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Na e-mailovych adresach petrik.ing@mybox.cz a petrik.tom@gmail.com je mozné ziskat nejenom blizsi in-
formace o jeho vyse nastinénych poskytovanych komplexnich konzulta¢nich sluzbach (management/business
consulting), ke kterym ptibude i komplexni ocefiovani podniki a firem (firm/business valuation), ale i o lokalni
i mezinarodni problematice tradi¢niho a moderniho, rozvinutého manazerského ucetnictvi (Planning/planovani,
Control/kontrola, Making management decision/manazerské rozhodovani a Performance appraisal/hodnocent fi-
remni vykonnosti). To v§e véetn¢ kompletni a manazersky podnétné problematiky ABC a ABC/ABM. K dispozici
jsou i ucelené informace o soucasném modernim procesnim a hodnotovém (process and value management), ale
i trzn¢ a zakaznicky orientovaném firemnim, podnikovém (corporate management) i ekonomicky a manazersky
efektivnim i skutecné klientském organizacnim fizeni. To je dnes aplikovatelné i pro u nas stale ekonomicky i ma-
nazersky problematicky statni sektor a jeho pocetné organizace a struktury (Skolstvi, zdravotnictvi, policie, armada,
organy a organizace statni spravy, rozpoctova sféra a jeji sluzby atd.).

Zaroven bude autor vdécen za podnétné pripominky a posttehy ¢tenaiti a vsech uzivatelt knihy, a to i z konkrétni,
idealn¢ renomované praxe, nejenom k vyse uvedené a zasadni aktualni tématice MA a CM, ale také k této aktualizo-
vané a podstatné rozsifené knize samotné. To samé se tyka jeho predchozi publikace ,,Procesni a hodnotové fizeni
firem a organizaci — nakladova technika a komplexni manazerskd metoda ABC/ABM (Activity-based Cos-
ting/Activity-based Management), vydané nakladatelstvim Linde v roce 2007. Ta tvoii pfimou dopliyjici literaturu
k této knize, respektive zejména k jeji posledni ¢asti zabyvajici se komplexnim, rozvinutym, modernim MA
od druhé poloviny roku 2007 a v této publikaci je z ni ucelové cerpano. Naleznete ji v piipadé zajmu i na www.lin-
de.cz. Je rovnéz uvedena v seznamu literatury na konci knihy.
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Uvodni slovo recenzentky prvniho vydani

Tato publikace by mozna mohla nést nazev Co by mél znat kazdy manazer... aneb minimum znalosti globalniho
konkurencescchopného a soudobého manazera. Je tomu tak proto, Ze kniha, kterd nese nazev Ekonomické a financ-
ni fizeni firmy s podtitulem MA, se dotyka vSech podstatnych otdzek, se kterymi se manazer denn¢ potkava, které
by mél dokdzat zvladnout, nebot’ praveé ony ve svych dusledcich Casto vytvareji elementarni predpoklad dlouhodobé
prosperity a existence firmy. Vyjdeme-li ze zdkladniho cile podniku, coz je zajisténi riistu hodnoty firmy v €ase, pak
je patrné, ze manazefi se v kazdodenni praxi setkavaji s feSenim raznych problémt, jejichz vysledek vSak naléza
sviij odraz nejen v ucetnictvi, ale i ve financich podniku. Finance a tcetnictvi, resp. ti€etnictvi a finance, jsou dva pi-
lite, které k sobé dlouhodobé a neoddélitelné patii. Pochopeni jejich vzajemné provazanosti a predevsim chapani
podniku v jeho komplexnosti je zdkladnim pfedpokladem pro efektivni praci manazert, kteti na klic¢ovych pozicich
pracuji. Vyvoj v posledni dobé ukazuje, ze fada podnikt kon¢i svoji existenci. Dokladem tohoto tvrzeni mize byt
fec ¢isel, z nichz naptiklad plyne, Ze v USA se v roce 2004 oc¢ekavalo 31 600 bankrotti, v Némecku 40 500 a ve Fran-
cii dokonce 48 200. To jsou nemala ¢isla. Stoji za tvahu polozit si otdzku, pro¢ tomu tak je? Odpoved je nasnadé. Jsou
chybné fizeny! Tato publikace si pfedstavenim problematiky manazerského ucetnictvi mimo jiné klade za cil pfi-
spét k tomu, aby ti, kdoz si osvoji obsah, piedesli, resp. eliminovali nespravna rozhodnuti na minimum a zabezpecili
budouci dlouhodobou prosperitu podniku.

