynamická technika uvedená do praxe tý-

mem prof. Kaplana, Coopera a Johnsona na prestižní Harvard Business School v druhé polovinì osmdesátých let

20. století, známá posléze jako Activity-Based Cost Management, ABCM) a na nìm postavený Activity-Based Bud-
geting, ABB, využívající pøi urèení, posuzování, kontrole a pøiøazení nákladù pùvodních postupù známých jako

Activity-Based Costing, ABC, tedy koncepci nákladù tvoøených aktivitami firmy.

V této souvislosti si dovolím citovat žijícího klasika managementu a otce koncepce MBO (Management by Objec-
tives), tedy dnes široce používané koncepce firemního øízení podle cílù (viz dále), osobního pøítele Jana Masaryka

i Èeské republiky, profesora P. Drückera z knihy „The Practice of Management“, zveøejnìné již v roce 1954 – tedy

v dobì, kdy procesní øízení nákladù neexistovalo. Citát zní ve spojení s ABCM a ABC a cílovým øízením firmy takto:

„Jen analýzou aktivit potøebných k dosažení jednotlivých cílù jsme schopni zodpovìdìt naše otázky.“

Kontrolní funkce manažerského úèetnictví (Control) � 39

Obr. 2.4 Struktura celkových nákladù do roku 1970, v 70. letech a na poèátku 21. století



ABC, Rozpoèet tvoøený aktivitami (ABB) a související postupy

Rozpoèet tvoøený aktivitami, RTA (activity-based budgeting, ABB) a související postupy (activity cost manage-
ment, ACM, a activity-based costing, ABC) souhrnnì dnes tvoøí komplexní kontrolní, øídící a plánovací systém, je-

hož podstata je založena na tom, že strategické cíle firmy (objectives) jsou dosahovány pomocí kontinuálnì probí-

hajících neustálých zlepšení (improvements). V tomto ohledu ACM (ABB) používá a rozvíjí obecnì metody

klasického tradièního rozpoètování a plánování. Jinak ale zachází s nepøímými náklady, pøedevším na služby

a podpùrnou režii, a bere v úvahu rovnìž vnitrofiremní procesy spojené s jednotlivými aktivitami (activities) firmy.

ABB jako souèást ABCM (ACM) respektuje základní tezi této koncepce, která zní, že náklady nevznikají samy

od sebe, jak uvažuje tradièní pøístup a nákladový model, ale jsou vyvolávány firemními aktivitami!

Jestliže se zamìøíme na separátní a struèné vysvìtlení techniky ABB, jinými slovy na rozpoètování tvoøené akti-

vitami, lze konstatovat, že se jedné vlastnì o pøevrácení modelu ABC v tom smyslu, že se nejdøíve odhadne budoucí

objem prodané produkce zákazníkùm a produkce generuje potøebu aktivit, které vyvolají poptávku po urèitém

množství zdrojù. V tomto pojetí je ABB považován spíše za taktický a strategický nástroj firemní kontroly, pláno-

vání a øízení. Metoda ABC, která pracuje pøesnì opaènì, je v zásadì realizaènì jednoduší a v praxi obvykle pøed-

chází konstrukci ABB. Používá se po úspìšné testovací zavádìcí implementaci èasto i pro operativní úroveò tìchto

klíèových manažerských aktivit.

Souhrnná koncepce øízení nákladù ABCM (viz dále kapitolu 6, komplexní koncepce ABC/ABM a její využití

v moderním MA a CM), která je nìkdy u nás nazývána ve své rozvinuté podobì procesním øízením nákladù,
umožòuje také lépe rozpoznat aktivity, které nepøinášejí dostateènou pøidanou hodnotu (VAD) a tím se stávají vý-

konným pomocníkem v dnešních mìnících se tržních podmínkách zejména pøi støednìdobém a strategickém hod-

notovém øízení a plánování. Pøi øízení, rozpoètování, plánování nákladù i alokaci nepøímých nákladù využívajícím

metod a technik ABB, ACM, ABC, respektive pøi implementaci tohoto systému, se obecnì postupuje následovnì:

� Urèí se hlavní èinnosti, aktivity, které probíhají ve firmì (activities), napøíklad nákupní, prodejní a reklamaèní

administrativa, skladování, servis, balení a expedice…

� Stanoví se hlavní faktory, které urèují, tvoøí a vyvolávají náklady (cost drivers), napøíklad poèet dodávek, objedná-

vek, výdejek, realizovaných zakázek a reklamací, vyøízených administrativním nákupním a prodejním oddìlením

(cost pool), pøípadnì i normohodiny práce a výrobních zaøízení u výrobních spoleèností v pøípadì alokace výrobní

režie a služeb (viz pøílohu 2).

� Shrnou se celkové náklady každé èinnosti do logických samostatných celkových aktivit, støedisek (cost pools),

která mohou být svoji podstatou nìkdy i podobná nákladovým centrùm (cost centers), používaných u tradièních

klasických postupù rozpoètování. Podstatný rozdíl je u nich ten, že nejsou urèena direktivnì a nemusí respekto-

vat leckdy umìlou organizaèní strukturu organizace, jak je tomu u tradièních metod a pohledù, ale jsou urèena

výhradnì vnitøními procesy a skuteènými aktivitami firmy, což je obvykle více pøibližuje realitì!

Metoda ABC pøi absorpci nepøímých režijních nákladù a její zhodnocení

Jestliže metodu ABC a její nákladovou techniku aplikujeme pouze na nepøímé režijní náklady, což je postup, kte-

rý je obecnì považován i kritiky metody za pøínosný, postupujeme v praxi následovnì.

Urèíme-li celkové nepøímé režijní náklady cílové jednotky jako zdroje, produkt jako nákladový objekt (cost ob-
ject) a rozpoèítají-li se tyto celkové režijní náklady – v našem pøípadì podpùrné režie (supporting overheads) vyna-

ložené konkrétní aktivitou, tedy „oddìlením“ v tradièním pøístupu nákladového úèetnictví do jednotky produkce na

bázi jejího skuteèného využití ve sledované jednotce (usage), dostaneme následující výsledek.

PØÍKLAD

Metoda ABC pøi absorpci nepøímých režijních nákladù

Zvolíme-li napøíklad jako hlavní aktivitu nákup a prodej, jako „vyvolávaè“ nákladù poèet vyøízených objednávek administrativ-

ním, nákupním a prodejním centrálním oddìlením a zjistíme celkové náklady na toto oddìlení (tedy mzdy, pojištìní, nájemné,

energie, údržba a úklid, konzultace a školení, telekomunikace a poèítaèe, nájemné a zdravotní péèe…), dostaneme následující

výsledky:

� activities – nákup a prodej,

� cost drivers – poèet vyøízených objednávek administrativním, nákupním a prodejním oddìlením CD/den = 1000 objednávek,

� cost pool – administrativní, nákupní a prodejní oddìlení,

� celkové náklady CP/den = 300 000 Kè.

� Ekonomické a finanèní øízení firmy40



Dostaneme pak jednoduše absorbované náklady podpùrné administrativní režie, vynaložené daným centrálním oddìlením na

jednotku produkce 300 Kè/1 objednávku.

Je-li tedy uskuteènìna komplexní dodávka (batch) on-line, vyžadující napøíklad 3 objednávky (purchase orders),

víme, že musíme zapoèítat do ceny produktu takto alokovanou nevýrobní nepøímou režii (indirect overheads), spoje-

nou s nákupem této neskladované dodávky, a to ve výši 900 Kè, v této výši ji také musíme kalkulovat do nákladù jed-

notlivých produktù (viz obrázek 2.5).

Kontrolní funkce manažerského úèetnictví (Control) � 41
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Obr. 2.5 Metoda ABC – srovnání klasického postupu a ABC postupu pøi absorpci režie do produkce



Pøipomeòme si klasický zpùsob rozpouštìní nákladù (full absorption, viz FAC) administrativní režie u výrobní fir-

my do koneèné produkce, kde je objemovì alokována pomocí obvykle dvou absorpèních kanálù, konstruovaných

na základì èasové metody – tedy je standardnì plnì zapoèítána do normohodiny pøímé práce nebo strojù a výrob-

ních zaøízení (standard labour and standard machinery hours).
U rozpoètování, øízení, kontroly i alokace režijních nákladù tvoøených a vyvolávaných aktivitami pomocí sou-

hrnu technik (ABB, ACM, ABC) nákladovému objektu se používá daleko více absorpèních kanálù než u problema-

tického klasického zpùsobu. To je zpùsobeno tím, že mùže být využíváno teoreticky nekoneènì mnoho aktivit i mì-

øitelných nákladových pøíèin (costs pools and cost drivers), které lze použít pro konstrukci vhodného a pøesnìjšího

pøiøazení zmínìných významných nákladù do koneèné produkce pomocí nákladového úèetnictví tvoøeného akti-

vitami (activity based costing, ABC). Z toho vyplývá, že tento postup je mimo jiné schopen obvykle lépe pøiøadit

(cost matching) a rozpustit (cost absorption) nepøímé náklady v daném pøípadì na jednotku produkce a zobrazit tak

realistiètìji hospodáøský výsledek i pøínos jednotlivých aktivit, což je vhodné pøedevším pro operativní i taktickou

kontrolu, plánování i mìøení a hodnocení výkonnosti firemních aktivit. Je nutno zdùraznit, že v tìchto pøípadech se

èasto hospodáøské výsledky kalkulované pomocí metody ABC a tradièní absorpèní metody plných nákladù (FAC),

a to nìkdy i podstatnì, liší! (Viz pøílohu 2.)

Náklady jsou v systému ABCM tedy lépe a pøesnìji i ekonomicky vìrohodnìji identifikovány a protože jsou svázá-

ny s firemními aktivitami, lze pomocí podrobné nákladové analýzy založené na ABC identifikovat v rozumném èa-

sovém horizontu i neproduktivní aktivity a tím získat možnost je vèas odstranit a navrhnout pøípadnì nové, které

budou generovat vyšší pøidanou hodnotu (total VAD) firmì jako celku.

Z toho plyne, že metoda ABCM, odvozená od pùvodní ABC, je schopna efektivnì eliminovat další nevýhodu

klasického pøístupu, jíž je fakt, že je pøevážnì založen na technikách a postupech finanèního úèetnictví, které používá

statická tzv. minulá úèetní èísla. Tato konstrukce totiž neumožòuje firmì v dostateèném mìøítku pomocí statických

rozpoètových kontrolních postupù reagovat na zmìny vnìjších okolností a pomocí reálného neustálého kontinuál-

ního zlepšování pøizpùsobovat flexibilnì strukturu, osobní odpovìdnosti, pravomoci a povinnosti jednotlivých pra-

covníkù a manažerù organizace, aby byly dosaženy co nejefektivnìji firemní cíle.

V souèasné dobì metoda ABCM, odvozená od pùvodní ABC, znaènì pøesahuje pùvodní zámìr teoretických za-

kladatelù metody, tedy harvardských profesorù Kaplana, Coopera a Johnsona, jímž bylo pøedevším odstranìní ne-

dostatkù tradièních kalkulaèních a absorpèních metod a zkvalitnìní informací o firemních nákladech vzhledem

k produktu. Její souèasný pøínos zasahuje od zmìny myšlení managementu pøedevším v oblasti vzniku, pøíèin a øí-

zení nákladù ve vztahu k jednotlivým aktivitám a procesùm pøes zkvalitnìní manažerského finanènì-hodnotového

øízení až do komplexního strategického øízení firmy a organizace. Protože se jedná o pomìrnì novou, významnou

a progresivní metodu, s níž jsem se osobnì podrobnì setkal ve své mezinárodní manažerské firemní praxi jako finan-
cial director (CFO) a mám tedy základní pohled z obou stran barikády, dovolím si její struènou rekapitulaci.

V èeských pomìrech je zatím bohužel zkušeností s implementací této bezesporu inovativní metody podle mých

informací pomìrnì málo, a to i ve srovnání s ostatními ekonomicky srovnatelnými pøistupujícími státy EU. Co se

týká konkrétních implementací a seriozních výsledkù úspìšnì zavedených systémù ABC a ABCM v našich firmách

v oblasti zvýšení efektivnosti a výkonnosti firem, je situace znaènì nepøehledná v tom smyslu, že až na výjimky za-

hraniènì vlastnìných firem a nìkolika velkých spoleèností ve vlastnictví státu (napøíklad JM Energetika) nejsou

vìtšinou prakticky k dispozici relevantní a souvislé informace, které by toto umožnily. To je dáno podle mého názo-

ru nejen relativní novostí metody, ale èasto typickým strnulým myšlením, ústícím ve zbyteènou informaèní restrik-

cí, i silnì zakoøenìným alibistickým pøístupem „ sebesanujícího“ èasto „starorežimního-komunistického“ vrcholo-

vého vedení i na nìm závislém, jím jmenovaném a patøiènì servilním výkonném podnikovém managementu. Ten se

obvykle sám deklaruje termínem top management, pøípadnì executive management, bez faktického naplnìní této

úlohy. To je dáno vìtšinou nedostateènou øídící i lidskou schopností a kvalitou, vèetnì ochoty pøimìøenì riskovat

a nést skuteènou zodpovìdnost za svá rozhodnutí, nízkou profesionální odborností a neochotou mìnit ustálené zvy-

ky. Nezøídka je také opomenuta zásadní složka personálního øízení, jíž je efektivní motivace na projektu zúèastnì-

ných pracovníkù a manažerù.

Z hlediska akceptování metody ABCM u jejich uživatelù i odborné veøejnosti existuje, jak už v praxi bývá zvy-

kem u každé relativnì významné zmìny, øada protichùdných názorù. Zastánci této metody argumentují, že se jedná

o pøevratnou a revoluèní zmìnu v oblasti vzniku, pøíèin a øízení nákladù, firemního øízení i mìøení, plánování a hod-

nocení efektivnosti a výkonnosti firem. Jiní argumentují tím, že se jedná o tradièní modifikovaný pøístup k firem-

ním nákladùm a jejich pøíèinám, který byl vyvolán mìnícími se podmínkami ve fungování firemních procesù. Po-

mìrnì dobøe se oba krajní tábory posuzovatelù metody ABCM shodnou v oblasti prospìšnosti zásadní zmìny

myšlení zúèastnìných pracovníkù, zejména ve smyslu aktivního a na pøidanou hodnotu orientovaného všeobecného

pøístupu. Další zásadní oblastí, kde nepanují výrazné rozpory o prospìšnosti metody, je oblast flexibilního øízení,

motivaèní, transparentní a procesní „alokace“ ostøe vzrùstajících nepøímých nákladù (supporting overheads) ko-

neèným nákladovým objektùm. Tato skuteènost znamená v dnešní dynamické tržní realitì nesporný pøínos zejména
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k zavedení a podpoøe tzv. hodnotového (v kapitole 6 uvidíme, že i procesního) pøístupu k operativnímu, taktickému

i strategickému øízení firmy a organizace!

Koexistence ABC a ABCM s metodou EVA pøi finanèním a ekonomickém øízení

firmy

Osobnì jsem se mìl možnost setkat s technikou ABC metodou ABCM v zahranièí a pøenesenì i v tuzemsku u reno-

mované americké výrobní a obchodní firmy Caterpillar S.A., která ji za pomoci konzultantù Pricewaterhouse Coopers

a pøi nekompromisní podpoøe vrcholového vedení úspìšnì implementovala a efektivnì používala. Její pøínos byl

z mého tehdejšího pohledu, tedy pohledu finanèního a ekonomického øeditele, výrazný zejména v oblasti produktové-

ho business reportingu respektujícího US GAAP, pracujícího navíc s koncepcí ekonomického zisku pomocí progre-

sivní hodnotové metody EVA (Economic Value Added) a podpory racionálního plánování, mìøení, øízení i alokaci

a unifikaci podpùrných nepøímých režijních nákladù napøíklad v tak široké oblasti souhrnných aktivit, jako je celková

podpora prodeje (business support), prodej pomocí finanèních služeb nebo provozní a pozáruèní servis a logistika.

Mùj osobní a v této oblasti zatím jen kratší praxí podepøený názor na tuto progresivní koncepci se pøiklání spíše

k zastáncùm metody. Nesporný pøínos ABCM jsem osobnì vnímal v postupné zmìnì myšlení zúèastnìných úrovní

pracovníkù a zpøístupnìní transparentního pohledu na procesy a aktivity, které vyvolávají dílèí i celofiremní náklady.

Dalším nesporným pøínosem metody byla možnost znázornit, rozkrýt, pøiøadit, mìøit, hodnotit efektivitu a rentabi-

litu jednotlivých zbožových a službových produktù firmy a v neposlední øadì možnost následnì motivovat zúèast-

nìné manažery a alespoò identifikovat zásadnì neproduktivní procesy a náklady!

Osobnì mám také pomìrnì dobré zavádìcí zkušenosti s hodnotovou metodou ocenìní a hodnocení firemní vý-

konnosti pomocí metody EVA (viz dále a pøílohy), propracovanou zahranièním ústøedím až na jednotlivé produkty,

které by se po urèité dobì podle mého názoru mohlo stát i u nás pomìrnì srozumitelným i dlouhodobým celkovým

nadstavbovým firemním ukazatelem pro všechny relevantní osoby (stakeholders). To je zpùsobeno pøedevším tím,

že nefinanèní manažeøi – je jich vìtšina a ne všichni mají v daném okamžiku dostateèné ekonomické, finanèní a úèetní

znalosti – jsou schopni v zásadì pochopit a akceptovovat (na rozdíl od finanènì úèetnì konstruovaného zisku) zásad-

ní vztah k tvorbì pøidané hodnoty firmy pro tzv. stakeholders a akcionáøe (shareholders), znázornìný v EVA po-

mocí technikou WACC stanovených alternativních nákladù firemního kapitálu (viz problematiku WACC a dis-

kontní sazby v MA). Tato skuteènost zároveò umožní podpoøit alespoò základní velmi dùležitou poèáteèní

sounáležitost jednotlivých úrovní firmy s celkovými alternativními i ekonomickými firemními náklady a v nepo-

slední øadì s celkovým generovaným a hodnotu pøidávajícím ekonomickým ziskem.

Pro zajímavost uvádím èíslo z podnikové praxe, kde se u renomované nadnárodní firmy Siemens pohybovaly interní a externí alter-

nativní náklady kapitálu mìøené WACC v rozmezí 8–11 % v roce 1999 v závislosti na riziku posuzované divize. To znamená

(zjednodušenì øeèeno), že tyto náklady byly pro hodnocení ekonomického zisku firmy odeèítány z èistého úèetního zisku hodnoce-

ných subjektù (viz dále koncepci EVA). U renomované strojírenské firmy ThyssenKrupp, listované v USA, se v roce 2005 pohybo-

valy WACC okolo 9 %. Pøedbìhnu-li další vyklad, pak ROCE v nìmeckých divizích TK bylo okolo 15 % a symetricky EBIT 12 %.