Publikace byla roz¢lenéna do péti €asti, které maji logickou posloupnost, a l1ze bez nadsazky konstatovat, ze
svym zabérem piiblizuji podstatné stranky rozhodovacich procest. V tvodu je vysvétlen pojem manazerské ucet-
nictvi, klicova orientace na budoucnost a pfi¢inna souvislost s pfitomnosti a minulosti, véetné vysvétleni provaza-
nosti podniku s makroekonomickymi podminkami, které determinuji chovani podniku.

Rozpocty v podniku tvofi zakladni vychodisko pro fizeni. Jejich podstatu a pfedev§im vyznam zpétnych vazeb
nazorn¢ piiblizuji obrazky zatazené do kapitoly dvé. Tvorba rozpocti predstavuje relativné slozity proces, bez kte-
rého by vSak podniky byly v situaci, kdy manazefi nemaje pied sebou jasny cil, tj. neni jasné, kam jejich ,,lod’ pluje*,
se jen obtizné orientuji v zakladnich rozhodovacich situacich. Pro fizeni se tak stdva rozpocet vychozi bazi fidiciho
procesu, jsou sledovany odchylky, které pak jsou néasledné feseny s ohledem na vysledky analyzy jejich pficin.
V globalnim svéte jsou dnes pro vétSinu podnikt néklady velic¢inou, kterd je ve svétle jejich zajmu, nebot’ k tomu,
aby byly konkurenceschopné, musi trvale pecovat o snizovani nakladii. Praveé otazkam efektivniho fizeni nédkladu je
vénovana maximalni pozornost, a to i z pohledu vytvaieni nadkladovych standardu.

Hodnotova analyza, resp. hodnotovy piistup, v podstaté znamend uplatnéni kategorie hodnoty pro zdkaznika
jako ekonomického a kriterialniho fenoménu podstatného pfi feSeni jakychkoliv problémt a uloh inovacni aktivity.
Soustied’uje se na kvantifikaci poméru velikosti uzitku k celkovym nékladim potfebnym k jeho dosazeni a vyuziti.
Autor se v kapitole 2.10 vénoval predevsim procesni strance zabezpeceni hodnotového fizeni.

V neposledni fadé jsou to pak zasoby, které znamenaji vazanost kapitalu, a naklady na jejich potizeni, drzeni atd.

Na rozpocty musi byt pak navazén nejen vhodny reportingovy systém, ale rovnéz spravné vybudovany systém
hmotné zainteresovanosti; bez této vazby by se cely systém mijel ucinkem.

Dnes snad jiz neni nikdo na pochybéch, ze v obdobi pievratnych zmén firmy potiebuji strategické planovani (viz
kap. 3). Vyznam spociva pravé v tom, ze misto chaosu bude ve firmé nastolen fad, umoziiujici na jedné strané vyty-
¢ovat ramec jednani pracovnikd, na stran¢ druhé ponechavat prostor pro jejich tvofivost.

Diive nez se manazer dopracuje k cili, ktery si vyty¢il, musi v pribéhu kazdého dne ucinit celou fadu kratkodo-
bych rozhodnuti, kterd ho vice ¢i méné ptiblizuji v prib&hu ¢asu k naplnéni zakladniho cile, tj. ristu hodnoty firmy.
Rozhodovani probiha nejen na riznych urovnich, ale tyka se rovnéz rozdilnych problémi. Zatim jsme se dotkli kli-
cové otazky nédkladu, kterd zasadnim zptisobem pusobi na konkurencni pozici firmy. V tomto kontextu je dtlezité
podtrhnout, Ze jsou to nejen naklady, ale i otazky spojené s tvorbou ,,spravné* ceny. Chybné nastaveni ceny muze byt
pric¢inou netspeéchu. Ocenuji zafazeni prave této velmi citlivé otazky, ktera se bytostné dotyka kazdého podniku.

Mimo operativnich kratkodobych rozhodnuti manazefi fesi otazky dlouhodobych investi¢nich rozhodnuti. Je
nutné konstatovat, Ze prave ty se zasadnim zpisobem dotykaji existence podnikti a pfedimenzovanost nebo naopak
nedostate¢na flexibilita v reakcich na potfeby trhu mohou ovlivnit dlouhodobou prosperitu. Pro dlouhodoba inves-
ti¢ni rozhodnuti se nabizi cela Sirok4 $kala metod a nastrojt, které pomahaji manazertim kvantifikovat dopady kapi-
talového rozpocetnictvi do vysledné vykonnosti. Jsou to jak metody statické, tak pfedev§im metody dynamické.
Kazdy manazer by si m¢l byt védom toho, Ze nestaci jen ovladnout metodu, ale pfedevsim by mél zvazovat investice
komplexné, a to v souvislostech s dopadem piedpokladané inflace, daniovych dopadi apod. Jediné tehdy budou vy-
tvoreny piedpoklady pro eliminaci piipadnych chybnych rozhodnuti. Pro spolec¢nosti, které maji vysoké ristové
prilezitosti a samy jsou vysoce flexibilni, se dnes nabizi vyuziti metod realnych opci, bez nichz by fada investi¢nich
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projektil zistala nerealizovana; jedna se o hodnoceni novych projektii v prostiedi nejistoty. Prave realné opce jsou
dnes pro fadu firem potiebnym a aktualnim nastrojem, ktery dovoluje kvantifikovat hodnotu flexibility investice.
Realné opce jsou metodou, ktera predstavuje urcitou nadstavbu k metodam NPV a IRR. Zatim je vyuzivana prede-
vs§im tam, kde jsou vytvofeny piedpoklady pro naplnéni zakladnich parametrti, jako naptiklad v energetice, ropném
pramyslu apod. S ohledem na skutecnost, ze v ocenovacich standardech evropského sdruzeni znalcti a odhadct
(TEGOVa) je tato metoda prosazovana praveé pro vyse uvedené projekty, popf. podniky, 1ze o¢ekavat jeji rozsiteni
ivCR.

V dnesni dobé¢ se velmi diskutuje otazka zvazovani rizika investice. Jde o identifikaci a méfeni rizikové pozice,
ktera nasledné umozni predchazeni riziku. V risk managementu Ize vyuzivat celou fadu néstroji a metod, které by
meély vést k zavéru o rozdéleni zisku nebo cash flow plynouci z investicniho projektu. V tomto kontextu je nutné
zminit, ze riziko neznamena jen hrozbu, riziko ztraty apod., ale i prilezitost. Pokud se zabyvame otazkou risk mana-
gementu, je vzdy dilezité vnimat otazky urceni rizikové pozice firmy v kontextu nakladu, které v souvislosti s hed-
gingem vznikaji. V neposledni fad¢ je dilezité vzpomenout i otazku financovani dlouhodobych investi¢nich pro-
jektu, tj. financovani projektt.

Podstatnou zpétnou vazbou Gi¢innosti a ispésnosti prace manazerd je méfeni vykonnosti firem (viz kap. 5). Casto
si klademe otazku, které z kritérii je nejlepsi, kter¢ kritérium, bude-li v praxi podniku vyuzivano, jej dovede k uspéchu.
Jsou jimi finanéni ukazatele typu ROE, ROl nebo EVA? Pravé na otazky tohoto typu se snazi odpovédét pata kapitola,
ktera pojednava o Sirokém spektru ukazatelll a objasiuje jejich vypovidaci schopnost a zatazeni v kontextu financni
analyzy.

Za uzite¢nou pomucku v dnesni dobé povazuji uvadéni pojmi v anglicting, nebot’ vétSina vyrocnich zprav apod.
pracuje se zkratkami, resp. pojmy pievzatymi pravé z anglického jazyka.

Dalsi velmi Sikovnou pomiickou pro manazery budou pfilohy, kde jsou uvedeny nejen finan¢ni vykazy podle
IAS/IFRS, UK GAAP a US GAAP, ale i priklady rozpoctt, priklady finan¢ni analyzy s vyuzitim nového hodnoto-
vého kritéria EVA, jakoz 1 finan¢ni tabulky. Inspiraci pro praci jsou i odkazy na pravni normy a webové stranky.