Co se týèe souèasného vývoje techniky ABC a koncepce ABCM (ACM), odkazuji ètenáøe na kapitolu 6, kde je tato problematika

velmi podrobnì rozebírána, rozvíjena i aktualizována, a to až do jejího pøerodu v komplexní manažerskou metodu øízení

ABC/ABM a její koexistenci s rozvinutým moderním MA a konkurenèním CM. Pravì jemu je celá poslední rozsáhlá kapitola vì-

nována. Zde bude také dále rozveden zmiòovaný ABB, tedy klíèový rozpoèet tvoøený aktivitami a procesy.

2.4 Kontrola rozpoètù (budgetary control)

Kontrola rozpoètù (budgetary control) má za úkol poskytnout podchycení a zobrazení hlavních procesù probíhají-

cích ve firmì pøi její èinnosti a pomocí kontrolních mechanismù založených na døíve jmenovaných hlavních ele-

mentech manažerského kontrolního systému tyto procesy øídit a usmìròovat, aby byly v souladu s plánovanými krát-

kodobými, støednìdobými a dlouhodobými hodnotami, plány a cíli spoleènosti.

Cílem KR (BC) je poskytnout základní informaèní soubor (bázi) ve formì zprávy o rozpoètu (budgetary report)
pro monitorování vývoje organizace v co možná nejkomplexnìjším pohledu. Ten je srovnáván s požadovanými

hodnotami a limity, které si organizace pøedem vytvoøila ve svých rozpoètech a plánech, se standardy (standards).

Tudíž se staly srovnávacím základem pro dosažené aktuální stavy.

Souèástí zprávy o rozpoètu jsou i tzv. komentáøe a vysvìtlivky (comments) k jednotlivým položkám, kde se jed-

notlivé odpovìdné osoby za reportovanou úroveò vyjadøují k daným odchylkám (variances). Jsou zde èasto použí-

vány metody významnosti odchylek a limitù (significant variances and limits), které jsou stanovené pøedem
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a schváleny vrcholovým vedením a po jejichž pøekroèení na nì musí odpovìdní pracovníci zareagovat, tedy je ana-

lyzovat a vysvìtlit svým nadøízeným a pøijmout nápravná korektivní opatøení (corrective action).

Odchylky dìlíme pak na pozitivní (favourable, +FAV) a negativní (adverse, –ADV). Limity jsou vìtšinou indivi-

duální a jsou dány pøedem pro jednotlivé sledované hodnoty tzv. hladinou významnosti (significance levels).
V mnoha pøípadech se tato hladina významnosti pohybuje okolo (± 5 %) což je vlastnì obecnì akceptovatelná od-

chylka od standardní pøedem stanovené hodnoty (viz tab. 2.2).

Tab. 2.2 Zpráva o rozpoètu – budgetary report

Srovnání plánovaného rozpoètu RN s aktuálním stavem za I.–IV. 1998 (Planned flexible budget versus actual performan-
ce) (Budgetary report EXP.co. IS no.: 4/1/98 for the 1 period – 1998 )

EXP. co.no. : 4/1/98
(in CZK 000’s)
Dep.: Financial and Accounting

Skuteènost Total 98
standard

%
plnìní

Total 98
návrh

%
plnìní

Poznámky
(commentary)

Akt. review

Total overheads costs 14 032 13 318 105,36 17 454 80,4 ADV- FAV+

Office overhead 77 261 29,3 261 29,3 FAV+ FAV+

Services 6 129 7 351 83,4 7 351 83,4 FAV+ FAV+

– office rental – kanceláøe 1 495 835 179,1 835 179,1 ADV- ADV-

– rental – prodejní centrum 37 855 0,0 280 0,0

– consultancy 1 042 683 152,5 1 083 96,2 ADV- FAV+

– marketing 695 3 333 20,8 1 567 44,3 FAV+ FAV+

– other overhead 2 622 2 133 122,9 2 133 122,9 ADV- ADV-

– other costs – ostatní náklady 275 ? ?

– Exp. group payments 3 635 3 653 100,0 3 653 100,0

Labour costs 2 752 3 100 88,8 4 434 62,1 FAV+ FAV+

– wages and salaries 1 932 2 184 88,5 2 184 88,5 FAV+ FAV+

– insurance 733 764 95,9 764 95,9 FAV+ FAV+

– other labour costs 0 56 0,0 56 0,0

– commission for members of
the boards

75 96 78,1 89 84,6 FAV+ FAV+

Tax and other charges 0 0

Other operational costs 0 733 0,0 733 0,0

Depreciation, reserves 1 621 1 832 88,5 1 832 88,5

– depreciation NHIM a HIM 4 795 4 795 100,0 5 995 100,0

– reserves 0 0 0

Financial costs 335 330 101,5 335 100,0

Extraordinary cost 10 200 5,0 200 5,0 FAV+ FAV+

Firm : EXP. co. ( IS)

Department (Budget Centre): F+A

Budget Holder (BH): Financial Director Name: Ing. Tomáš Petøík

Signature

…xxxxx….…

Common Significance Level: + 5%

Date : 4/1/1998

Comments BH on Budgetary report no. :
4/1/98

………………………………………………
………………………………………………
……………………

Control Report To:

Managing Director EXP. Co – IS

I když se èasto výraz plán a rozpoèet (budget) pøekrývá, je nutno tento rozdíl vysvìtlit ihned na poèátku, aby nedo-

šlo k závažným nedorozumìním. Struènì øeèeno, pøi srovnání rozpoètu s plánem má rozpoèet vždy tu vlastnost, že
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pøiøazuje plánovaným hodnotám jasné, jednoznaèné a mìøitelné penìžní hodnoty! Naproti tomu plán nemusí být

vyjádøen vždy v penìzích, i když mìøitelnost hodnot je požadována (viz kapitolu Plánování).

Je tøeba zdùraznit, že vìtšina rozpoètù používaných pro øízení firem je sestavována jako flexibilní (flexible bud-
gets), protože se od nich z pohledu MA oèekává, že budou pružnì a vèas reagovat na možné zmìny sledovaných

velièin, které jsou zobrazeny pomocí odchylek od jejich plánovaných nebo revidovaných hodnot.

Mám tím na mysli pøedevším krátkodobé zmìny objemu prodejù – tržeb (sales, revenues), celkové produkce,

celkové zmìny poptávky po produkci nebo zmìny vnìjšího prostøedí, jako cenové šoky, inflace a makroekonomické

dopady vládní hospodáøské politiky na poli daní a jiných státních tržnì deformaèních zásahù (cla, dotace, subvence,

investièní pobídky atd.).

Kontrola rozpoètu (BC) je pøíkladem kontrolního nástroje, který jde takzvanì napøíè firmou a její strukturou. Je

úzce spojen s odpovìdnostmi (responsibilities) jednotlivých úrovní øízení a každá úroveò firmy i její odpovìdný

pøedstavitel (budget holder) se tak stává uživatelem a zároveò odpovìdnou osobou za jím obhospodaøovaný a svì-

øený rozpoèet, pøípadnì za jeho èást.

Aby byla udržena informovanost, participace a kontrolovatelnost všech zúèastnìných úrovní organizace, používá

se nástroj, jímž je interní hierarchický reporting (internal reporting). To znamená, že mezi jednotlivými stupni øízení

jsou nastoleny úzké vzájemné vztahy a zpìtné vazby (viz obrázek 2.7).

Rovnìž pøi BC platí, že èím je daná úroveò pozice v hierarchii firmy výše, tím se stává rozpoèet jednodušší, kom-

plexnìjší a sumarizovanìjší, vèetnì sníženého dùrazu na detailnost jednotlivých reportovaných informací (viz ta-

bulku 2.3).

Lze napøíklad oèekávat, že výkonný øeditel firmy (Chief Executive Officer, CEO v USA nebo Managing Di-
rector, MD ve Velké Británii nebo zemích EU) bude mít k dispozici a také v osobní odpovìdnosti i pravomoci su-

marizovaný rozpoèet (master budget), obsahující všechny rozpoètované náklady a výnosy za celou firmu, který

bude èlenìn v souladu s firemní strukturou a s odpovìdnostmi jednotlivých podøízených manažerù.

Tab. 2.3 Struktura základních reportovaných informací pro jednotlivé úrovnì øízení pøi kontrole rozpoètù (BC).

Osoba Druh a základní struktura reportovaných informací Úroveò

øeditel spoleènosti
(managing director, CEO)

Celkové náklady firmy (TC), vèetnì zobrazení a hodnocení její celkové produktivity
a výkonnosti (total performance).

1

divizní, napø. výrobní øeditel
(production director)

Strukturované celkové výrobní (divizní) náklady podle jejich typu a funkce, doplnìné
standardním nákladovým úèetnictvím prostøednictvím souhrnné analýzy odchylek a po-
souzení trendù jejich vývoje (variance analysis). Celkové zobrazení a hodnocení produk-
tivity a výkonnosti výroby divize (divisional performance).

2

výkonný výrobní manažer
(production executive)

Podrobnìji strukturované celkové náklady výroby (divize) podle jejich typu a funkce,
vèetnì analýzy standardního nákladového úèetnictví v podobì analýzy hlavních od-
chylek a trendù vývoje, doplnìné celkovou výkonností jednotlivých složek divize.

3

operativní dozor
(production supervisor)

Podrobnì strukturované náklady výroby èlenìné podle jejich funkce, druhu i typu pro-
duktu, doplnìné podrobnou analýzou standardního nákladového úèetnictví v podobì
detailní analýzy odchylek a trendù jejich vývoje, vèetnì zobrazení produktivity a výkon-
nosti konkrétní výrobní sekce (operating section performance).

4…
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Naopak u finanèního a administrativního øeditele (Financial Director, FD v EU nebo Chief Financial Officer, CFO

v USA), který se také v zásadì podílí na pøípravì a koordinaci všech jednotlivých podpùrných rozpoètù, vèetnì

sestavení penìžního rozpoètu a rozpoètu hlavního, bude pravdìpodobnì požadována pouze pøímá odpovìdnost

(direct responsibility) a odvozená pravomoc èerpání (direct authority) za rozpoèet týkající se administrativních

výdajù (administration costs and expenses), vynaložených na jím øízená finanèní a administrativní oddìlení a nava-

zující služby, jakými mohou být logistika, IT, právní, úèetní a daòové poradenství, audit, bankovní styk, pojištìní,

školení a systematické vzdìlávání administrativních zamìstnancù a další.

2.5 Nákladové úèetnictví založené na standardech (standard costing)

Jestliže se v této kapitole vìnujeme jedné ze základních funkci manažerského úèetnictví, kterou je kontrola, nemù-

žeme opominout tradièní a èasto používanou techniku, jakou je metoda nákladového úèetnictví založeného na

standardech, Snú (standard costing, SC).
Tato technika je velmi významným kontrolním instrumentem, založeným na postupech a principech finanèního

úèetnictví a využívající zpìtné vazby (feedback control cycle).
Podstata SC spoèívá v tom, že se pøedem urèí náklady výroby a služeb na základì odhadu a kalkulace, poté se zjistí

skuteèný stav tìchto nákladù a porovná se s pøedem urèenými odhady a cíli. Odhady budoucích nákladù nazýváme

standardní náklady (standard costs). Rozdíly zjištìné porovnáním skuteèného stavu se standardy se nazývají od-

chylky, diference (variances).
Tradièní kontrolní technika, která je založena na zjišťování celkových odchylek (total variances) a porovnání

rozdílù mezi standardními náklady a jejich aktuálními hodnotami SN/AN, se nazývá analýza odchylek (variance
analysis).

Snú (SC) vyžaduje velmi peèlivou, sofistikovanou a detailní úèetní, technickou (SW a IT), statistickou a mate-

matickou pøípravu. Jeho použití jako základního kontrolního mechanismu pøedevším na operativní úrovni je znaènì

široké: od výrobních spoleèností zabývajících se výrobou typizované a velkoobjemové produkce (kde je velmi

vhodné a èasto využívané), až po rutinní administrativní èinnosti.

Mùže být ale úspìšnì využito u firem produkujících služby (services), kde mùže být Snú (SC) velmi užiteèné

tím, že pomùže urèit reálnou nákladovou cenu produkované služby.Ta se urèí na základì kalkulace základní nákla-

dové jednotky dané produkce (napøíklad standardní hodina práce odborného konzultanta), pomocí které se pak kal-

kuluje celková cena služby tak, že se vynásobí objem poskytnuté služby (napøíklad poèet hodin) touto v penìzích

vyjádøenou nákladovou jednotkou, a tak se dostane cena finální služby, pod níž by firma nemìla jít, nechce-li být

ztrátová a chce dosahovat zisku. U organizací zamìøených na služby mùže být tato hodnota velmi pøínosná, neboť

umožní aplikovat vhodnou cenovou politiku na urèitý druh zakázek (napøíklad kdy zvolit hodinovou paušální (lump
sum) sazbu nebo individuální cenotvorbu zakázky èi služby, která je pak omezena hlavnì nabídkou konkurence.

V praxi metoda Snú nalézá v plném rozsahu uplatnìní pøevážnì v takových odvìtvích, kde existuje velký objem

normovatelné, opakující se a typizované produkce, jako je napøíklad montážní prùmyslová výroba (napøíklad strojí-

renství, zpracovatelský prùmysl atd.).

Použitím tradièní metody Snú (SC) si firma zabezpeèuje:

� Základní bázi, soubor pro posouzení výkonnosti a efektivnosti (efficiency).

� Vhodné vstupy pro rozpoètování a plánování.

� Kontrolu a øízení nákladù, protože pomocí kalkulování závazných standardù a jejich porovnání s aktuálním stavem

získá odchylky, jejichž analýza jí pomáhá øídit a kontrolovat nákladovou strukturu firmy i efektivitu jednotlivých

aktivit, což je nezbytný pøedpoklad pro dosahování požadované cílové efektivnosti a výkonnosti.

� Použitelný kontrolní mechanismus, který mùže být použit i na nejnižší a nejdetailnìjší firemní úrovni, kde mùže

být i podstatnì automatizován, lehce implementován a kontrolován pomocí IT nástrojù.

� Motivaci, participaci i odpovìdnost jednotlivých pracovníkù a manažerù, protože zavedení tohoto systému na-

pøíè firmou a konkrétní urèení odpovìdnosti, odmìn i sankcí za zjištìné odchylky od standardù lze èasto pøesnì

ztotožnit s konkrétní osobou. To má za následek, samozøejmì za pøedpokladu nastavení vhodných kritérií, sladìní

komplexních cílù firmy s osobními cíli a motivacemi jednotlivých pracovníku (goal congruence).

� Poskytnutí asistence a informací pro kontinuální zlepšování aktuální i plánované výkonnosti a efektivity firmy.

Standard tedy mùžeme definovat jako závazný ukazatel vyjádøený v penìzích.

Je urèený firmou pøedevším na základì kalkulace jednotlivých složek nákladù i odhadù jiných souvisejících in-

terních a externích vlivù, které mohou takto kalkulované hodnoty ovlivòovat v tom èasovém úseku, pro nìjž je daný

standard kalkulován a používán.
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SC slouží firmì pøedevším jako základní mìøítko (measurement) pro urèení výkonnosti a efektivity firmy, pro

ocenìní takových složek pracovního kapitálu jako jsou zásoby (materiálu, hotových výrobkù a nedokonèené výroby)

a v neposlední øadì k urèení tak zásadních velièin jakými jsou napøíklad ziskové marže (marks up nebo profit margin)

a prodejní cena (selling price).

Je dùležité si uvìdomit, že každý, byť technicky sebelépe kalkulovaný standard v sobì opìt nese prvky rizika

a nejistoty, skrytých sub-optimalit, stejnì jako možné nepøesné a chybné hodnoty pøenesené z minulých mìøitel-

ných období. Nejde tedy slepì použít v plné míøe pro urèení standardù aktuálního období hodnoty období minulého,

protože tyto hodnoty v sobì nesou pøirozenì skryté chyby i jiná zkreslení.

Tato zkreslení vyplývají zejména z objektivních zmìn mezi sledovanými obdobími, jakými mohou být napøíklad

zmìny úèetních metod a principù, nové øídící a technologické postupy, zmìny v technologiích, odbìratelských i do-

davatelských cenách, inflaci, daní, nezamìstnaností, odlišný vývoj ekonomiky i celkové spoleèenské klima.

S ohledem na výše zmínìné skuteènosti je vždy nutné zejména pro kontrolní a plánovací aktivity tyto standardy

znovu peèlivì zhodnotit a èasto i revidovat v souladu novými podmínkami i oèekáváními.

2.6 Standardy a jejich konstrukce (standards)

Pøestože existuje celá øada standardù, které mohou být aplikovány ve firmách a organizacích, vždy záleží na požadav-

cích firmy nebo organizace i na jejich praktické využitelnosti v konkrétních podmínkách v rámci celého komplexu

firemního nákladového úèetnictví. Existují ètyøi mezinárodnì všeobecnì používané a akceptované standardy.

Seøadíme-li je vzestupnì podle horizontu, pro který jsou tvoøeny, dostáváme jejich následující pøehled:

� bìžný standard (current standard),

� dosažitelný standard (attainable standard),

� ideální standard (ideal standard),

� základní standard (basic standard).

Bìžný standard je konstruován pøedevším pro krátká období, aby zobrazoval aktuální podmínky. Z toho plyne, že

je využíván na bìžné operativní úrovni firemních aktivit. Je-li napøíklad reálné inflaèní oèekávání, tedy zmìna vnìj-

ších podmínek, pak je bìžný standard nucen reagovat na tuto skuteènost operativnì a konstruuje se ve firmì na bázi

mìsícù a ètvrtletí, kdy je revidován. Neèekávají-li se další zmìny, je ponechán na stávající úrovni. Ve stabilních

podmínkách bez existence náhlých a èinnost firmy ovlivòujících nahodilých zmìn (cenové šoky vstupù, pokuty, le-

gislativa, danì) by se bìžný standard rovnal tzv. dosažitelnému standardu (attainable standard), který pøedpokládá

fakt, že neexistují ideální a stabilní podmínky.

Dosažitelný standard je nejbìžnìji využívaným standardem, který pøedpokládá reálný vývoj vnìjších i vnitø-

ních podmínek. Napøíklad u výrobní spoleènosti poèítá s pøirozenými úbytky zásob materiálu, skrytými vadami

materiálu, poruchami strojù a zaøízení a s lidským faktorem. Pøedpokládá tedy reálnou úroveò výkonnosti a efekti-

vity, která mùže být dosažena pøi dostateèném úsilí a motivaci zúèastnìných osob a pøi reálném využití kapacit fir-

my. Pøedstavuje vlastnì cíl (target) firmy, který je nároèný, ale proveditelný!