Ctenafi dostavaji do ruky publikaci, ktera je postupné provede svétem, v némz se pohybuji manazefi, a piblizi
jim obsah nejen zakladnich kratkodobych rozhodovacich procest, ale i dlouhodobych investi¢nich rozhodnuti vcet-
n¢ objasnéni podstatnych souvislosti s vykonnosti podnikd.

Zavérem snad jen poznamka. Stale intenzivnéjsi proces globalizace vyzaduje i nové kvality manazert. Otevira
se prostor pro ,,nov¢ lidi“. V ¢em budou specifiéti? Je potfeba konstatovat, ze bez ohledu na vék se bude jednat o ty,
ktefi jsou tvorivi, zadostivi poznavat stale nové véci, produkty a preji si byt ,,in“, tj. byt vzdy informovani. Jediné ti,
ktef¢ si osvoji zakladni teoretické postulaty a dokazi je spravné uplatiiovat v mnohotvarné podnikové praxi, mohou
v budoucnosti obstat. Je patrné, ze globalizace pfinasi nové vyzvy, nové problémy, produkty, ale i nova feseni. Jediné
ten, kdo bude pfipraven na takové situace, miize dlouhodobé obstat. Autor zpracoval pravé pro tento okruh étenaiti
publikaci, ktera je provede disciplinou propojenou s kazdodenni praxi.

prof. Ing. Eva Kislingerova, CSc.
vedouci katedry podnikové ekonomiky
Vysoka skola ekonomicka v Praze
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Predmluva k 2., vyrazné rozSifenému
a aktualizovanému vydani

Tato kniha vznikla ptivodng, a to jiz v roce 2005 ve svém ptvodnim prvnim vydani, pfedev§im jako reakce na nalé-
havou potiebu dikladného seznameni s manazerskym Gcéetnictvim (management accounting, MA) a s jeho ulohou
v celé standardni §ifi této problematiky. Zdtraziuje zde pojeti MA jako vrcholového, integrujiciho a podptirného
manazerského nastroje, vyuzivaného tradicné pti efektivnim fizeni firmy, a to i v soucasném nestabilnim a dyna-
mickém ekonomickém prostiedi. Neméla ambice byt v prvni fadé védeckou praci, nybrz se méla stat efektivnim po-
mocnikem pro komplexni pochopeni a praktické zvladnuti problémi vyplyvajicich z této obsahlé, slozité a mimo-
tadné aktualni problematiky. Navic manaZersky i oborové zdsadni problematiky, ktera neni v Cesku pIné zvladnuta
a prevedena zatim efektivné do praxe. Z toho diivodu byla jiz v ptivodnim vydani doplnéna mnozstvim feSenych
praktickych a modelovych piikladi, respektujicich naptiklad i nezastupitelné mezinarodni standardy finanéniho
ucetnictvi IAS/IFRS, UK a US GAAP i lokalni CAS, které umozni lepsi pochopeni tradi¢niho i soudobého mana-
zerského ucetnictvi i jeho konkrétni aplikaci ve firemni a podnikové praxi. Pravé finan¢ni u€etnictvi s nim tradicné
koexistuje a poskytuje mu zasadni finanéni vstupy, data i informace. Je pfitom ziejmé, ze ¢im je pak toto finanéni
ucetnictvi kvalitn€jsi a ekonomicky vérohodnéjsi, tim 1épe pro vSechny tviirce a Siroké uzivatele MA.

Hlavnim tkolem knihy bylo vysvétlit podstatu, tlohu, vyuzitelnost a nezbytnost manazerského ucetnictvi
v dnesni trzni ekonomice pii efektivnim ekonomickém a finanénim fizeni firmy, a to na provozni, taktické i strate-
gické urovni. Duiraz je zde kladen piedevsim na vztah manazerského Gcetnictvi a tvorby praktickych a efektivnich
manazerskych (fidicich) rozhodnuti, respektujicich zejména finanéni kritéria, coz bylo a je reflektovano i v nazvu
knihy.

Protoze skute¢né manazerské ucetnictvi nejdéle ucinné funguje v anglosaskych zemich a angli¢tina je i mezina-
rodnim finan¢nim, ekonomickym i manazerskym jazykem, je kniha doplnéna o souvisejici podrobnou anglickou
odbornou terminologii, jejiz znalost a pfedevs§im pfesné pochopeni je nutné pro pouziti této publikace i manazer-
ského ucetnictvi v konkrétni a stale vice konkuren¢ni praxi. Autor upozoriiuje na omezenou moznost, ptipadné ne-
pfesné prelozené pouziti anglické terminologie, ktera plyne z objektivni nemoznosti v uréitych piipadech najit od-
povidajici vyrazy v ¢estiné. Podle nazoru autora by se zakladni odborné vyrazy pokud mozno nemély piekladat do
Cestiny, ale bylo by vhodné pouzivat spravné pochopenou a jednozna¢nou anglickou terminologii, nebot’ riizné nepie-
sné a Casto zavadgjici ,,preklady” napachaly vice skody nez uzitku, a to kupodivu nejenom mezi laickou vetejnosti.
Tyka se to jak akademické, tak ekonomické, vykonné a manazerské sféry. Vyse zminény piistup bohuzel u nas zatim
neni stale pfilis obliben, ale autor si dovoluje tvrdit, Ze pro skute¢né budouci tviirce a uzivatele vSech druhd Gcéetnictvi,
smysluplnych a tedy ,,pravdivych a vérych® (fair and true view) finan¢nich vykazi, komplexnich analyz i jinych
ekonomicky vyuzitelnych a v praxi i Sirokych moznych vystupt je tento postup nezbytny. To se tyka logicky i odvoze-
ného konkuren¢niho Corporate Managementu (CM), tedy efektivniho a kvalitniho firemniho a podnikového fizeni.
Vyzaduje to ov§em znaény rozsah znalosti a zkusenosti mimo jiné v narodohospodafstvi, ekonomice a fizeni, ve fi-
nancich i v narodnich a mezinarodnich Gi¢etnich i ekonomickych systémech, a to zejména anglosaskych. Ty totiz za-
tim tradi¢né udavaji vid¢i mezinarodni standard jak v oblasti MA, tak CM.

Vsem ¢tenaiim a uzivatelim této publikace, predevsim pak tém, ktefi se chtéji vénovat efektivné financim, finané-
nimu a ekonomickému fizeni firmy a podniku a manazerskému ucetnictvi jako celku do hloubky, zde doporucuji
souvisejici odbornou terminologii vitbec nekonvertovat do ¢estiny a pouzivat pfednostné spravné pochopené a jedno-
znacné anglické terminy. Popfipadé je mozné si tyto terminy zpocatku alespon nastudovat v anglictin€ z renomované
odborné literatury a ptipadny ¢esky preklad vzdy spojit s odbornym anglickym terminem. Idealné pak tento termin
odborné konzultovat dale, a to u skutecnych odborniki. Jako zakladni voditko miize poslouZit i seznam pouzité lite-
ratury, ktery se nachdzi na konci publikace, v neposledni fadé pak i pfesné a mezinarodni akceptované anglické ma-
nazerské, finanéni, ekonomické, pravni i ucetni a investorské terminy, které jsou v knize pouzivany v bohaté mife.

Co se tyka 2. aktualizovaného a rozsifen¢ho vydani knihy, které nyni drzite v rukou, lze konstatovat nasledujici
informace: Nové vydani ojedinélé komplexni publikace je nyni (tedy v fijnu 2009) kompletné aktualizovano a vy-
razné rozsifeno zejména o moderni procesni, hodnotové a zékaznicky i trzn€ a strategicky orientované firemni fizeni
(Corporate Management — CM), doplnéné ucelenou manazerskou koncepci ABC/ABM (Activity-based Cos-
ting/Management) a zasadni problematikou efektivniho fizeni na sluzby a zakaznicky i klientsky orientovanych
spole¢nosti (service firm and organization — SFO). Kniha je tedy vhodna, samoziejmé vedle soukromé sféry, i pro
pocetné a vyznamné organizace vefejného sektoru a statni spravy a jejich manazery a vedouci pracovniky (zdravot-
nictvi, Skolstvi, organizace statni spravy...). Dale je doplnéna o komplexni problematiku ocenovani a odvozeni
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hodnoty soucasnych firem, podnik a organizaci (firm/business valuation), s dirazem na odvozeni jejich celkové
trzni hodnoty (market value), trzni odvozeni nakladi kapitalu i WACC, ale i firemnich a podnikovych aktiv/majetku
a symetrickeé kapitalové baze i trzni kapitalové struktury a jejich Sirokého uziti v MA a CM. Soucasné byla zafazena
problematika operativniho, taktického a strategického planovani, ale i komplexni neopomenutelné firemni a podniko-
vé strategické i podnikatelské analyzy, doplnéna prognézovanim a vynosovym a hodnotovym modellingem a ma-
nazerskymi upravami financnich vykaza lokalniho a mezinarodniho finan¢niho ucetnictvi. Stranou nezlstala ani
a firemni znacky (brand) i jejiho budovani, a jejich vykazovani a ocenovani.