Jeho základním pøedpokladem je, aby byl stanoven na takové úrovni, aby byl dostateènì motivující a reálný. Je

obvykle urèen ve srovnání s bìžným standardem na období delší, tedy zpravidla na jeden rok, po jehož uplynutí je

obvykle revidován tak, aby plnì reflektoval skuteènost následujícího období. Z tìchto dùvodù je velmi vhodný pro

krátkodobé plánování, rozpoètování i rozpoètovou kontrolu. Je využíván bìžnì pro operativní kontrolu opakova-

ných rutinních èinností a rovnìž hlavní odchylky bìhem sledovaného období jsou kalkulovány na jeho základì,

a tudíž je základním mìøítkem pro posuzování operativní èinnosti firmy.

Konstrukce ideálního standardu je založena na pøedpokladu, že firma pracuje v optimálních podmínkách, tedy

bez jakéhokoliv výpadku výroby, èinnosti nebo ztrátového èasu. Je revidován v urèitých periodách, které jsou závislé

na podstatných zmìnách skuteèností, jakými jsou napøíklad zmìny v technologiích èi pracovních postupech. Protože

jsou v praxi obtížnì dosažitelné, nepoužívají se pro bìžné operativní kontrolní reportingové úèely. Jeho využití je

vhodné pro zvýšení motivace a pro dosahování dlouhodobých rozvojových cílù firmy (long-term targets).

Základní standard je konstruován jako dlouhodobý a nemìnitelný po dlouhé období a poèítá se na základì

dlouhodobých odhadù trendù budoucího vývoje v oblastech, v nichž mají pøímý i nepøímý vliv na èinnosti firmy.

Rovnìž se pøi jeho kalkulaci bere v úvahu pøedevším dlouhodobý vliv zmìn technologií a pracovních postupù. Po-

mocí jeho analýzy je možno stanovit již døíve zmiòovaný krátkodobý bìžný standard. Není bìžnì využíván v kon-

trolních ani reportingových aktivitách firmy, protože jeho dlouhodobý horizont a velký objem nekontrolovatelných

vlivù v nìm obsažených není vhodným mìøítkem pro operativní kontrolu ani reporting.
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Jak standardy, tak rozpoèty mají za úkol urèit optimální hladinu nákladù pro pøedpokládanou danou úroveò vý-

konnosti firmy. Rozdíl spoèívá v tom, že standard je vztažen k jednotce produkce, zatímco rozpoèet stanoví celkové

limity pro jednotlivé výroby, nákladová centra nebo konkrétní odpovìdné osoby pro firmu jako celek. Dalším pod-

statným rozdílem je skuteènost, že zatímco standardy jsou tvoøeny pomocí finanèního úèetnictví a položky nutné

k jejich urèení vstupují do úèetních zápisù, rozpoèty jsou tvoøeny mimo úèetní soustavu formou memoranda!

Standardy ale èasto vstupují do rozpoètového procesu tím, že se na jejich bázi kalkuluje celková výše dílèích

podpùrných rozpoètù, souvisejících zejména s provozem. Jednotkové standardy jsou velmi vhodné pro kalkulaci

rozpoètù pøedevším v oblasti pøímých nákladù (direct costs), vynaložených na osobní, materiálové a výrobní nákla-

dy, které jsou dobøe zjistitelné i poèitatelné (viz následující pøíklad).

PØÍKLAD

Rozpoèet nákladù na pracovní sílu

Výrobek Standard, tedy náklady
na pracovníka v Kè/h

Plánovaný objem
produkce v h/rok

Celkové mzdové náklady/rok
na PS v Kè

1 50,60 3 500 177 100

2 70,30 1 600 112 560

3 30,20 2 000 60 400

4 40,10 3 100 124 310

Celkový rozpoèet nákladù na pracovní sílu/rok 474 370

Ménì vhodné, i když za urèitých podmínek využitelné jsou standardy i na nich založené nákladové úèetnictví (stan-
dard costing) pro kontrolu režijních nákladù (overhead costs), které jsou vìtšinou v klasickém pøístupu rozpoètování

kontrolovány limity, stanovenými v dílèích podpùrných rozpoètech, založených na odpovìdnostech jednotlivých

nákladových center, oddìlení, funkcí a osob.

Stanovení standardu nákladù na pracovní sílu

Stanovení tohoto druhu standardu (anglicky standard labour, SLH) vyžaduje dùkladnou analýzu a dobøe propraco-

vaný úèetní a informaèní systém. Postupuje se tak, že se stanoví tzv. standardní náklady na hodinu práce (standard
labour hour). Je to normované množství práce, nutné k vyrobení urèitého objemu produkce ve stanovené kvalitì,

vyjádøené ve vztahu k èasové jednotce a v penìzích. Poté, co je tento standard kalkulován, je urèena odhadem úroveò

oèekávaných nákladù na pracovní sílu v daném rozpoètovém období a tento údaj je zanesen do hlavního souhrnného

rozpoètu jako koneèný limit. V praxi se èasto vyjadøuje ocenìní produkce pomocí celkového poètu standardních

hodin místo poètu kusù.

Stanovení standardu nákladù na materiál

Pøi kalkulaci tohoto druhu standardu (standard materials) bereme v úvahu všechny skuteèné položky tvoøící mate-

riálové náklady, jako suroviny, polotovary, náhradní díly, komponenty i jiné dodávky urèené pro výrobu. Dále se

bìžnì poèítá s pøirozenými úbytky a provozními ztrátami, zpùsobenými výpadky strojù a zaøízením do výše normo-

vaných limitù. Urèení standardní nákladové ceny materiálu je založeno na pøedpovìdi èi odhadu budoucích oèeká-

vaných celkových materiálových nákladù pro konkrétní rozpoètové období. Pøi tomto odhadu se berou v úvahu jak

pøímé faktory, napøíklad oèekávané nákupní ceny, množstevní slevy, tak nepøímé faktory, jako inflace, úrokové

sazby, danì, hospodáøská politika vlády atd.

Stanovení standardu nákladù na režii

V klasickém pøístupu nákladového úèetnictví a rozpoètování je k tzv. nepøímým režijním nákladùm kalkulována stan-

dardní cena hodiny práce na režii, vztažená na základì absorpèního principu k jednotlivým nákladovým støediskùm.
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Celková úroveò plánovaných nepøímých režijních nákladù (overhead costs) je dùležitou souèástí hlavního sou-

hrnného rozpoètu, MB, kde je nejèastìji vyjádøená pomocí poètu normohodin (Nh) a vztažena k úrovni zapojení

režie do aktivit firmy v daném rozpoètovém období. Pøi alokování nepøímé výrobní i správnì-administrativní režie

na jednotlivá nákladová støediska se používá standardnì tzv. režijní absorpèní sazba (overhead absorption rate), je-

jíž konstrukce je následující:
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Pøi použití metody RAS (OAR) v klasickém pøístupu se tedy postupuje tak, že se odhadnou oèekávané nepøímé režijní

náklady pro jednotlivé nákladové støedisko a oèekávané pøímé náklady na pracovní sílu a strojní výrobu, vyjádøenou

v tzv. standardních normohodinách (standard hours production, ShP) vztažených k objemu plánované produkce.

Pro jednotlivá nákladová centra se odhadem urèí budoucí objem nepøímé režie, nejèastìji vyjádøený v tzv. stan-

dardních normohodinách (time based methods).

Jinými slovy dostaneme odhadnutý objem budoucí nepøímé režie výrobní i administrativnì správní, který musíme

pøièíst do plánovaných pøímých nákladù na zásoby a výrobu, tedy do nákladù na pracovní sílu a výrobní strojní zaøízení.

Tím dostaneme firemní výrobní náklady (factory costs).

Pøipoèteme-li ještì stejnou technikou ústøední správnì administrativní režii (general overheads), dostáváme

u klasického tradièního pøístupu k nákladovému úèetnictví založeného na standardech celkové náklady na produkci

(total costs) (viz obrázek 2.8).

Výše popsaná klasická nákladová technika se nazývá absorpèní nákladování (absorption costing, AC nebo total
AC). Je èasto používána v praxi, ale její hlavní slabinou pøi zacházení s režijními náklady je to, že je založena na odha-

dech hodnoty oèekávaných rigidních nepøímých režijních nákladù a jejich administrativnì pøidìlované spotøebì na

základì objemu použitých pøímých nákladù. Ty jsou vlastnì pøipoèteny – objemovì alokovány do pøímých výrob-

ních nákladù (stroje, práce, materiál) podle èasto umìle vytvoøených nákladových støedisek na základì èasových

jednotek vyjádøených v penìzích. Èlenìní na nákladová støediska nemá vždy logiku vztaženou ke vzniku nákladù,

a proto mùže být tato metoda znaènì nepøesná, zkreslující a v neposlední øadì i demotivující. Navíc je i alokována

celková nepøímá režie na základì odhadù plánovaných celkových potøebných režijních nákladù pro jednotlivé

nákladové støedisko, což èasto vede ke zkreslení a podstatnì pøispívá k nemožnosti ovlivnit na støediskové úrovni

i tak dùležité hodnoty, jako je zisková marže jednotlivých produktù (profit margin) a ocenìní zásob (inventory value).

K èásteènému zpøesnìní klasického pøístupu k nepøímé režii se používá metoda marginálních variabilních nákladù,

která dìlí nepøímé režijní náklady na výrobní a administrativnì správní, respektive na jejich fixní a variabilní složky.

Postupuje se tak, že se pøi zjišťování operativního zisku odeètou nejdøíve od tržeb výrobní variabilní náklady, èímž

vznikne hrubý zisk (gross profit), od kterého se odeète variabilní složka nepøímých nákladù. Vznikne tzv. pøíspìvek
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(contribution) a od nìj se dále odeète fixní složka výrobních nákladù i všeobecných režijních a správních nákladù.

Tím vznikne èistý zisk (net profit).
Má to za následek, že je pøiøaditelný vìtší objem z celkové nepøímé režie (o její variabilní složku) konkrétní pro-

dukci a tím umožòuje získat pøesnìjší, pøehlednìjší a efektivnìjší prostøedek pro zejména krátkodobé plánování

i operativní kontrolu (viz následující pøíklad).

PØÍKLAD

Srovnání techniky marginálních nákladù a klasické absorpèní metody pøi výpoètu zisku

Firma A vyrobila v daném období 10 000 jednotek produkce, které byly prodány v cenì 100 Kè/j. Variabilní výrobní náklady jsou

20 000 Kè, fixní 10 000 Kè. Fixní administrativní a správní režie je 45 000 Kè.

Klasická metoda (full absorption costing)

tržby (sales) v Kè 1 000 000

výrobní náklady na prodané zboží
(cost of sales – production)

30 000

= hrubý zisk (gross profit)

– fixní administrativní a správní režie

970 000

45 000

= èistý zisk (net profit) 925 000

Metoda marginálních nákladù (marginal costing)

tržby (sales) v Kè 1 000 000

výrobní pøímé náklady – variabilní náklady na prodané zboží
(cost of sales – production)

20 000

= pøínos (contribution)

– fixní náklady:
výrobní
fixní

980 000

10 000
45 000

55 000

= èistý zisk (net profit) 925 000

Komplexnì se pak nevýhody a nesrovnalosti vyplývající z klasického absorpèního postupu snaží odstranit alterna-

tivní technika, známá jako rozpoètování nákladù založené na aktivitách firmy (activity based costing, ABC), která

pøistupuje k nákladùm aktivnì, a tedy zcela odlišnì od klasického pøístupu a je vysvìtlena spolu s pøíklady samostatnì

(viz napøíklad kapitolu rozpoètování ABCM a pøílohy).

Standardní prodejní cena

Základním pøedpokladem jakéhokoliv nákladového úèetnictví založeného na standardech, rozpoètování a plánování

zisku, je stanovení budoucí reálné prodejní ceny (selling price) produkce.

Stanovení realizovatelné prodejní ceny je jedním z nejdùležitìjších vrcholovì manažerských strategických rozhod-

nutí (top management decision) a je pøedmìtem podrobné a dùkladné analýzy, která bere v úvahu široké spektrum

vnìjších i vnitøních ovlivòujících procesù. Po ukonèení tìchto analýz a schvalovacích a pøipomínkových procedur

je stanovena standardní prodejní cena, SPC (standard selling price) pro danou produkci i období, která se poté stává

základním a všeobecnì závazným kritériem pro firmu jako celek.

Tím, že firma urèila SPC, má vlastnì stanovenu i standardní prodejní marži (standard sales margin), protože

jsme vycházeli z pøedem urèené standardní úrovnì nákladù produkce. Je-li používán systém marginálních nákladù,

pak je urèen standardní pøínos (contribution), který je možné alternativnì vnímat i jako pøíspìvek na úhradu fixních

nákladù.

Je tøeba zdùraznit, že nákladové úèetnictví založené na standardech (standard costing) je používáno v rámci

efektivnì fungujícího a vhodnì stanoveného systému rozpoètování (budgeting). Kontrolu a øízení pomocí rozpoè-
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tování lze použít i samostatnì, tedy bez využití urèených standardních nákladù. Využití standardù bez vazby na roz-

poèty však nelze doporuèit!

Odpovìdnost za urèení standardu a jejich revize

Do tvorby konkrétního standardu jsou zapojeny všechny úrovnì øídících pracovníkù firmy. Rovnìž tyto jednotlivé

úrovnì mají za povinnost opatøovat relevantní data a informace a také se mají možnost samostatnì vyjadøovat

k tvorbì souvisejících standardù. Jejich pøipomínky musí být zváženy vrcholovým vedením firmy.

Zejména ve výrobních spoleènostech je nezbytná pøímá souèinnost výrobních a provozních pracovníkù i manaže-

rù, s jejichž pomocí je daný reálnì dosažitelný standard zkonstruován. V další fázi a na výrobnì manažerské úrovni je

pak zapoèten motivaèní faktor daného standardu, který musí být vždy reálný a musí napomáhat kontinuálnímu zlepšení

efektivnosti a výkonnosti firmy.

Po skonèení tohoto procesu je urèena standardní nákladová úroveò pro danou produkci, která se tak stává závaz-

nou pro firmu jako celek a stává se nedílnou souèástí systému MA, tedy všech plánovacích, kontrolních, øídících,

rozhodovacích i hodnotících a srovnávacích aktivit firmy.

Standardy by mìly být konstruovány tak, aby pokud možno nemusely být èasto, nepravidelnì a nesystematicky

ad hoc mìnìny, protože jedinì tak mají solidní dlouhodobou vypovídací schopnost, která je dùležitá pro kontrolní,

srovnávací, plánovací a vyhodnocovací aktivity firmy. Jestliže jsou nutné jejich revize, mìly by ve stabilních pod-

mínkách vycházet pouze z kontinuálních motivaèních cílù pro jednotlivé zúèastnìné firemní úrovnì. Je-li už nutno

daný pøedem stanovený standard revidovat, pak by se tak mìlo dít v plánovaných systematicky se opakujících inter-

valech plynoucích pøedevším z operativní kontroly, spíše než pomocí úèelových, èastých a nesystematických

zmìn!

2.7 Odchylky a jejich analýza (variance analysis)

Kontrola pomocí nákladového úèetnictví založeného na standardech

Hlavním úkolem nákladového úèetnictví využívajícího standardù je pøedevším operativní kontrola, která je prová-

dìna pomocí porovnání aktuální výkonnosti firmy s plánovanými standardy, které zobrazují pøedem odsouhlasený

optimální stav. Pøi tomto porovnání je používána technika tzv. analýzy odchylek (variance analysis). Je to klasický

kontrolní mechanismus, založený na použití metody zpìtné vazby, který je v podstatì totožný s metodou rozpoèto-

vé kontroly a spoleènì s ní patøí do oblasti standardních obecných metod øízení nazývaných management by excep-
tion. Hlavní rozdíl však spoèívá v tom, že je více podrobná a mapuje širší spektrum sledovaných položek.

Kontrolní proces, pøi kterém se sledují a porovnávají rozdíly (differences) mezi standardními a aktuálními náklady,

se nazývá analýza odchylek. VA mapuje odchylky vznikající pøi èinnosti firmy a shrnuje je do kontrolní zprávy

(VA report), která ve své plné podobì obsahuje jejich výèet, analyzovanou pøíèinu, možný dùsledek a návrh pøípad-

ného nápravného opatøení, pomocí nìhož se dostává èinnost firmy do požadovaného stavu vyjádøeného standardy

(corrective action).

Rozeznáváme dva základní typy analyzovaných odchylek:

1. Pøíznivé, pozitivní, plusové (favourable +), které vznikají za pøedpokladu, že aktuální náklady jsou menší než

stanovené standardy.

2. Nepøíznivé, negativní, minusové (adverse –), jsou-li aktuální náklady vyšší než stanovený standard.

Hlavním úkolem analýzy odchylek je poskytnout odpovìdným manažerùm základní vodítko v podobì informací

o tom, kde a nìkdy i proè tyto odchylky vznikají a jak na nì vèas vhodnì reagovat. Zámìrem manažerù pøi tìchto

opatøeních je pøedevším udržení a zvýšení výkonnosti, efektivnosti, ziskovosti, hospodárnosti a v neposlední øadì

vždy redukce nákladù!

Velmi dùležité pro manažery je tyto odchylky zjistit vèas, a tak mít možnost pohotovì a efektivnì na nì reagovat.

Je také potøeba pøi každém korekèním opatøení vzít v úvahu fakt, že existuje zákon zpoždìní (lag) mezi jeho zjištì-

ním, provedením a jeho dùsledkem.

Konstrukce jednotlivých typù odchylek jsou vždy závislé na konkrétních potøebách firmy a hlavním kritériem

pro jejich tvorbu je užiteènost a vypovídací schopnost tohoto druhu informace. Neexistuje tedy jednotný „osvícený“

seznam tìchto odchylek, který by mohl být beze zbytku využíván v každé firmì.
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Konstrukce odchylek

Je velmi pøínosné, mùže-li být urèitá odchylka i její vznik spojen pøímo s odpovìdností (responsibility) a s osobními

cíli urèitého pracovníka nebo manažera, tedy jeho pøímou motivací.

Dobrým pøíkladem mùže být odchylka, která sleduje celkové materiálové náklady (total material variance), roz-

dìlené do dvou základních složek. První složkou je cena dodávaného materiálu, která je v odpovìdnosti vedoucího

zásobovacího oddìlení, druhou použitý objem materiálu (usage) pro danou produkci, který je v odpovìdnosti mistrù,

manažerù a vedoucího výrobního oddìlení.

Výše uvedený pøíklad je ideální a v praxi èasto velmi obtížnì uskuteènitelný. Není vždy objektivnì možné pøidì-

lit jednotlivé odchylky i odpovìdnosti za jejich vznik jednotlivým pracovníkùm. Hlavním dùvodem je to, že jsou

èasto vnitønì závislé a nejdou vždy pøesnì pøiøadit k funkènímu a strukturálnímu uspoøádání firmy. Napøíklad vý-

konnost konkrétního výrobního oddìlení mìøena jeho produktivitou je závislá na zpracovaných dodávkách mate-

riálu jiného firemního úseku. To má za následek, že pøi skryté špatné kvalitì této dodávky je ovlivnìna negativnì

produktivita výrobního oddìlení. Tedy odchylka od standardu vzniklá v produktivitì výroby nemùže být v tomto pøí-

padì v plné míøe pøièítána pouze výrobì.

Hlavním kontrolním mechanismem v oblasti operativní je analýza provozního zisku (operating profit analysis).

Pøipomínám, že tato odchylka není zobrazena na rozdíl od ostatních v hlavní knize (ledger) finanèního úèetnictví

(viz pøedchozí kapitoly), tedy v podmínkách nákladového úèetnictví založeného na standardech porovnávání aktuál-

ního stavu této položky s její plánovanou – standardní hodnotou. Takto vzniklou celkovou odchylku (total variance)

mùžeme rozdìlit do dílèích odchylek (subvariances), které se budou týkat v ideálním pøípadì tìch položek, které

jsou obsaženy a sledovány v jednotlivých dílèích podpùrných rozpoètech (viz kapitolu o rozpoètování).

Rozebereme-li celkovou odchylku provozního zisku, pak pøi takto konstruované odchylce by se pomocí podrob-

né analýzy jednotlivých souvisejících podøízených dílèích položek, resp. jejich odchylek týkajících se objemù ma-

teriálu, práce, režie i prodeje, zjistilo pøesnì, které položky a v jaké váze zapøíèinily tento rozdíl.

Velikou výhodou pro MA je skuteènost, že jsou všechny údaje potøebné pro vyèíslení dílèích odchylek obsaženy

v zápisech hlavní knihy finanèního úèetnictví, které je vždy v urèité podobì ve firmì používáno, a tudíž není tedy je-

jich konstrukce technicky obtížná a nadmìrnì èasovì nároèná. Základním pøedpokladem je však to, že dané údaje

musí být zaúètovány vèas a v souvislosti se sledovaným obdobím a rovnìž musí být eliminovány nìkteré úèetní po-

stupy a zásady, které mohou být èasto pro potøeby MA zavádìjící. Každá odchylka má pro kontrolní úèely dvì hlav-

ní mìøitelné složky, a to cenu, tedy hodnotu vyjádøenou v penìžních jednotkách, a kvantitu, množství vyjádøené

v konkrétní množstevní jednotce (hodiny, kusy, kila, Kwh a podobnì), viz obrázek 2.9 a tabulka 2.4.

Tab. 2.4 Základní složky odchylek

Položka
(item)

Kvantitativní odchylka
(quantity variances)

Cenová odchylka
(price variances)

materiálové náklady objem použití (ks) cena (Kè/j)

osobní náklady produktivita (efficiency) hodinová sazba (Kè/h) (rate)

dopravné objem použití (km) (volume) penìžní výdaje (Kè/km)

variabilní režie (variable) produktivita penìžní výdaje/j prod. (expenditure)

fixní režie (fixed overheads) objem použití (OAR %) penìžní výdaje v %/j prod. (expenditure)
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Výpoèet základních druhù odchylek (materiálu, práce a režie)

Kalkulace základních odchylek spojených s materiálem a zásobami (direct material total
variance)
Celková odchylka pøímých materiálových nákladù – COM (total direct cost variance) je rozdìlena do dvou dílèích

odchylek, a to cenové – COPM (price direct material variance) a kvantitativní – KOPM (usage direct material va-
riance).

Pøi její kalkulaci se postupuje tak, že se standardní cena materiálu poèítá pøímo do jeho výrobní spotøeby. Tato

technika má za následek fakt, že cenové odchylky jsou poèítány a porovnávány ihned jak vzniknou, tedy okamžitì

po nákupu materiálu. Bìžnì se postupuje pøi konstrukci všech odchylek tak, že jsou první poèítány odchylky ceno-

vé (price variances) a materiál je ocenìn ve standardní cenì. Výhodou tohoto pøístupu je skuteènost, že je možné

jasnì pøidìlit odpovìdnost za pøípadnou cenovou odchylku pøímo konkrétním osobám, oddìlením èi divizím zabý-

vajících se zásobováním a nákupem.

Použijeme-li definici pro výše uvedené materiálové odchylky, dostaneme její následné vyjádøení:

� COM – rozdíl mezi standardní cenou pøímého materiálu zapojeného do výroby aktuálního objemu produkce

a celkovými aktuálními náklady vynaloženými na pøímý materiál.

� COPM – rozdíl mezi standardní cenou materiálu a aktuální nákupní poøizovací cenou pro aktuální množství ma-

teriálu.

� KOPM – rozdíl mezi standardním množstvím materiálu použitého pro výrobu aktuální produkce a aktuálním

množstvím použitého materiálu ocenìného ve standardní nákupní poøizovací cenì.
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Tab. 2.5 Celková odchylka pøímého materiálu

COM –
TDCV

COPM = cenová odchylka
(price variance)

aktuální nakoupené množství materiálu × aktuální nákupní poøizovací cena

minus

aktuální nakoupené množství materiálu × standardní cena

KOPM = kvantitavní
(usage variance)

aktuální nakoupené množství materiálu použité pro aktuální objem výroby,
tedy aktuální spotøeba materiálu

minus

standardní množství materiálu použité pro aktuální objem výroby × standardní
cena materiálu

PØÍKLAD

Konstrukce celkové materiálové odchylky

Na z PC vytištìné kartì standardních nákladù materiálu máme k dispozici tyto hodnoty:

Výpis z karty standardních nákladù pro komponentu 110. ZP z 1. 3. 2003 Standardní náklady v Kè/jednotku

pøímý materiál 70 kg / pøi 40 Kè za kg (raw material)

pøímé mzdové náklady 20 h / pøi 30 Kè za h (direct labour)

2 800

600

Celkem pøímé náklady – materiál (total direct material costs) 3 400

Z provozního výrobního výkazu zjistíme následující hodnoty pro období 3 mìsícù:

objem výroby (production) 180 ks komponent 110. ZP

poøízený materiál (nákup – purchase) 9 000 kg (poøizovací cena 378 000 Kè)

poèáteèní zùstatek stavu zásob (opening stock) 1 900 kg

koneèný zùstatek stavu zásob (closing stock) 1 400 kg

pøímé mzdové náklady (direct wages) 78 175 Kè / v objemu 2 650 h

Cenová odchylka:

COPM = 378 000 – (9000 × 40) = 18 000 Kè (nepøíznivá – ADV)

Kvantitavní:

KOPM = ( NM + PSZ – KSZ) × 40 – (SCJ × AOVj) = (9000 + 1900 – 1400) × 40) – (2800 × 180) =

= –124 000 Kè (pøíznivá odchylka – FAV)

Total direct cost variance:

COM = COPM – KOPM = (–18 000 +124 000) = 106 000 Kè (pøíznivá – FAV)

Závìr analýzy: celková materiálová odchylka složená z nepøíznivé cenové a pøíznivé kvantitativní odchylky je celkovì pøíznivá

a pøinese na úspoøe materiálových nákladù za dané období celkem 106 000 Kè.

Pøi dodržení daných standardních postupù neznamená automaticky záporné znaménko (–) u hodnoty kvantitativní pøíznivé ma-

teriálové odchylky skuteènost, že se jedná o negativní, nepøíznivou odchylku. Proto je vhodné používat pro danou odchylku

i slovní oznaèení (pøíznivá – FAV) a tím se vyhnout pøípadným nedorozumìním.

Možné nejèastìjší pøíèiny vzniku materiálových odchylek:

� Dílèí – cenové odchylky MO:

1. Zisk nebo ztráta z realizovaných množstevních slev (discounts), které vznikají použitím vìtšího nebo menší-

ho množství materiálu, než je plánováno.

2. Nákup materiálu ve vyšší nebo nižší kvalitì (quality), než je plánováno.
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3. Nákup jiného zástupného materiálu náhradou za plánovaný.

(Poznámka: bod 2 a 3 mají rovnìž dopad na kvantitativní odchylku!)

� Kvantitativní – množstevní odchylky MO:

1. Vìtší nebo menší efektivita ve využití materiálu ve srovnání s plánem.

2. Vìtší nebo menší pomìr odpadu (scrap) k celkové produkci ve srovnání s plánem.

3. Výnosy nebo ztráty z použití zástupného materiálu ve srovnání s plánem.

Z hlediska logiky konstrukce všech typù odchylek, kde je bìžnì poèítána první cenová odchylka, plyne, že tato odchylka ovlivòuje

jak dílèí kvantitavní, tak celkové odchylky. Napøíklad nepøíznivá kvantitativní odchylka ve využití materiálu nemusí nutnì zname-

nat nižší efektivitu výroby (napøíklad zvýšený pomìr odpadu èi zmetkù), ale mùže být nepøíznivì ovlivnìna zmìnou vstupní ceny

dodavatelù atd.

Z toho vyplývá, že pøi interpretaci konkrétního typu odchylky je nutno vždy peèlivì zkoumat jejich skuteènou pøíèinu i dopad

a vždy brát v úvahu i jejich logickou i matematickou konstrukci!

Kalkulace základních odchylek spojených s využitím práce a pracovní síly (direct labour total
variance)
Celková odchylka pøímých nákladù na pracovní sílu – zde zúženo do mzdových nákladù – COMN (direct labour
total variance) je rozdìlena do dvou dílèích odchylek, a to cenové – cenová odchylka mzdových sazeb, COMS (direct
labour rate variance), a kvantitativní odchylky využití práce, tedy pracovní síly, KOVP (direct labour efficiency
variance).

� COMN – rozdíl mezi standardními náklady na pracovní sílu a aktuálními náklady na pracovní sílu vynaloženými

na souèasnou produkci.

� COMS – rozdíl mezi standardní cenou práce, tedy standardní hodinovou sazbou a aktuální hodinovou sazbou

pro celkový objem využitých (odpracovaných) pracovních hodin.

� KOVP – rozdíl mezi standardním množstvím využité práce ocenìným standardní hodinovou sazbou pro pláno-

vanou produkci a aktuálním množstvím práce ocenìné hodinovou sazbou dosaženou v souèasné produkci.

Tab. 2.6 Konstrukce celkové odchylky pøímých nákladù na pracovní sílu

COMN –
DLTV

COMS = cenová odchylka
(rate variance)

aktuální množství práce vyjádøené v souètu odpracovaných hodin × aktuální
hodinová sazba

minus

aktuální množství práce vyjádøené v souètu odpracovaných hodin × standardní
hodinová sazba

KOVP = kvantitavní
(efficiency variance)

aktuální množství práce ocenìné standardní hodinovou sazbou obsažené
v souèasné produkci

minus

standardní množství využité (odpracované) práce ocenìné standardní hodinovou
sazbou pro plánovanou produkci

Cenová odchylka:

COMS = 78 175 – ( 2 650 × 30) = –1 325 Kè (pøíznivá odchylka – FAV)

Kvantitavní:

KOVP = 2 650 × 30 – (180 × 20 × 30) = 79 500 – (3 600 × 30) = –28 500 Kè (pøíznivá odchylka – FAV)

Direct labour total variance:

COMN = –COMS + (–KOVP) = (–1 325 – 28 500) = –29 825 Kè (pøíznivá odchylka – FAV)

Závìr analýzy: celková odchylka mzdových nákladù COMN složená z pøíznivé cenové a pøíznivé kvantitativní

odchylky je celkovì pøíznivá a v úhrnu pøinese na úspoøe pøímých mzdových nákladù za dané období 3 mìsícù

29 825 Kè.
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Výsledek celkové odchylky mzdových nákladù COMN lze také interpretovat jako rozdíl mezi výší aktuálních placených mzdo-

vých nákladù, tedy 78 175 Kè, a ocenìní objemu souèasné produkce (ks) standardní cenou, tedy 180 × 20 × 30) = 3 600 × 30 =

= 108 000 Kè. Výsledek je totožný a znamená celkovou úsporu v mzdových nákladech, tedy –29 825 Kè.

Možné nejèastìjší pøíèiny vzniku odchylek vzniklých s využitím pracovní síly jsou následující:

� Dílèí – cenové odchylky mzdových sazeb (rates):

1. Vyšší nebo nižší použitá úroveò pracovní síly – zamìstnanosti ve srovnání s plánem.

2. Vyšší nebo nižší mzdové sazby zpùsobené pøevážnì motivaèními mzdovými opatøeními, jako jsou nepláno-

vané mimoøádné odmìny (award wages).

3. Placení neplánovaných pøesèasù (overtime) a rùzných motivaèních bonusù (bonus performance).

� Dílèí – kvantitativní odchylky ve využití pracovní síly (efficiency):

1. Chyby v logistice, provozní organizaci, dohledu a kontrole.

2. Využití špatnì stanovené kvalifikaèní, sociální i vìkové struktury pracovní síly.

3. Nekvalitní materiál a vysoká poruchovost strojních zaøízení.

Pøi posuzování tohoto druhu odchylek, tedy odchylek spojených s využitím lidské pracovní síly, je nutné vždy zvážit stupeò auto-

matizace i pomìr spojený se zapojením lidské práce do konkrétní výrobní aktivity.

Kalkulace základních odchylek spojených s využitím režie (direct overhead total variance)
Doposud byly rozebírány odchylky vznikající ve spojení s pøímým materiálem a s prací zapojenou do výroby kon-

krétní produkce (direct costs). Tyto odchylky jsou jasné, pomìrnì dobøe zjistitelné a vyèíslitelné a rovnìž mají so-

lidní vypovídací schopnost pro kontrolní úèely.

Nyní se budeme zabývat odchylkami spojené s konstrukcí pøímých provozních a nepøímých režijních nákladù

(overhead costs), které jsou velmi dùležité, ale pomìrnì obtížnì mìøitelné a pøiøaditelné ke konkrétním druhùm

a procesùm výroby i odpovìdnostem jednotlivých úrovní pracovníkù firmy.

V pøedchozí podkapitole byla rozebírána podstata, konstrukce a alokace jednotlivých režijních nákladù do pro-

dukce pomocí takzvané režijní absorpèní sazby (overhead absorption rate, OAR). Ta se poèítá jako objem pøedem

urèeného plánovaného objemu pøidìlené režie (budgeted overhead) konkrétní výrobì pro urèité období, dìlený

pøedpokládanou úrovní výroby v tomto období (budgeted production). Konkrétní plánovanou úroveò výroby je

možné vyjádøit více zpùsoby napøíklad na bázi použitých jednotek, množství, vah, objemu nebo celkového objemu

prodeje (volume of sales).

V klasickém pøístupu je nejvíce používán systém, který je založen na kalkulaci standardní hodiny – normoho-

diny zapojené režie (standard hour production, SHP), která je základní jednotku, pomocí níž se mìøí úroveò pro-

dukce (activity level), a to následovnì.

Celkový objem absorbované režie (COAR):

COAR = režijní absorpèní sazba (OAR) × standardní hodiny použité pro danou produkci

Pøi využití nákladového úèetnictví založeného na standardech (standard costing) je používána pro nepøímé režij-

ní náklady (NRN) technika plné celkové absorpce režie (full absorption costing) do výrobních nákladù složených

z nákladù materiálu a pracovní síly.

Pro zkvalitnìní vypovídací schopnosti tohoto konceptu se používá bìžnì postup, který rozdìluje NRN na dvì

samostatné složky, a to na fixní režijní absorpèní sazbou FRAS (F.O.A.R) a variabilní režijní absorpèní sazbou

VRAS (V.O.A.R.)

Pøi použití koncepce plné celkové absorpce režie dostaneme následující vzorce:

Fixní absorbovanou režii = FRAS (FOAR) × poèet standardních výrobních hodin (SHP)

Variabilní absorbovanou režii = VRAS (VOAR) × poèet standardních výrobních hodin (SHP)

Celkovou absorbovanou režii = (FRAS (FOAR) + VRAS (VOAR)) × (SHP)

Jestliže je používána technika marginálního nákladového úèetnictví založeného na standardech, která byla vysvìtlo-

vána døíve, pak se do pøímých nákladù výroby (práce a materiál) absorbují pouze variabilní, výrobì pøiøaditelné režijní

náklady (PRN), a tím vzniká pouze tato odchylka. Fixní složka provozních režijních nákladù je pak kontrolována

oddìlenì spolu s celkovou fixní nepøímou správní a administrativní režií (general overheads) pomocí rozpoèto-

vého kontrolního systému (budgetary control).
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Pøi konstrukci analýzy odchylek nepøímých režijních nákladù (NRN) pøi použití plné absorpèní metody se postu-

puje následovnì:

PØÍKLAD

Analýza odchylek nepøímých režijních nákladù

Aktuální stav (období 03/m v Kè) Plánovaný rozpoèet (období 03/m v Kè)

Fixní NRN 16 920 Fixní NRN 16 250

Variabilní PRN 22 100 Variabilní PRN 21 320

Realizované výrobní hodiny
skuteèné – zapojené NR v Nh

1 290 Realizované výrobní hodiny
Plánované zapojené NR v Nh

1 420

Dosažený celkový objem produkce

Poèet celkových Nh NR
(SHP) obsažených v aktuální produkci

1 100 Poèet standardních hodin celkem pro
plánovaný objem produkce (SHP)

1 420
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Celková absorbovaná režie (total overhead absorbed / 1 SHP):

(FRAS (FOAR) + VRAS (VOAR)) = 26,40 Kè/Nh (SHP)

Jestliže jsou odchylky spojené s celkovými fixními náklady na režii dále rozvedeny, dostaneme definice a vzorce

uvedené v následující èásti.

Tab. 2.7 Konstrukce celkové odchylky finanèních režijních nákladù

COFR –
FOTV

VOFR = výdajová odchylka
(expenditure variance)

aktuální výdaje na fixní režii

minus

rozpoètovaná plánovaná úroveò výdajù na FR pro období

OOFR
(volume)

OPFR =
produktivity
(efficiency)

aktuální množství práce ocenìné standardní hodinovou sazbou (SHP) ob-
sažené v souèasné produkci × FRAS (FOAR)

minus

standardní množství využité práce ocenìných standardní hodinovou saz-
bou pro plánovanou produkci (SHP) × FRAS

OKFR =
kapacity
(capacity)

rozpoètovaná plánovaná úroveò FR

minus

aktuální využité pracovní hodiny × FRAS (FOAR)

Odchylky spojené s fixními režijními náklady (fixed overhead variances)

� COFR – celková odchylka fixní režie (fixed overhead total variance, FOTV) je celkový rozdíl mezi fixní režií

(FR), absorbovanou do souèasné aktuální produkce, a aktuální fixní režií pro dané období.