Diky prezentovani tradicnich, ale i klicovych interaktivnich nejmodernéjsich piistupli a metod rozvinutého mezi-
narodniho a komplexniho manazerského ucetnictvi (Management Accounting — MA) podporujici a tvotici soudobé
progresivni firemni fizeni— CM (MBO, BSC, TQM, EVA aMVA, Process/Value Management; Capacity Manage-
ment, Reengineering, CRM, BPM...) a diky velké $ifi zabéru a mimotadné prakticnosti a $iroké vyuzitelnosti nema
tato komplexni a ucelena publikace na trhu konkurenci. Kniha je urcena pro ekonomy, finan¢ni a ekonomické
manazery a dalSi Fidici pracovniky, editele i majitele spole¢nosti, podnikatele, pro auditory, icetni profesio-
naly, konzultanty a financni a byznys analytiky, bankovni specialisty, studenty a pro ty, kdo se pfipravuji na
mezinarodni certifikace (napf. CIMA, IMA, ACCA, ICA...), véetné kompletnich frekventovanych mana-
Zerskych kvalifikaci MBA. Je tak urcena prakticky i v§em aktivnim manaZerim a veSkerym fidicim pracov-
nikiim/samostudentiim, pro néZ je schopna znatelné rozsitit obzor a sou¢asné poznatky nejenom v komplex-
nim MA a soudobém CM, ale tyto poznatky a védomosti i efektivné aplikovat v sou¢asné vysoce konkurencni
a dynamické praxi.

Autor vysvétluje podstatu, tlohu, pouziti a nezbytnost klasického i rozvinutého komplexniho manazerského
ucetnictvi a jim podporovaného a tvoten¢ho efektivniho, dynamického a progresivniho CM. Tedy i jeho praktického
uziti v soucasném ekonomickém a finan¢nim fizeni firmy a podniku orientovaném na maximalizaci pfidané hodnoty
v celém hodnotovém fetézci (value chain), trh, i¢innou a dnes zasadni motivaci, strategii a zakazniky, ale stale vice
inainvestory a vlastniky, véetn¢ jeho vazby na kapitalovy trh, a to znovu na provozni, takticke i strategické tirovni.
Pricemz neopomiji dnesni Siroka a klicova firemni vykonnostni kritéria NFPM, KPI, KSI a dopliiuje jimi tradi¢ni
zazita a podrobné rozebrana finan¢ni kritéria i metitka a systémoveé vclenénou koncepci neustalého zlepSovani
(continuous improvement — CI), v€etné uziti interniho a externiho benchmarkingu (BM).

Dtiraz klade opét na tésny vztah manazerského ucetnictvi a tvorbu efektivnich, primarné hodnototvornych fidicich
rozhodnuti, uskute¢niovanych v ramci podporovaného dynamického a konkurenéniho CM maximaln¢ kontinualné
zhodnocujicich firmu a organizaci jako celek, predstavujici dnes spolu s produktivitou informaci, ale i kvalitou zasad-
nich informacnich firemnich a podnikovych IT systémt (FIS, MIS) a top managementu jejich zasadni strategickou
konkurenéni vyhodu. Text je doplnén rozsahlymi souvisejicimi pfilohami a finan¢nimi tabulkami, ale i praktickymi
priklady a pfipadovymi studiemi.