� VOFR – výdajová odchylka fixních režijních nákladù (FO expenditure variance) je rozdíl mezi aktuálními výdaji

na aktuální FR a rozpoètovanou FR pro dané období.

� OOFR – objemová odchylka FR (FO volume variance) je rozdíl mezi FR absorbovanou do produkce v aktuálním

období a rozpoètovanou FR pro dané období.

� Objemová odchylka vzniká z dùvodu, že se souèasný objem produkce liší od plánovaného rozpoètovaného objemu

produkce pro dané období. Pro zpøesnìní je možné vypovídací schopnosti dané odchylky dále dìlit na odchylku

produktivity FR–OPFR (FO efficiency variance) a odchylku kapacity FR–OKFR (FO capacity variance).
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� OPFR – rozdíl mezi standardními hodinami vyjádøenou aktuální produkcí (SHP) a aktuálními zahrnutými pra-

covními hodinami vyjádøenými v FRAS (FOAR).

� OKFR – rozdíl mezi rozpoètovanými použitými pracovními hodinami FR a aktuálními hodinami FR vyjádøenými

ve FRAS (FOAR).

PØÍKLAD

Výpoèet jednotlivých druhù odchylek fixních režijních nákladù

Jsou použity hodnoty z pøedchozích pøíkladù:

OKFR = (16 250 – (1 290 × (FOAR, tedy 11,40)) = 1 544 Kè (nepøíznivá odchylka, ADV)

Bylo tedy využito ménì kapacity FR ve srovnání s plánovaným rozpoètem.

OPFR = (Akt.NhNR × FOAR) – (SHP × FOAR) = ((1 290 × 11,40) – (1 100 ×11,40)) = 2 166 Kè

(nepøíznivá odchylka, ADV)

Byl tedy využit vìtší objem zapojené fixní NR ve srovnání s rozpoètem pro daný dosažený objem produkce. To znamená, že se

snížila produktivita zapojené FNR k realizované produkci, protože bylo aktuálnì spotøebováno vìtší množství (objem) FNR, než

bylo urèeno standardem.

OOFR = OKFR + OPFR= 1 544 + 2 166 = 3 710 Kè (nepøíznivá odchylka, ADV)

Celkovì byl využit vìtší objem FNR ve srovnání s plánem, rozpoètem pro danou produkci.

VOFR = (Ak. výd. FR – Pl. výd. FR) = 16 920 – 16 250 = 670 Kè (nepøíznivá odchylka, ADV)

Celkovì bylo použito (vydáno) více finanèních prostøedkù za FNR ve srovnání s plánem, rozpoètem pro danou produkci.

COFR = VOFR + OOFR = 670 + 3 710 = 4 380 Kè (celková nepøíznivá odchylka, ADV)

Závìr: celkovì bylo zapojeno více FNR do aktuální produkce ve srovnání s plánem (rozpoètem) pro danou produkci, a to v da-

ném období o 4380 Kè více.

Lze provést kontrolní výpoèet, a to tak, že porovnáme podle èísel z pøedchozího pøíkladu skuteèný objem výdajù na fixní režijní

náklady ve sledovaném období (16 920 Kè) a aktuální stav shrnutého – zapojeného odpovídajícího objemu FRN do dosažené

produkce (1 100 Kè × 11,40 Kè) na bázi vypoètené % režijní absorpèní sazby (FOAR) v tomto období. Výsledek musí být stejný.

Tedy rozdíl celkového objemu (aktuálního a rozpoètovaného) fixní nepøímé a pøímé režie = 16 920 – 12 540 = 4 380 Kè, což od-

povídá výše uvedenému výsledku.

Z hlediska oblasti fixních nákladù tradièního modelu nákladového úèetnictví, které jsou nìkdy zjednodušenì, èasto

ovšem ekonomicky a manažersky nevìrohodnì v klasickém finanèním øízení pojímány i jako náklady kapacity

(cost of capacity), a jejich paušální aplikace na celkové firemní režijní náklady (total overhead costs), které mají

dnes v praxi jednoznaènou tendenci se èasto živelnì zvyšovat, je možné doplnit tento dosud manažery v praxi široce

užívaný postup o urèitou zpøesòující, chcete-li korekèní techniku. Musíme objektivnì poznamenat, že tato technika,

byť její užití je obvykle manažersky pøínosnìjší, nìkdy alespoò vede k tomu, že manažeøi jsou nuceni identifiko-

vat, kontrolovat, plánovat i omezenì finanènì øídit tzv. nepøímé režijní náklady (NRN) v jejich zpøesnìném

a manažersky obvykle v praxi efektivním èlenìní na fixní a variabilní nákladové složky. A to, jak bylo zmínìno

døíve, tak, že rozdìlí celkové NRN získané z finanèního, pøípadnì i klasického manažerského úèetnictví na dvì sa-

mostatné nákladové složky, a to pomocí již vysvìtlené tradièní kalkulace, užívající tzv. režijní absorpèní sazby

(OAR). V daném pøípadì na fixní režijní absorpèní sazbu FRAS (F.O.A.R), jejímž prostøednictvím se, jak bylo vi-

dìt v pøedchozím pøíkladu, kalkulovala celková odchylka tzv. fixní režie, zde oznaèená jako COFR, a na variabilní

režijní absorpèní režijní sazbu VRAS (V.O.A.R), vstupující do konstrukce tzv. celkové odchylky variabilní režie,

oznaèené a kalkulované (jak bude uvedeno dále v následujícím pøíkladu) jako COVR. V tomto pøípadì je pak ve fi-

nále následnì celková odchylka absorbované režie v tradiènì pojaté analýze odchylek (variance analysis) vyèíslena

souètem FRAS a VRAS násobeným poètem standardních normohodin – standardních výrobních hodin (SHP) plá-

nované produkce.

Pøi standardní konstrukci analýzy odchylek manažersky problematických nepøímých režijních nákladù (NRN)

za použití plné absorpèní nákladové metody (FAC – Full Absorption Costing), zpøesnìné dìlením jejích složek na
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fixní a variabilní, se postupuje pøi výpoètu odchylek variabilních režijních nákladù (variable overheads) v praxi

následovnì:

C
O
V
R
–
V
O
T
V

VOVRN =

Výdajová odchylka
(expenditure variance)

Aktuální výdaje na VRN

minus

Rozpoètovaná úroveò výdajù VRN v realizovaných Nh pro dané období (SHP × VRAS)

OPVRN =

Odchylka produktivity
(efficiency variance)

Aktuální množství práce ocenìné standardní hodinovou sazbou (SHP) obsažené v souèasné
produkci × VRAS (VOAS)

minus

Standardní množství povolené/využité zapojené práce ocenìné standardní hodinovou sazbou
pro plánovanou produkci SHP × VRAS (VOAS)

VOVRN = (Akt. výd. VRN – (SHP × VRAS)) = (22 100 – (1 290 × 15)) = 2 750 Kè

(Nepøíznivá odchylka ADV–)

OPVRN = (Akt. NhVRN × VOAR) – (SHP × VOAR) = (1 290 × 15) – (1 100 × 15) = 2 850 Kè

(Nepøíznivá odchylka ADV–)

COVR = VOVRN + OPVRN = 2 750 + 2 850 = 5 600 Kè

(Celková nepøíznivá odchylka ADV–)

Závìr: Celkovì bylo zapojeno více VRN do aktuální produkce ve srovnání s plánem (rozpoètem) pro danou pro-

dukci, a to o 5 600 Kè více než v období 03/05.

Doplnìní: Komentáøe k jednotlivým odchylkám i celková kontrola VRN, tedy COVR= 22 100 – (1 100 × 15) =

= 5 600 Kè, je analogická s pøedcházejícím výpoètem odchylek spojených s fixními režijními náklady.

Vypoèteme-li nyní kontrolním zpùsobem celkovou odchylku v takto agregovaných nepøímých režijních nákladù,

získáme ji v souladu s vysvìtleným postupem a jeho logikou takto:

COCRN = (Akt.FRN + Akt.VRN) – (SHP režie obsažených v aktuální produkci) = (16 920 + 22 100) – (1 100 ×

× 11,40 + 1 100 × 15) = 9 980 Kè, nepøíznivá odchylka (ADV–). To se rovná souètu nepøíznivých odchylek separátnì

kalkulovaných složek fixních a variabilních režijních nákladù v øešených pøíkladech, tedy COCRN = COFR +

+ COVR = 4 380 + 5 600 = 9 980 Adv-Kè. Závìrem lze tedy konstatovat, že ve sledovaném období bylo vynaloženo

ve finanèním vyjádøení o 9 980 Kè více celkových RN, než bylo pro daný objem produkce standardnì plánováno.

Na tomto místì je tøeba doplnit, že režijní náklady jsou jako celek absorbovány do výrobních nákladù na základì

využitých odpracovaných režijních normohodin (SHP) použitých v souèasné produkci. Jako velmi dùležitá a zá-

kladní, ale i tradiènì manažersky problematická složka celkových firemních nákladù musí být kalkulovány pokud

možno co nejpøesnìji a nejobjektivnìji, protože vstupují do výpoètu do takových základních finanèních a základ-

ních kategorií jako jsou náklady na prodané zboží (cost on goods sold), náklady prodeje (cost of sales), zisková marže

(profit margin) i celkový provozní zisk (operational profit). Toto tvrzení platí i pro konstrukci jejich odchylek, po-

mocí kterých se tyto náklady tradiènì v klasickém MA analyzují a kontrolují.

Na rozdíl od odchylek spojených s pøímými náklady na materiál a pracovní sílu se odchylky vztahující k zapojení

režie do výrobních nákladù nemusí vždy stát spolehlivou pomùckou pro kontrolní úèely.

Absorpèní režijní sazby jsou totiž konstruovány na základì odhadu výdajù (expenditures) a úrovnì – kapacity

zapojení režijních nákladù do výroby a produkce, pøièemž odchylky vznikají z obou tìchto faktorù! Hodnoty vstu-

pující do èitatele i jmenovatele zlomku, pomocí nìhož se absorpèní režijní sazby poèítají, jsou mnohdy nepøesné, za-

vádìjící, navíc s velkým prvkem subjektivního a leckdy úèelového nakládání s jednotlivými položkami, které vstu-

pují do tohoto výpoètu. Proto je v praxi potøeba tento èasto paušalizující druh nákladù vždy peèlivì analyzovat

a poèítat s urèitou skrytou rezervou v jejich vypovídací schopnosti a použitelnosti pro øídící a kontrolní úèely.

Obecnì lze øíci, že z odchylek týkajících se režijních nákladù je možné doporuèit jako nejvíce pøínosné pro øídící

a kontrolní, ale i manažerské úèely ty, které sledují objem výdajù (expenditures) na režii, tedy všechny výdajové

odchylky, které jsou pomìrnì dobøe vyèíslitelné, mìøitelné a pøiøaditelné jednotlivým úrovním firemních odpovìd-

ností, ideálnì i pøímé odpovìdnosti relevantních pracovníkù.
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Ani tyto odchylky nejde aplikovat univerzálnì, bez dùkladného uvážení a bez znalosti jejich existujících omeze-

ní. Vždy je nutno tyto specifické náklady i odchylky peèlivì položkovì rozklíèovat a být také opatrný pøi tvorbì

a zavádìní na jejich analýze založených manažerských rozhodnutí i pøípadných nápravných opatøení.

V souèasné vysoce konkurenèní a dynamické firemní praxi 21. století, tedy v praxi soudobého flexibilního firemní-

ho øízení (corporate management) a moderního manažerského úèetnictví, které je orientováno na trh, na zákazníky

a tvorbu maximální a konkurenèní pøidané hodnoty firmy v èase, rezultující v její maximální tržní, ale i klientské

zhodnocení, pracující èasto v optimalizované procesní organizaèní struktuøe s využitím aktivního øízení podle

komplexních firemních cílù (MBO) i nefinanèních NFPM a individuálních KPI (viz dále Key Performance Indica-
tors), není pøekvapivé, že tradièní finanèní a nákladové metody nákladového, ale i dnes mnohdy zastaralého finanè-

nì-úèetnì orientovaného manažerského úèetnictví jsou v konkrétní manažerské realitì minimálnì problematické,

a to zejména v oblasti fixních, nepøímých a rostoucích paušalizovaných režijních nákladù. V mnoha pøípadech

jsou pak tyto pøežité pøedpoklady, závìry a techniky zejména v oblasti øízení a kontroly, ale i plánování a hodnocení

interní výkonnosti (performance) a nákladové efektivity (cost efficiency) manažersky zavádìjící a troufnu si øíci, že

èasto i objektivnì nepoužitelné. To platí samozøejmì i pro všudypøítomné efektivní manažerské rozhodování orien-

tované dnes pøednostnì na tvorbu hodnoty (making management decision) v celém interaktivním podnikatelském

a hodnotovém øetìzci (viz dále internal value chain).

Pøíkladem mùže být tradièní pojímání automaticky umoøované rigidní fixní firemní kapacity, závìry a zažitá po-

jetí nepøímých, fixních a režijních nákladù klasického tradièního nákladového modelu TM, vèetnì standardních

a èasto užívaných manažerských technik a postupù tradièního manažerského úèetnictví (viz budgeting, over-
head-fixed cost budget, budgetary control and ovhds. variance analysis...) v stále poèetnìjších a ekonomicky vý-

znamnìjších firmách orientovaných na služby (viz Services Firms and Organization, SFO). Zdùrazòuji, že se

v souèasných podmínkách již nejedná pouze o soukromý sektor, ale i o poèetné a penìžními prostøedky štìdøe satu-

rované a èasto bytnící a samosanující se organizace veøejné správy (doufejme, že v budoucnu i u nás ekonomicky

efektivnì øízené spoleènosti i firmy/podniky). Ta je, a není to žádným tajemstvím, vždy do urèité míry politicky zá-

vislá, takže nastolení a preference transparentních ekonomických kritérií nad mocenskými pøístupy a èasto i osob-

ními zájmy nekoncepèních politikù je v této neopominutelné spoleèenské i ekonomické sféøe více než žádoucí. Ne-

jsou to totiž peníze zištných politikù nebo snad imaginárního státu, ale vždy státem pøerozdìlené prostøedky

poplatníkù, kteøí budou v souladu se souèasnými trendy probíhajícími ve vyspìlých ekonomikách požadovat pro

sebe stále vyšší pøidanou hodnotu, tvoøenou právì èasto strategickým a nezastupitelným veøejným sektorem (public
sector). Lokálním pøíkladem (2008), který se mimochodem dotýká všech obèanù Èeska, mùže být zpolitizované,

neprùhledné, nákladné a deficitní zdravotnictví, dlouhodobì neudržitelný penzijní systém, nepružné a nediferenco-

vané školství, èasto neefektivní výbìr a správa daní èi odvodù zdravotního a sociálního pojištìní, nebo nevýkonná,

obtížnì kontrolovatelná a drahá policie, ale i u nás nadmíru poèetná a politicky obsazovaná státní správa a veøejný

sektor, kterou její živitel – daòový poplatník – až pøíliš èasto nepokrytì a zøetelnì obtìžuje. Navíc se ve vìtšinì pøí-

padù nemùže „bìžný vìtšinový obèan“ (pohodlný a pasivní „platiè“ státní neefektivity…) ani objektivnì bránit. To je

do budoucna ekonomicky a spoleèensky jednoduše nepøijatelné a neúnosné.

Vrátíme-li se k aktuální problematice nepøímých a režijních nákladù, jejich ekonomicky efektivnímu øízení, pláno-

vání a kontrole v souèasné firemní praxi, ale i k modernímu manažerskému úèetnictví i firemnímu øízení jako celku

(CM), nestaèí pouze konstatovat významné problémy s nimi spojené, ale je vždy pøínosné nabídnout manažerùm reál-

nou a dostupnou alternativu. Takovou alternativou se dnes (tedy v roce 2009) jeví rozvinuté moderní manažerské

úèetnictví pracující s komplexními firemními a navzájem se ovlivòujícími cíli (viz MBO) a orientující se na trh, zá-

kazníky, zamìstnance, strategii, interní procesy a tvorbu maximální pøidané hodnoty (value added creating) v celém

hodnotovém øetìzci (value chain). Že se dnes v dobøe manažersky zvládnutých a øízených firmách nejedná pouze o

cíle a finanèní ukazatele (napøíklad úèetní zisk, accounting profit, a jeho modifikace – viz dále), èasto získané pouze

z omezené finanènì úèetní GAAP databáze hlavní knihy finanèního úèetnictví (ledger) a z podøízených knih, ze zpìt-

nì upravené a pøípadnì dále nesystematicky upravované analytické evidence, je dnes snad již všem zúèastnìným zøej-

mé. Platí to podobnì i pro zažitý a omezený centrální IS firmy, oznaèovaný jako FIS, který bude probíraný dále.

Vhodným a univerzálním øešením se dnes v praxi jeví technika ABC (Activity-Based Costing), která se dnes,

dodržíme-li úplnou mezinárodní terminologii, vyvinula v manažerskou nákladovou koncepci ABCM (viz døíve

Activity-Based Cost Management) a ve své úplné podobì v komplexní integrující manažerskou metodu procesního

a hodnotového øízení ABC/ABM (viz napø. pøílohu 8), doplòující efektivnì moderní MA a spoluutváøející dnes

nezbytný progresivní a komplexní manažerský informaèní systém MIS (Management Information System). Pøipo-

mínám, že nákladová technika ABC, tedy aktivitami tvoøené a ekonomicky vìrohodné nákladové úèetnictví,

ABCM, tedy ekonomicky reálný/pøíèinný (cause and effects) interní nákladový systém, byly popsány pøedevším ve

spojení s nepøímými, fixními a režijními náklady spolu s rozpoètováním, v kapitole 2.3, struènì vysvìtlující zásadní

rozpoètování tvoøeného aktivitami (Activity-Based Budgeting, ABB). Právì ABB i komplexní ABC/ABM bude

pro svoji praxí ovìøenou i aktuální manažerskou užiteènost v této publikaci rozvedeno ještì podrobnìji dále (viz
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ABB a pokroèilé ABC/ABM), a to i v oblasti øízení administrativních a komplexních kapacitních nákladù ve spojení

s tzv. využitou a nevyužitou kapacitou (used and unused capacity). Bude mu vìnována, stejnì jako celému

ABC/ABM, nezanedbatelná èást textu. Dit se tak bude v poslední souhrnné kapitole knihy, zabývající se velmi po-

drobnì komplexním moderním MA a konkurenèním CM, kam ABC/ABM dnes patøí.

Není také bez zajímavosti, že ABC, ABC/ABM i posléze ABB je v praxi možné vhodnì a efektivnì kombinovat

s klasickými a døíve vysvìtlenými pøístupy a obecnì zažitými a využívanými technikami tradièního manažerského

úèetnictví. Jedná se o standardy, nákladové úèetnictví založené na standardech, kontrolu rozpoètù a analýzu, probí-

raný výpoèet standardních odchylek (standard, standard costing, budgery control and variance analysis). Dále je

ABC/ABM schopné koexistovat (a také koexistuje) s tak užívanými, významnými a všeobecnì akceptovanými

a preferovanými metodami moderního firemního øízení (CM), jakými jsou napøíklad EVA, MBO, BSC, TQM, JIT,

cílové øízení nákladù (target costing), technika rozdílových nákladù (differential costs) i komplexní úèetnictví eko-

nomického životního cyklu (life-cycle accounting, LCC), ale i stále oblíbenìjší a nezbytnìjší nefinanèní mìøítka

hodnocení firemní výkonnosti (non-financial performance measures, NFPM) a soudobá komplexní a motivaèní

KPI. Právì tyto souèasné klíèové manažerské metody a techniky, s nimiž pracuje standardnì i moderní a rozvinuté

MA využívající a utváøející komplexní MIS, budou pro úplnost a aktualizaci informací probrány a rozvedeny dále

(viz kapitolu 6). A to i v souvislosti s klíèovou èasovou hodnotou penìz, NPV a zahrnutím rizika a nejistoty do fi-

remního øízení, vèetnì proaktivního a strategického manažerského rozhodování, orientovaného na globální trh a na

široké potøeby a hodnotové vnímání souèasných nároèných zákazníkù (customers) a na maximalizaci tvorby hod-

noty za dobu efektivního ekonomického životního cyklu firmy. Stranou pøitom nezùstane ani firemní strategie, ne-

zbytná motivace, ale i celkové ocenìní firmy a podniku jako jednoho fungujícího a funkèního celku (firm/business
valuation) s preferencí tržní hodnoty. Tedy i efektivního a vysoce konkurenèního ekonomického celku, generujícího

maximální pøidanou hodnotu v èase a maximálnì efektivnì se v èase zhodnocujícího.

Odchylky ziskové marže

Doposud byly rozebírány jednotlivé složky nákladù i související odchylky z hlediska jejich konstrukce, sledování, vy-

užitelnosti a kontroly pomocí standardù. Je nutno si ovšem uvìdomit, že náklady jsou pouze jedním ze základních fak-

torù ovlivòujících zásadní tradièní finanèní a ekonomickou kategorii, kterou je dosažený nebo plánovaný zisk.

Dalším neménì dùležitým faktorem je prodejní, zisková marže (margin on sales), a to buï zisková marže

(profit margin) pøi konceptu nákladového úèetnictví využívající plný absorpèní systém (full absorption costing),
nebo takzvaná pøíspìvková, kontribuèní marže (contribution margin) pøi využití alternativní techniky marginál-

ního nákladového úèetnictví.

Standardní zisková marže (standard profit margin) pak mùže být stanovena v koncepci plného absorpèního sy-

stému jako rozdíl mezi standardními náklady produkce a standardní prodejní cenou (standard selling margin), nebo

mùže být definovaná i jako standardní zisk produkce (standard profit).
V druhém pøípadì, tedy pøi použití alternativní koncepce marginálního nákladového úèetnictví založeného na

standardech, získáme vylouèením fixních nákladù na produkci a rozdílem mezi standardními variabilními náklady

a standardní prodejní cenou standardní prodejní pøíspìvek, kontribuci neboli kontribuèní marži (standard sales
contribution margin).

2.8 Marginální nákladové úèetnictví založené na standardech
(marginal standard costing)

V souèasných podmínkách je vìtšina firemních nákladových systémù založena na systémech pracujících na základì

plné absorpce nákladù do produkce (FAC). Napøíklad statutární finanèní výkazy (financial statements) založené

a tvoøené na bázi finanèního úèetnictví pøímo pøedepisují u výkazu zisku a ztrát (profit and loss account) povinný

výstup v této podobì. Lze tedy vždy oèekávat urèitou podobu využití této techniky v každé firmì, alespoò pro externí

úèely.

Na druhou stranu systém marginálního nákladového úèetnictví, do kterého jsou zahrnuty plánované standardy

(standard marginal costing), mùže být v konkrétních podmínkách velmi vhodnou a užiteènou pomùckou pro firemní

kontrolnì-plánovací, zejména operativní èinnosti. Pøestože neexistuje univerzální pravidlo pro volbu konkrétního

systému pro urèitou firmu nebo druh èinnosti, je možné struènì vyjádøit závìr, že v souèasnosti je plné využití systému

Mnú velmi vzácné a jeho užití je spojeno témìø vždy se souèasným využitím klasického absorpèního pøístupu!
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Zastánci této metody argumentují tím, že klasický pøístup je velmi nepružný a není vždy optimální k vyjádøení

skuteèného stavu firmy zejména z hlediska cash flow a ocenìní tak dùležité složky pracovního kapitálu (working
capital), jakou jsou zásoby (stock) i jejich zapojení do tvorby zisku. K odstranìní tìchto objektivních nedostatkù

pak doporuèují použít zejména na vnitrofiremní úrovni krátkodobého plánování a operativní kontroly systém margi-

nálního nákladového úèetnictví založený na standardech. Tento systém zachází rozdílnì s celkovými fixními náklady

(fixed costs), tedy náklady, které se nemìní s objemem produkce, ty jsou vylouèeny z kalkulace operativního zisku

(operational profit) a jsou z nìj sraženy na konci období, èímž se zjistí èistý zisk (net profit). Je tøeba zdùraznit, že

z povahy fixních nákladù v krátkém období podle souèasnì akceptovaných mikroekonomických teorií plyne, že

jsou konstantní. V dlouhém období se stávají všechny náklady variabilními (viz obrázek 2.12)! Za pøedpokladu fir-

my maximalizující zisk, klesajících výnosù (total revenues, TR) z rozsahu (napøíklad vlivem èinnosti konkurence)

a plánovaném objemu maximální výrobní kapacity v koncepci dokonalé konkurence, lze odpovídající stav ilustro-

vat na grafech na obrázku 2.11 a 2.12.

Pro celkovou analýzu budeme vycházet pøedevším z nákladù firmy v krátkém období (short-term costs, STC), kdy jsou zapojeny

do výsledné produkce jak fixní (FC), tak variabilní náklady (VC). Viz obrázek 2.11, pro dlouhé období pak obrázek 2.12.
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Obr. 2.11 Celkové náklady firmy v krátkém období pøi dané kapacitì produkce
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Obr. 2.12 Celkové náklady firmy v dlouhém období pøi dané kapacitì produkce



K typickým pøedstavitelùm fixních nepøímých nákladù patøí napøíklad platy a odmìny výkonných a generálních øe-

ditelù, vèetnì jejich cestovného, reprezentace a vzdìlávání (executive and managing directors) a takzvaná všeobecnì

správnì-administrativní, tedy centrální nepøímá režie (general overheads), do které se zahrnují napøíklad náklady

spojené s úèetním, finanèním a ekonomickým oddìlením, IT sekcí, odborným poradenstvím, i ostatní všeobecné

náklady spojené s administrativní èinností, vèetnì nákladù na automobily, komunikaci a administrativní budovy,

jejich údržbu, ostrahu, pojištìní i vyhovìní komplexním ekologickým a spoleèenským normám. Jsou to vlastnì ty

složky nepøímých nákladù (indirect costs), které nejdou jasnì a pøesnì pøiøadit konkrétním výnosùm a aktivitám firmy.

Je vhodné si pøipomenout, že znaèná èást konkrétních nákladových položek má ze své vnitøní logiky v sobì obsa-

ženu jak variabilní, tak fixní složku (semi-costs) a jejich konkrétní zaøazení je vždy závislé na konkrétní situaci firmy,

vnìjších podmínkách i délce souvisejícího období. Proto je pøi nákladové analýze vždy nutno peèlivì zkoumat, za-

hrnout a pøípadnì pøekvalifikovat všechny relevantní skuteènosti, které by mohly mít nebo mají na danou položku

vliv, vèetnì zahrnutí reálného èasového faktoru!

Samotná technika marginálního nákladového úèetnictví, založeného na standardech, je následující. Fixní

náklady se odeètou na konci období od pøíspìvku (kontribuce), který vznikne rozdílem pøímých variabilních

nákladù (materiálových nákladù, osobních nákladù, jiných pøímých výrobních nebo prodejních nákladù, variabilní

pøímé výrobní i prodejní režie) a objemem prodejù. Tímto zpùsobem se zjistí celkový zisk. Postupuje se tedy násle-

dovnì: Z PC karty marginálních jednotkových nákladù pro danou produkci zjistíme:

� pøímé materiálové náklady (direct materials),

� pøímé osobní náklady vèetnì pojištìní (direct labour),

� jiné pøiøaditelné výrobní a prodejní náklady (direct expenses),

� variabilní pøímá a pøiøaditelná provozní režie (variable overhead).

Dále pøidìlíme standardní pøíspìvek (standard contribution) jednotlivým produktùm a jeho pøipoètením k sou-

hrnným výše specifikovaným standardních marginálním nákladùm získáme standardní prodejní cenu (standard
selling price). Tedy jinak øeèeno standardní pøíspìvek, kontribuce se stává standardní kontribuèní prodejní marží

(standard sales margin).

Jak je z této techniky zøejmé, její podstata umožòuje získat pøímo v pøedchozí podkapitole zmiòovaný a velice dùležitý údaj o tvorbì

a vývoji hodnoty celkového operativního zisku (operational profit performance), neovlivnìného fixními náklady, a výši takto stanove-

ného zisku pak kontrolovat pomocí kontroly standardní kontribuèní ziskové marže (standard contribution profit margin).

Potom sestavíme plánovaný rozpoètový finanèní výkaz (RFV) pro konkrétní plánované rozpoètové období (budge-
ted period), který mùže mít následující podobu:

Použijeme-li pro tuto koncepci kontrolní metodu analýzy odchylek (variances analysis), pak mùžeme využít shod-

ný postup jako u konstrukce pøímých odchylek materiálových, osobních a režijních variabilních nákladù (total cost
variances, TCV), které byly popisovány v pøedchozí kapitole ve vztahu k absorpènímu modelu nákladového úèet-

nictví. Tedy celkové odchylky pøímých nákladù.

Kontrolní funkce manažerského úèetnictví (Control) � 63

RFV pro období 03/2003

plánovaný objem prodeje (budgeted volume of sales) (plánovaný standardní poèet produktù, vyjádøený poètem

jednotek, násobený standardní jednotkovou prodejní cenou)

minus

plánovaný objem nákladù prodeje (cost of sales) (plánovaný standardní poèet produktù, vyjádøený poètem

jednotek, násobený standardními marginálními jednotkovými náklady)

= standardní plánovaný pøíspìvek – kontribuce (standard contribution)

minus

rozpoètované plánované fixní náklady

= rozpoètovaný plánovaný zisk (budgeted profit)



Z hlediska analýzy odchylek fixních nákladù zùstává pouze jedna, a to výdajová odchylka (expenditure varian-
ces fixed overhead), tedy odchylka fixních nepøímých režijních nákladù, FRN.

Vznikají ale odchylky spojené s operativním provozním ziskem (operational profit variance) a tržbami (prode-

jem), respektive se standardní ziskovou marží (standard sales margin), která je vlastnì z výše popsané podstaty

konstrukce konceptu marginálních nákladù pro nás standardním pøíspìvkem, kontribucí (standard contribution)

a vstupuje do konstrukce tìchto odchylek. Pro zjednodušení budou zmínìny pouze celkové odchylky provozního

zisku a ziskové marže (cenové a kvantitativní).

Podrobnìjší rozvedení dané problematiky lze najít v jiných publikacích, které budou dílem uvedeny v seznamu literatury na konci

této knihy.

� Celková odchylka prodejního pøíspìvku, kontribuce (total sales contribution variance). Je to souèet cenové

a kvantitativní odchylky pramenící z analýzy standardní ziskové marže, tedy standardním pøíspìvkem, kontribucí

(standard contribution).

� Cenová odchylka prodejního pøíspìvku, kontribuce (sales contribution price variance). Je to rozdíl výše aktuál-

ního pøíspìvku na úhradu objemu prodané produkce, vyjádøeného v kusech a ocenìného standardními jednotko-

vými náklady, a aktuálních SHP na tvorbu standardního pøíspìvku, kontribuce.

� Kvantitativní odchylka prodejního pøíspìvku, kontribuce (sales contribution quantity variance) je rozdíl aktuál-

ních SHP na tvorbu standardního pøíspìvku, tedy kontribuce, a plánovaných rozpoètovaných jednotek produkce,

vynásobené jednotkovým standardním pøíspìvkem, kontribucí.

Shrneme-li výše uvedené fakta, tak celková odchylka operativního provozního zisku (operating profit variance)

je definována jako souèet celkové odchylky marginálních variabilních nákladù (TMCV) a celkové odchylky pro-

dejního pøíspìvku, kontribuce (total sales contribution variance), složené z dílèích odchylek, a to cenové a kvanti-

tativní.

2.9 Plánování provozních standardù (odchylek) a jejich revize

Doposud byl probírán systém nákladového úèetnictví založený na standardech (absorpèní i marginální) za základního

pøedpokladu stabilních vnitøních i vnìjších podmínek. V takovém pøípadì pracuje efektivnì, a to tak, že porovnává ak-

tuální stav výkonnosti a efektivnosti firmy s pøedem urèenými standardy pomocí analýzy vzniklých odchylek.

Takto vzniklé odchylky pak pomáhají manažerùm pøi rozhodování, jak vhodnì øídit firmu, aby dosáhla pomocí

krátkodobých provozních cílù (targets) stanovených pomocí rozpoètù a standardù dlouhodobých taktických i stra-

tegických firemních cílù (objectives).

Z uvedeného pøístupu je jasné, že klíèovým a prvotním rozhodnutím je urèení vhodného standardu i jednotlivých

typù provozních odchylek. Užiteèný standard je pøedevším ten, který je jasný, realistický a dostateènì motivující!

Tento druh standardu je možné urèit nejlépe za stabilních a pøedvídatelných podmínek.

Pøedpoklad stability a pøedvídatelnosti interních a externích podmínek je ovšem v praxi èasto problematický. Proto

technika Snú (standard costing) se snaží na tuto skuteènost efektivnì reagovat, a to tradièním pøístupem nazývaným

plánování provozních odchylek (planning operational variances). Podstatou zmínìného pøístupu je fakt, že se snaží

aktivnì reagovat na nestabilitu interních a externích podmínek pøizpùsobením (adjustment) rozpoètù i jednotlivých

standardù a odchylek. Prakticky rozdìlí celkové odchylky na dvì hodnoty: plánované a provozní – operativní. Takto

jim vlastnì urèuje nové plánované limity od pùvodních standardù (ex-post standards).
Plánované odchylky (planning variances) jsou konstruovány tak, že se snaží vysvìtlit a stanovit rozsah, vlastnì

novou hodnotu, v jaké by mìl být pùvodní standard, který byl konstruován za jiné provozní situace podmínek, revi-

dován.

To umožní efektivnì a vèas reagovat na nepøedvídanou aktuální situaci a reálnì umožnit dosáhnout znovu efek-

tivnì stanovených krátkodobých provozních cílù v rámci taktických i strategických firemních cílù v nových neplá-

novaných zmìnìných podmínkách.

Operativní provozní odchylky (operational variances) zobrazují rozsah, kterým byl dosažen cíl prostøednictvím

revize standardu. Tyto odchylky jsou konstruovány až po vyèíslení plánovaných odchylek. Stávají se tak reálným

mìøítkem (measurement) pro zhodnocení efektivnosti pøijatých opatøení (performance assessing), reagujících na

nepøedvídanou zmìnu podmínek.
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PØÍKLAD

Revize provozních odchylek

1. Firma X mìla v plánu vyrobit a prodat v sledovaném mìsíèním období (4,5 týdne, tedy 22,5 pracovních dnù) 7 000 jednotek

produktu (viz hodnoty rozpoètu v pøíkladu na stranì 67).

2. Po požáru, který vyøadil výrobní linku na 3,5 pracovních dní, bylo bìhem období vyrobeno následující aktuální množství pro-

duktu a ke konci období mìlo následující hodnoty (viz aktuální hodnoty rozpoètu, snížený objem produkce i prodejù).

3. Nezmìnila se standardní zisková marže (kontribuce), variabilní náklady ani prodejní realizaèní cena produkce. Zmìnil se

pouze objem prodeje a výroby, zpùsobený 3,5denním výpadkem.

Úkol:

1. Spoèítat klasické odchylky tradièním postupem.

2. Spoèítat celkové, plánované i provozní operativní odchylky pomocí metody plánování odchylek.

Výpoèet:

Ad 1.) Klasická metoda

odchylka objemu prodeje – celková OOP (sales volume variance)

OOP = (pùvodní rozpoèet plánovaného prodeje – skuteèný OP) × standardní zisková marže

(SZM), tedy pøíspìvek – kontribuce = (–7 000 + 6 000) × 20 = – 20 000 Kè

(nepøíznivá odchylka, ADV–)

Ad 2.) Plánovaná odchylka objemu prodeje POOP (planning SV variance)

Použijeme-li hodnoty z pùvodního rozpoètu (PR) a aktuálních údajù na konci sledovaného období a vezmeme-li v úvahu, že došlo

k 3,5dennímu výpadku z celkového objemu 22,5 dnù, pak dostaneme hodnoty pøizpùsobené tím, že budeme uvažovat skuteèných

19 dnù prodeje i produkce. Pøizpùsobíme-li navíc nový standard této situaci a vèleníme ho do nového upraveného rozpoètu (UR),

dostaneme následující hodnoty:

Nový standard (NS) bude vyjádøený v poètu výrobkù prodaných i vyrobených pro 19denní produkci i prodej.

NS = 7 000 × 19/22,5 = 5 911 Kè

POOP = (PR – UR) × SZM = (7 000 – 5 911) × 20 = 21 780 Kè (nepøíznivá odchylka, ADV–)

Ad 2.) Operativní provozní odchylka objemu prodeje PrOOP (operational SV – variance)

Je rozdíl mezi upraveným rozpoètem a aktuálním stavem výroby a prodeje:

PrOOP = (5 911 – 6 000) × SZM = 1 780 Kè (pøíznivá odchylka, FAV+)

Celková odchylka OP = –21 780 + 1 780 = –20 000 Kè (nepøíznivá odchylka, ADV–)

Rovná se tedy celkové nepøíznivé odchylce OP, kalkulované klasickou metodou, a lze ji také interpretovat ve smyslu, že prostøed-

nictvím vèasné revize standardu jsme získali, mìøeno provozní odchylkou, o 1 780 Kè menší nepøíznivou celkovou odchylku.

Aktuální stav (období 03/m – 19 d. v Kè)
actual performance

Plánovaný rozpoèet (období 03/m – 22,5 d. v Kè)
standard budget

dosažený objem produkce výroba a prodej dosažený objem produkce výroba a prodej

6 000 j./30 Kè
variabilní ARN 6 000/10 Kè

180 000
60 000

7 000 j / 30 Kè
variabilní SRN 7 000 j/ 10 Kè

210 000
70 000

= pøíspìvek – kontribuce 120 000 = pøíspìvek (SZM j/20 Kè) 140 000

fixní ARN 62 600 fixní SRN 62 600

= zisk aktuální 57 400 = zisk standardní 77 400

Odchylka objemu prodeje celková (OOP):

Nepøíznivá

(Total Sales volume variance) –20 000

ADV

Kontrolní funkce manažerského úèetnictví (Control) � 65



Shrnutí koncepce nákladového úèetnictví, rozpoètování a rozpoètové kontroly

založených na standardech

Jestliže struènì shrneme význam nákladového úèetnictví (standard costing), rozpoètování a rozpoètové kontroly

(budgeting a budgetory control) založených na standardech, mùžeme konstatovat následující výhody i nevýhody.

Mezi základní výhody této koncepce patøí:

� Vhodná koexistence s finanèním úèetnictvím.

� Možnost automatizace a sladìní s firemním a manažerským informaèním systémem.

� Manažeøi mají možnost delegovat kontrolní funkce a øídit je pomocí efektivního reportingu spojeného s osobními

odpovìdnostmi jednotlivých øídících pracovníkù.

� Prostøednictvím urèení, analýzou i revizí vhodných pøedem urèených standardù je možno øídit zásadní firemní

procesy a umožnit firmì jako celku provádìt koncepci neustálého kontinuálního firemního zlepšování i snižování

nákladù.

� Jelikož by vhodné standardy nemìly být pouze zprùmìrovanými minulými èísly a nemìly by být konstruovány

pouze na bázi historických cen, ale pružnì reagovat na zmìny, jsou lepším vodítkem pro koneènou cenotvorbu

(pricing) firmy než systém historických cen.

� Dobøe vedené nákladové úèetnictví, vèetnì rozpoètování a rozpoètové kontroly, zavádí do firmy systematický

pøístup k øízení a kontrole, který navíc motivuje a vštìpuje všem úrovním firmy nákladovì efektivní chování,

kontrolovatelné navíc systémem osobních odpovìdností i zainteresovaností jednotlivých pracovníkù.

Nevýhody jsou následující:

� Pøíliš statický pøístup, který je založen pøedevším na minulých èíslech za pøedpokladu stabilních vnitøních i vnìj-

ších podmínek a opakujících se procesù, což je reálný pøedpoklad hlavnì ve velkosériových a automatizovaných

výrobách.

� Pro nìkteré druhy firem strnulý, velmi èasovì i materiálovì nároèný a drahý pøístup.

� Složitá konstrukce nìkterých odchylek, zahrnutí skrytých neefektivit (suboptimalit) i diskutabilní vypovídací

schopnost tìchto odchylek.

� Ne vždy dobøe pøijatý, propracovaný a vysvìtlený systém pro jednotlivé firemní úrovnì.

� Systém neumožòuje dostateènou participaci zvláštì nejnižších firemních úrovní, a tím neposkytuje dostateènou

zpìtnou vazbu zejména pro operativní kontrolu a plánování, vèetnì procesního reengineeringu.

Dopady nákladového úèetnictví, rozpoètování a rozpoètové kontroly založených

na standardech na efektivnost a nákladovost firmy

V dnešních èasto se mìnících tržních podmínkách, kde se systém Snú (standard costing, SC) a RK (budgetory con-
trol, BC) èasto používá, je nutné vzít v úvahu skuteènost, že se na celkové náklady podniku musíme dívat jinak než

dosud a tuto skuteènost pøenést i do tìchto tradièních pøístupù kontroly, øízení i plánování.

V klasickém pøístupu se poèítá více s tím, kolik by výrobky mìly stát pøi dané míøe zisku a pøi urèené, leckdy str-

nulé nákladové struktuøe firmy. Jinými slovy, celkové náklady firmy jsou plnì v kompetenci firmy a firma si je

mùže sama urèit.

Dnes v dobì informaèních technologií a zostøené globální celosvìtové konkurenci již není možné používat neome-

zenì tento pøístup, který, pøestože se shodne na nutnosti obecného snižování nákladù (cost reduction) a na systému

neustalého zlepšování firemní efektivnosti, není v praxi dostateènì pružný a má i omezenou schopnost tìchto úkolù

dosáhnout pouze volbou a revizí standardù a rozpoètových limitù.

Proto je vhodné tento systém v praxi doplnit nìkterými dalšími systémy, napøíklad metodami pracovních studií

výroby a øízení administrativy (work studies) a hodnotové analýzy (value analysis), které umožní pøekonat tyto ne-

dostatky a umožní øádné, efektivní, cílové a koncepèní øízení nákladù, navíc orientované na trh a zákazníka (cost
management, CM).

Je totiž nezbytné budovat ve firmì systematickou a výkonnou koncepci kontinuálního zlepšování, zejména ve fi-

remní efektivnosti a výkonnosti i v øízení nákladù. Øízení nákladù (CM) nelze zjednodušit pouze na jejich redukci,

ale je nutné vždy zvažovat jeho dopady na celkovou efektivnost firmy. Jen takové snížení nákladù má v souèasnosti

opodstatnìní, které v budoucnu nepøinese ztrátu výkonnosti a efektivnosti, a je navíc orientováno na trh!
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Bohužel se èasto v praxi stává, že tato koncepce je špatnì pochopena i jednostrannì a nedostateènì aplikována.

Rovnìž technika klasické koncepce nákladového úèetnictví a rozpoètové kontroly, založené na standardech a osobní

odpovìdnosti za jejich aplikaci i dodržení limitù v nich obsažených, èasto pøímo podporuje špatná, krátkozraká

a leckdy i alibistická manažerská rozhodnutí, která jsou pøítomna zejména v oblasti øízení nákladù.

Je totiž pro manažery velmi jednoduché automaticky snižovat náklady, zaklínat se všeobecnou prospìšností tohoto

opatøení pro firmu, a tak deklarovat svoji užiteènost a nepostradatelnost. Navíc èasto pøi zapojení osobní odpovìd-

nosti za dosažené výsledky pro jednotlivá nákladová støediska nebo pro konkrétní manažery je možné si krátkodobì

„polepšit“ na úkor jiných firemních úrovní, což má celkovì negativní výkon na motivaci, efektivnost i na výkonnost

firmy jako celku. Je zøejmé, že napøíklad jednostranné rozhodnutí o snížení nákladù v takových životnì dùležitých

aktivitách firmy, jako je vzdìlávání, rekvalifikace, reklama, marketing, údržba výrobních zaøízení (maintenace), re-

investice nebo vìda a výzkum (research and development) mùže být v urèitých pøípadech pro firmu až destruktivní.

Je nutné každé opatøení, a to nejen v oblasti snižování nákladù, peèlivì analyzovat, a to v celém kontextu firmy,

a vzít v úvahu možné zjevné i skryté suboptimality i synergické efekty jednotlivých rozhodnutí. Je vhodné proto

nechat koneèné rozhodnutí o redukci nákladù na schválení vrcholovému managementu firmy, který je vždy musí

zvážit, kvalifikovanì v celém kontextu firmy, a realizovat je efektivnì a vèas.

Pracovní studie výroby a øízení administrativy (work studies and system analysis)

Technika této èasto používané metody je taková, že mapuje, analyzuje a hodnotí souèasné firemní výrobní i adminis-

trativnì øídící postupy i související podpùrné a doplòkové firemní procesy a porovnává je s plánovanými hodnotami

firemní výkonnosti ve stávající organizaci. Navrhuje a implementuje nové postupy i komplexní moderní metody,

vèetnì zmìny organizace celé spoleènosti. Její použití je pomìrnì široce uplatnitelné pøi firemním øízení a plánování.

Skládá se i z analýzy metod a míry zapojení práce (method study and work measurement).
Ve svém dopadu musí vždy zabezpeèit kontinuální a systematické zvyšování firemní výkonnosti, efektivnosti

i kvality produkce, vèetnì její tržní orientace.

Pøi konstrukci této metody se používají podrobné analýzy materiálových tokù a obsluhy (materials handling),

studií zapojení práce do jednotlivých výrobních aktivit (work flows) a detailních nákladových analýz, které jsou

schopny kalkulovat jak materiál, tak zapojení pracovní síly i administrativy do výsledné produkce na základì jasnì

mìøitelných penìžních a èasových jednotek. Vznikají pak tzv. normohodiny materiálu, práce, administrativy a režie,

které mají být zapojeny do plánovaného objemu produkce vyrobeného v urèené kvalitì a pomocí jejich vyèíslení se

pak pomìøují stávající i plánované aktivity. Technika pracovních studií je tedy založena na velmi podobné bázi jako

nákladové úèetnictví a rozpoètování založené na standardech.

Z logiky její konstrukce plyne, že je využitelná velice univerzálnì a je rovnìž schopna ve velikém rozsahu

používat techniky a výstupy standardního nákladového úèetnictví i rozpoètování. Je-li navíc používaná s podporou

poèítaèù, statistických a matematických automatizovaných metod, mluvíme o ní jako systémové analýze (system
analysis).

2.10 Hodnotové analýzy (value analyses)

Jsou komplexními moderními inovaèními a racionalizaèními metodami, které byly døíve používány v užším rozsa-

hu pøedevším pro snižování nákladù jednotlivých produktù. Dnes je jejich využití mnohem širší, a to pøedevším v ob-

lasti øízení kontroly a plánování pro malé i støední podniky.

Její definice by mohla vypadat následovnì: Je to hodnotící proces (assessment process), který je provádìn širo-

kým týmem odborníkù v jednotlivých projektových stádiích produkce.

Zdùraznìn je zde aspekt týmové práce i zapojení rùzných odborníkù i rùzných úrovní firmy. V týmu, podobnì

jako u rozpoètového procesu, by mìli být pøítomni i zástupci manažerských i finanèních úèetních, kteøí mají za úkol

kompletovat vstupy a dodat potøebné podpùrné informace. Tyto vstupy je pak tøeba vyjádøit pokud možno v penìž-

ních jednotkách i finanèních a manažerských termínech, vèetnì pøípravy a zpracování vhodných výstupù a analýz.

Cílem VA je dodat pøesnì specifikovaný produkt, tedy výrobek èi službu v požadované kvalitì a za co nejnižší

náklady (product at minimum cost)! Je to dlouhodobý systematický proces eliminace pøebyteèných nebo neúèelnì

vynaložených nákladù a zavedení kontinuálních zlepšení výkonnosti, efektivnosti i kvality pomocí vhodných inovaè-

ních a racionalizaèních opatøení. Hodnotová analýza se používá vedle zmínìné funkce øízení a snižování nákladù

(cost management and cost reduction) pøedevším jako doplòková metoda k ostatním tradièním metodám kontroly,

øízení a plánování firemní produkce i zvýšení pøidané hodnoty firmy.
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Hodnotová analýza (VA) zkoumá detailnì takové skuteènosti, jako hlavní funkènost produktu, materiálová a tech-

nická nároènost, využití pracovní síly, standardizace komponent a automatizace procesù výroby, inovovatelnost, za-

stupitelnost finanènì nároèných materiálù a technologií, nákladù na recyklaci a likvidaci, doplnitelnost s ostatními

firemními produkty, tvorba nehmotných aktiv i ekonomická životnost daného produktu.

V souèasných podmínkách ostré globální konkurence je obvyklé, že již nelze neustále se zvyšující ceny dodava-

telù materiálu, výrobkù i služeb, vèetnì stoupajících nákladù na pracovní sílu, pojištìní a danì, beze zbytku pøenést

na zákazníky pøi zachování plánované výše míry zisku. V tomto ohledu mùže být nákladová analýza pøedevším

v oblasti trvalého snižování nákladù pøi zachování efektivnosti a výkonnosti a pøi pøípravì a realizaci racionalizaè-

ních a inovativních pøístupù ve výrobì, øízení i prodeji velmi významným pomocníkem pro firemní øízení, kontrolu

i plánování.

Druhy hodnotové analýzy (HA)

� Podle šíøe cílù:

� HA ke snížení nákladù (fixních i variabilních).

� HA ke zvýšení hodnoty produktu, tedy zmìna funkcí i nákladù.

� Podle druhu zkoumaného pøedmìtu:

� Procesní hodnotová analýza.

� Produktová hodnotová analýza.

� Podle ekonomického životního cyklu daného objektu:

� Zvýšení hodnoty produktu (value analysis), kdy procesy nebo produkty jsou již reálnì zavedeny.

� Hodnotové inženýrství (value engineering), pøedmìty analýzy jsou dosud ve vývojové fázi projektové pøípra-

vy. Je všeobecnì pøijímán fakt, že metoda HA v této fázi pøináší nejvìtší užitek a následnì firemní pøidanou

hodnotu (value added).

Pøi implementaci metody HA tým postupuje podle èasového plánu a plánu práce.

Je obecnì pøijímáno, že tým, který hodnotovou analýzu tvoøí, by mìl obsahovat nejvýše 10 lidí vèetnì vedoucího

týmu, jenž musí být všeobecnì akceptován a stává se rovnìž hlavním koordinátorem projektu. Studie HA by mìla

být skonèena do 6 mìsícù.

Než zaène tým pracovat, musí být jednoznaènì stanoveny cíle HA a s tìmito cíli musí být podrobnì seznámeny

všichni èlenové pøípravného i realizaèního týmu. Rovnìž musí být cíle dostateènì jasné i všem zúèastnìným pracov-

níkùm firmy, aby se s nimi mohli ztotožnit. Pøi práci se postupuje podle pøedem schváleného a známého èasového

plánu, který navíc pøesnì specifikuje kdo má co a do kdy udìlat, vèetnì sankcí za pøípadná pochybení nebo nedodr-

žení termínù.

Hlavní úlohou týmu je rozpracování všech øešení – variant, které pøicházejí podle jasných a pøedem urèených pa-

rametrù v úvahu. Je tøeba brát v úvahu konkurenci a je také nanejvýš vhodné zapojit do pøípravného procesu i své

dodavatele, na nichž je firma závislá a kteøí pøevážnì urèují cenu vstupù.
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Pøi HA pracuje tým podle pøijatého, pøesného a jasného pracovního plánu. Pracovní plán by mìl být co nejpøesnìjší.

Obsahuje následujících šest etap:

Normovaný Plán práce hodnotové analýzy (EU DIN 69 9..)

Etapy HA Postupy

Pøíprava

S výbìr pøedmìtu HA

S konstrukce zadání úkolu HA

S stanovení mìøitelného cíle

S vytvoøení pracovní organizace – dílèích týmù

S konstrukce plánu prùbìhu vèetnì èasových údajù

Zjištìní aktuálního stavu

S opatøení relevantních informací, pøesná specifikace pøedmìtu HA

S specifikace všech funkcí pøedmìtu HA

S podrobná analýza všech pøímých i nepøímých nákladù souvisejících s danými funkcemi

Ovìøení aktuálního stavu
S ovìøení hlavních a vedlejších funkcí vèetnì všech pøípadných pøírùstkových nákladù

S ovìøení nákladových kalkulací vèetnì pøezkoumání všech nových nákladù

Analýza možných øešení
(variant)

S zkoumání všech možných øešení; rozpracovat podrobnì u hlavních i vedlejších funkcí pøedmìtu
HA všechny reálné varianty

Rozbor øešení

S zjištìní proveditelnosti pomocí technicko-ekonomických studií proveditelnosti (feasibility studies)

S ovìøení technických i základních finanènì-ekonomických kritérií projektu: kapitálová potøeba,
rentabilita, výkonnost, návratnost, riziko, nejistota atd.

Výbìr nejvhodnìjšího
øešení a jeho realizace

S výbìr nejlepší varianty

S plán realizace

S realizace øešení pomocí projektového øízení (project management)

Pøíprava
V rámci pøípravy se pøedevším mapuje aktuální situace ve firmì a navržený pøedmìt hodnotové analýzy je zkoumán

všemi úrovnìmi firmy. Podklady k výbìru pøedmìtu vycházejí ze známých technik jako je analýza výrobkù, analýza

silných a slabých míst a návrhy výzkumu a vývoje.

Dùležité je vždy všechny informace dávat do souvislosti s trhem a konkurencí! Tento pøedpoklad je u stanovení

cílù HA zásadní. Jedním z èastých úkolù HA v praxi mùže být požadavek na cílové snížení celkových nákladù (total
cost), napøíklad o 10 %.

Zásadními údaji jsou tržní ceny konkurence a její chování, pøedevším v oblastech strategie nových výrobkù, ce-

nové politiky, kvality, záruk, servisu, marketingové podpory i distribuèních kanálù. Získané údaje nám umožní

kvantifikaci cílù vèetnì urèení relevantních nákladù.

Pøi analýze budoucí prodejní ceny (selling price) je velmi vhodné použít systém založený na marginálních ná-

kladech, který umožní názornì zmapovat pomocí kalkulování pøíspìvkù na úhradu (contributions) jednotlivé pøí-

nosy analyzovaných produktù a služeb. Ke konstrukci této techniky je nezbytné provést podrobnou nákladovou

analýzu (cost analysis), jejíž souèástí je zejména pøesné a úplné urèení všech variabilních i fixních nákladù. Z výše

uvedeného pøístupu je zøejmé, že se jedná o klasické øízení nákladù (cost management) urèené trhem. Jde tedy

o pøístup, kdy nejsou celkové náklady a zisková marže urèovány firmou, ale jsou odvozeny z ceny dosažitelné na

trhu! To znamená, že jestliže nemáme možnost a neumíme být lepší než konkurence a naše celkové náklady, jak va-

riabilní, tak fixní, jsou vyšší než konkurenèní u srovnatelného produktu a nemáme dále ani možnost v budoucnu tyto

náklady výraznì snížit (napøíklad inovacemi, novými technologiemi nebo metodami øízení), navíc zákazník nechce

utrácet za náš produkt více než za konkurenèní, je nutno tento produkt zamítnout.

Ve fázi pøípravných opatøení má nezastupitelnou úlohu nákladové úèetnictví (Cost Accountig), které musí být

co nejpøesnìjší a nejpodrobnìjší a musí být rovnìž schopno pøiøadit jednotlivé náklady pøesnì jednotlivým produk-

tùm a službám (cost matching). Není vhodné používat ve velkém rozsahu procentní pøirážky nebo absorpèní sazby.

Urèení všech variabilních a fixních nákladù, tedy jak stávajících, tak i nákladù pøírùstkových, vyvolaných (incre-
mental costs), je nezbytné pro takové zásadní body provádìní HA, jakými jsou: kalkulace variantních øešení, analýza

hlavních a vedlejších funkcí výrobku nebo ocenìní pracovní síly zapojené do výroby zkoumaného produktu.

Celý proces HA je tøeba vždy èasovì koordinovat a musí být také vždy urèen nejménì zaèátek a konec projektu

i projektové pøípravy. Tato skuteènost je významná, protože na souèasném trhu se podmínky velice rychle mìní

a èísla i na nich založené analýzy se stávají stejnì rychle zastaralými a nepotøebnými.
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Zjištìní aktuálního stavu
Informace pro tato zjištìní vycházejí ze všech dostupných firemních informaèních systémù, jakými jsou okruhy

manažerského, finanèního i nákladového úèetnictví i výsledkù speciálních firemních statistických šetøení. Jde o to,

co nejpøesnìji definovat jednotlivé funkce pøedmìtu HA, tedy funkce dílèí a hlavní.

Je-li napøíklad pøedmìtem hodnotové analýzy ventilátor, pak jsou souborem jeho funkcí všechny požadavky,

které jsou na výrobek kladeny zákazníkem. Konkretizujeme-li tyto požadavky, pak dostaneme napøíklad kolik m3

vzduchu za hodinu musí pøeèerpat, výkon, pøíkon, životnost, recyklovatelnost, design, bezpeènost a nutné zákonné

certifikace. Z uvedeného výètu funkcí pøedmìtu HA je na první pohled zøejmé, jak rùznorodá jsou kritéria i jednotky

jejich mìøitelnosti i jak nezbytným pomocníkem jsou nákladové analýzy (cost analyses), které mají za úkol tato

mìøítka unifikovat do nejužiteènìjšího penìžního vyjádøení!

Celkové náklady na zabezpeèení požadovaných funkcí musí být kalkulovány co možná nejpøesnìji a velmi detail-

nì. Èasto jsou používány jednotkové náklady. Nákladové analýzy a na nich založené pøedpoklady jsou základním

stavebním kamenem všech rozhodovacích procesù v HA a používají se jak pro ohodnocení souèasnosti, tak pro urèení

plánovaného stavu.

Ovìøení aktuálního stavu
Jedná se o pøesnou analýzu souèasného stavu i hlavních a dílèích funkcí HA a jejich souvislosti se stávajícími i vy-

volanými celkovými náklady firmy.

Analýza možných øešení (variant)
Po urèení pøedmìtu HA i jejích dílèích i hlavních funkcí je nutno všechny dílèí funkce rozpracovat do reálných al-

ternativ, které mohou i pùvodní návrhy podstatnì revidovat nebo zamítnout. Bìžnì se objevují metody používané

pøi podpoøe tvùrèího pøístupu myšlení, jako jsou dotazníkové prùzkumy a jejich vyhodnocení i metody kolektivních

diskuzí na bázi brainstormingu.

Rozbor øešení
Jsou-li týmem urèeny vhodné varianty øešení daného problému, vìtšinou se jedná o 3–4, je nutno je pøesnì posoudit

a rozhodnout, které projdou do nejužšího kola výbìrového øízení. Posouzení a ohodnocení vybraných variant se

provádí pomocí takzvaných technicko-ekonomických studií proveditelnosti (feasibilities studies), které jsou

zpracovávány v souladu s obecnì uznávanými principy.

Výbìr nejvhodnìjšího øešení a jeho realizace
Jsou-li všechny vybrané projekty zhodnoceny pomocí technicko-ekonomických studií proveditelnosti, je pøijata

jedna konkrétní varianta øešení, která je nejlépe v souladu s danými firmou urèenými kritérii a s její užitkovou

funkcí i sledovanými taktickými a strategickými cíli (firm’s objectives).
Tým HA musí stanovit pøesný plán realizace – pracovní plán, který je v souladu s døíve pøijatým èasovým plánem.

Obsahem pracovního plánu musí být vždy zaèátek a konec celého procesu realizace, harmonogram jednotlivých

úkolù spojený se zpùsobem jejich provedení, zpùsob a principy kontroly, vèetnì odpovìdností jednotlivých firemních

úrovní i jednotlivých pracovníkù. Je zde používána metoda srovnávání (komparace), kdy jsou srovnávány aktuální

výsledky s jejich plánovanými hodnotami, které jsou velmi podobné kontrole a plánování provádìné pomocí stan-

dardù a limitù používaných v nákladovém úèetnictví založeném na standardech a rozpoètování (Standard Costing
and Budgetary Control).

Pøi samotné realizaci vybrané varianty øešení postupuje tedy tým HA systematicky podle èasového a pracovního

plánu za použití obecnì pøijímaných metod projektového øízení (project management).
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Hlavním cílem kontroly skladu a zásob je udržovat objem zásob (surovin, materiálu, rozpracované výroby a hoto-

vých výrobkù) na takové úrovni, která minimalizuje celkové náklady s nimi spojené, a to vše pøi zachování konti-

nuity výroby!
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Náklady spojené se zásobami a skladem lze dìlit podle procesù:

� náklady na poøízení zásob a zaskladnìní,

� náklady na skladování a manipulaci,

� náklady na vyskladnìní.

Náklady podle druhu zásob:

� surovin (raw materials),

� materiálu (materials),

� rozpracované výroby (work–in progress – WIP),

� hotových výrobkù (finished goods).

Kromì tìchto druhù nákladù vznikají i další, spojené se skladem a zásobami, jako náklady personální, náklady na

logistiku a kontrolu, výpoèetní a komunikaèní techniku, skladové budovy a plochy, dopravu a manipulaci, pojištìní,

ostrahu a zabezpeèení, úklid a údržbu, energie i jiné nakupované externí služby.

Protože zásoby (stock, inventory) vedle hotovosti (cash), pohledávek (receivables accounts nebo debtors) pøed-

stavují základní složku pracovního kapitálu firmy (working capital), který je zásadní firemní položkou celkových

aktiv (total assets), je tøeba kontrole této složky aktiv vìnovat peèlivou pozornost.

Pracovní kapitál, respektive jeho dostateèná výše i likvidita jeho jednotlivých složek má zásadní význam pro

provoz firmy i pro generování budoucí firemní hotovosti. V zásobách má totiž firma vázány penìžní prostøedky,

které dostane zpìt až pøi realizaci zásob, tedy pøi jejich pøímém prodeji nebo prostøednictvím prodeje produktù, kte-

ré jsou vyrobeny za jejich použití. Tato skuteènost má za následek fakt, že po dobu skladování, výroby a realizace

prodejù firmì vznikají náklady vázaného kapitálu ve formì úrokù, které musí platit za jeho opatøení.

V souèasné praxi je èasto jejich hodnota kalkulovaná pomocí váženého prùmìru nákladù kapitálu (weighted
average cost of capital – WACC), jenž nám poskytuje informaci o cenì kapitálu, kterou firma platí jeho poskyto-

vatelùm (napøíklad bankám, pojišťovnám, leasingovým spoleènostem, vlastníkùm, podílníkùm, jiným soukromým

investorùm, pøípadnì ostatním finanèním institucím). Z tìchto dùvodù je vhodné k celkovým nákladùm zásob pøi-

poèíst i výši tìchto nákladù.

V praxi se používají dva klasické pøístupy ke kontrole stavu zásob, které jsou nìkdy modifikovány i kombinová-

ny. Jedná se o tyto systémy:

1. Samoobnovovací: nepravidelnì kontrolovaný systém (Re-order Level, RLS), který je kontrolovaný v nepra-

videlných intervalech a pracuje se stálým objemem automaticky se obnovujících zásob, tedy s jejich fixním

množstvím urèeným pomocí takzvaného Ekonomického objemu objednávky EOO (Economic Ordering Quan-
tity, EOQ), tedy optimální objednávky na základì standardizovaného výpoètu, odhadu pøedpokládané úrovnì

poptávky (demand) i jiných vnitøních i vnìjších faktorù v daném období.

2. Periodicky pøepoèítávaný: pravidelnì kontrolovaný systém (Periodic Review, PRS), který je revidován

v pravidelných intervalech a pracuje s variabilním objemem zásob. Promìnné množství zásob je objednáváno

v pravidelných, pøedem urèených intervalech.

Samoobnovovací, nepravidelnì kontrolovaný systém (re-order level, RLS)

Je založen na následujících pøedpokladech:

� Klesne-li objem skladovaných zásob na pøedem stanovené konstantní množství PSMZ (Re-order Level), je

uskuteènìna nová objednávka stejného množství zásob, které je stanovena v úrovní Ekonomického objemu ob-

jednávky EOO (Economic Ordering Quantity, EOQ).

� Je pøedem naplánovaná úroveò EOO pro každou skladovanou položku (stock item).

� Používají se tøi úrovnì stavu zásob, a to:

1. Maximální úroveò stavu zásob: MZ = PSMZ + EOO – minimální oèekávaná spotøeba (MOS) pro stanovený

øízený cyklus – SC (lead time).

2. Minimální úroveò stavu zásob: MiZ = PSMZ + EOO – normální (average) spotøeba (NOS) pro stanovený

cyklus.

3. Pøedem stanovená úroveò stavu zásob: konstantní množství PSMZ (Re–order Level) = max. spotøeba ×

max. SC.

Kontrolní funkce manažerského úèetnictví (Control) � 71



V praxi se èasto používá, zejména v pøípadì nestabilní poptávky po zásobách, technika držby minimálního stavu zásob (buffer

stock), ke kterému se pøiète EOQ, a tím vznikne celkové množství zásob na skladì v dobì dodávky. V daném pøípadì za pøedpo-

kladu minimálního požadovaného stavu 200 jednotek by byl v okamžiku naplnìní skladu v jedné dodávce stav zásob 1 700 kusù

(tedy EOQ 1 500 ks + minimální stav zásob 200 ks).

PØÍKLAD

Výpoèet optimálního stavu úrovnì zásob v RLS

Vstupy Množství jednotek za den/rok
(units per day/year)

S normální spotøeba NS (normal usage)

S maximální spotøeba MSZ (max. usage)

S minimální spotøeba MiSZ (min. usage)

S oèekávaná plánovaná doba spotøeby v SC (lead time)

S prùmìrná plánovaná doba spotøeby v SC (average lead time)

S pøedchozí hodnota Ekonomického objemu objednávky EOO (Economic Ordering
Quantity, EOQ) za rok

100/d

150/d

50/d

30–35/d

32,5/d

49 850/y

Ostatní údaje (i dopoèítané)

S oèekávaná celková spotøeba zásob/rok: 55 589 jednotek (AD/y)

S nákupní cena jednotky zásob: 500 Kè

S celkový poèet objednávek/jednotek v dávce za rok: 4950

S objednací náklady na 1 objednanou dávku zásob (N.obd.): 7250 Kè

S manipulaèní náklady j/r (carrying cost): 14 % z 500 Kè nákupní ceny, tedy 70 Kè/r/1 obj.j.z.; 100 /d

Poèet objednávek (j/r) = roèní poptávka (annual demand AD) / objednané množství (j/r)

55 589/4950 = 11,23 dávek objednaných k doplnìní požadovaného stavu

Celkové náklady/r (TC) = náklady objednání (ordering cost)/r + manipulaèní a skladovací náklady (carrying cost)/r

náklady objednání/r (OC/Y) = poèet dávek objednávek/r × náklady na 1 objednanou dávku (tedy 4950 j.)

NO(OC/Y) = 11,23 × 7 250 Kè = 81 418 Kè

� Ekonomické a finanèní øízení firmy72
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Obr. 2.13 Vysvìtlení RLS za pøedpokladu naplnìní skladu v jedné dodávce



Ekonomický objem objednávky EOO (Economic Ordering Quantity, EOQ)
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Zaokrouhleno 3 400 jz je tedy ekonomicky optimální výše objemu objednaných jednotek zásob pro dané období!

Metoda Ekonomického objemu objednávky EOO (Economic Ordering Quantity, EOQ), tedy optimální objednávky

na základì standardizovaného výpoètu a odhadu pøedpokládané úrovnì poptávky (demand) i jiných vnitøních

i vnìjších faktorù v daném období, je založena na tìchto pøedpokladech:

1. Stabilních nákladech, jak skladovacích a manipulaèních, tak i nákladech spojených s objednáváním a zásobo-

váním.

2. Objemy používaných zásob jsou stálé a dobøe plánovatelné.

3. Celý sklad je doplnìn po spotøebì daného množství zásob najednou v jedné dodávce, která je v objemu EOO

(EOQ).

4. Nebere ve své èisté tradièní podobì v úvahu hodnotu minimální „pojistné“ výše zásob (buffer stock), která je

vhodným doplòkem RLS pøi nestabilních vnitøních i vnìjších podmínkách.

Periodicky pøepoèítávaný, pravidelnì kontrolovaný systém (periodic review,

PRS)

PRS vychází z pøedpokladu, že celkový objem skladovaných zásob je kontrolován v pravidelných intervalech a je

i ve stejných intervalech doplòován v pøípadì potøeby na požadovanou úroveò. Plánovaná úroveò zásob je závislá zejmé-

na na odhadu budoucí poptávky po jednotlivých druzích i položkách zásob pro jednotlivá kontrolní období, aktuálním

stavu zásob a spotøebním cyklu zásob (lead time).

Kontrolní období je to období, které pøedchází období, v nìmž následuje pøezkoumání (next review period). Pøí-

padná doobjednávka (replenishment order), tedy doplnìní zásob do požadovaného stavu pro kontrolní období, je

uskuteènìna, je-li stav zásob v pøezkumném momentu nižší než požadovaný a její výše je konstruována tak, že se dopl-

ní o takovou úroveò, která byla plánována a požadována v pøedchozím období.

Pracuje tedy s variabilním množstvím pravidelnì kontrolovaných zásob.

Kontrolní funkce manažerského úèetnictví (Control) � 73
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Obr. 2.14 Optimální výše objemu objednaných jednotek EOO (EOQ) v RLS



PØÍKLAD

Urèení objemu zásob v PRS

1. Tabulka zobrazuje stav vývoje zásob komponenty Z po dobu 20 týdnù.

2. Minimální výše zásob dané komponenty Z je 600 ks pro kontrolní období.

3. Kontrolní období je stanoveno na 5 týdnù.

4. Spotøební cyklus zásob Z je 2,5 týdne, stejnì jako zpoždìní (lag) mezi objednávkou a dodávkou zásob.

kontrolní období: týden (review period per week)

plánovaný poèet jednotek Z (Q)

udržovaná minimální úroveò zásob (MÚZ)

1–5

1 600

5–10

1 100

600

10–15

1 300

600

15–20

atd.

…

požadavek stavu zásob pro dané KO 1 600 1 700 1 900 1 200

skuteèný stav zásob v KO 1 600 1 500 2 200

korekèní doobjednávka (RO) (v 7,5 t o 1 600 j) (v 10 t o 1 100 j) (v 20 t o 600 j)

dùvod AS pod MÚZ AS menší než PS AS pod MÚZ

Výhody PRS jsou pøedevším:

� Lépe se plánuje firemní kapacita, pøedevším administrativní, spojená s objednáním a obstaráváním zásob, z toho

plyne, že lze pracovat efektivnìji pomocí krátkodobého pøizpùsobení stávajících firemních kapacit (delší pra-

covní smìny, externí pracovníci, outsourcing služeb…).

� Snadnìji se dosahuje množstevní sleva, protože lze lépe plánovat objem a èas dodávek.

� Reflektuje pružnì na zmìnu spotøebovávaných zásob, je vhodný pro navazující výrobní postupy.

� Tím, že je provádìna pravidelná kontrola, by mìlo být lépe zaruèeno rychlejší odstranìní pøípadných nerovnováh.

Nevýhody PRS:

� Je udržován v prùmìru vyšší stav úrovnì zásob, než kdyby jejich množství bylo kalkulováno pomocí EOO

(EOQ), navíc je toto množství odhadnuto.

� Je obtížné odhadovat vývoj poptávky po zásobách i dopad zpoždìní mezi revizí stavu a dodávkou nového objemu

zásob, délku spotøebního cyklu (SC).

� Systém je zvláštì citlivý na náhlé zmìny firemní poptávky po zásobách, tedy na výkyvy v jejich spotøebì.

Použití PRS bude tedy pøinášet nejvyšší pøidanou hodnotu firmám, které produkují velké návazné série výrobkù,

které vstupují do budoucí produkce. To je typické pro moderní strojírenské velkovýroby (napøíklad v souèasném

strojírenství zejména v automobilovém prùmyslu). Pøi tìchto výrobních postupech lze pomocí techniky PRS, která

je vhodnì aplikována, lépe a efektivnìji koordinovat, realizovat, kontrolovat i plánovat jednotlivé navazující fáze

výroby i celý výrobní proces.

2.12 Metoda ABC, Paretova analýza (ABC-analysis)

Technika ABC se používá obecnì pøi stanovení priorit. Umožòuje popsáním vnitøních souvislostí firemních procesù

poznat a pochopit jejich zákonitosti i jejich reálné dopady na aktivity firmy. Rozkrytím, popsáním i vysvìtleních

tìchto procesù se ABC stává významným pomocníkem zejména v oblasti operativního øízení, kontroly a plánování.

Zabývá se pøedevším zkoumáním objemù a hodnot (quantities and values) jednotlivých analyzovaných položek

(items). Podstatou ABC je fakt, že mnohdy malá množství z celkového objemu mohou tvoøit významnou a rozhodu-

jící hodnotu. Vezmeme-li si napøíklad metodu ABC z pohledu zásob, tak je bìžné, že 75–80 % jejich hodnoty (stock
value) je tvoøeno relativnì malým objem položek, tedy druhù skladovaných zásob.

Pro manažery všech úrovní, kteøí patøí k hlavním uživatelùm manažerského úèetnictví, i pro samotné manažer-

ské úèetní je dùležité, aby byly podchyceny a monitorovány ty nejdùležitìjší skupiny, které tvoøí nejvìtší hodnotu

firmy. Technika ABC je ve firemním øízení používána v zásobování, skladování, výrobì i odbytu.
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