Nyni mi dovolte jiz ptejit k vlastnimu tématu této knihy, tedy k manazerskému ucetnictvi (management accoun-
ting) jako samostatné a dnes znacné komplexni discipliné finan¢niho a ekonomického fizeni firmy a podniku,
cheete-li Corporate Managementu (CM), a to v souCasnych dynamickych a vysoce konkurencnich, ale i stale vice
globalizovanych a zna¢né rizikovych trznich a spolecenskych podminkach 21. stoleti.



KAPITOLA

Uvod do manaZerského
ucetnictvi (MA)
a firemniho tizeni (CM)
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olozime-li si zakladni otazku, jaké existuji nam blizké narodni a svétové ucetni systémy a odpoved’ na takto polo-
P zenou otazku ponckud zjednodusime, miizeme tyto ucetni systémy rozdé€lit obecné na evropské a anglosaské.

Zatimco v Evropé (vétSina statt EU) slouzi Giéetnictvi predevsim pro potfeby statu (splnéni povinného auditu,
soucast vyrocnich zprav, danova ptiznani, statistické vykazy atd.) a bank (hodnoceni kredibility firmy), v anglosas-
kych zemich (tedy USA a Velka Britanie) pak slouzi predev§im investorim, majitelim a vrcholovému vedeni.

Prestoze ekonomicka realita i jednotny trh EU prispéji k urcitému souladu narodnich Gcetnich systému — v soucas-
nosti se tak déje pomoci IAS, tedy International Accounting Standards, a soucasné také IFRS (International Finan-
cial Reporting Standards) zistanou podle mého nazoru i nadale podstatné rozdily zejména mezi americkym financ-
nim ucetnictvim reprezentovanym na bazi finan¢niho ucetnictvi predevsim systémem US GAAP a v nékterych
ohledech i UK GAAP (tedy Generally Accepted Accounting Standards) a a€etnictvim evropskym (kontinental-
nim), pfedstavovanym zejména Némeckem a Francii, z n€hoz je odvozeno i soucasné ¢eské ucetnictvi (CAS —
Czech Accounting Standards).

Rozdily v narodnich i mezinarodnich ucetnich systémech vyplyvaji pfedev§im z odlisného pohledu na pojeti fir-
my a na zpusoby jejiho financovani v Evropé a USA. Hlavni rozdil spociva ve faktu, ze zatimco firma je v USA vni-
mana jako soukromy podnikatelsky subjekt, nesouci vSechna rizika svého podnikani a opattujici si finan¢ni zdroje
zejména na transparentnim finan¢nim trhu s vysoce likvidnim, dostate¢né kapitalizovanym, transparentnim a orga-
nizovanym kapitalovym trhem, ktery je koordinovan nezavislym regulatorem SEC (Securities and Exchange Com-
mission), opatfenym zna¢nymi pravomocemi, v Evrop¢ tyto aspekty nehraji rozhodujici roli.

Je tfeba zdlraznit, ze v souc¢asné dob¢ neexistuje jeden mezinarodné uznavany mezinarodni ucetni standard a ani
IAS/IFRS, tedy Mezinarodni ticetni standardy a principy, nejsou v souc¢asné dob¢ univerzalnim fesenim, ale pouze
»evropskym kompromisem®, jak sladit jednotlivé narodni ucetni systémy i jejich vystupy. Navic je tieba upozornit
na skuteCnost, Ze se za oceanem na IAS divaji podeziivavé a prestoze se vedou diskuze o uznani IAS/IFRS (SEC)
pro podniky obchodovatelné na americkych burzach, Ize o¢ekavat, ze i kdyz se tato myslenka prosadi, budou kon-
zervativni investofi pozadovat za zvySenou rizikovost cennych papird emitovanych témito spolecnostmi také vyssi
odménu. V kone¢ném disledku to bude mit vliv i na trzni kapitalizaci, likviditu 1 volatilitu emisi cennych papirt
téchto firem. Hlavni vyhrady americkych investori se tykaji nedostatecné transparentnosti, rigoréznosti a v nepo-
sledni fad¢ nachylnosti k ¢astym vyjimkam, plynoucim zejména z politickych kompromist, které IAS obsahuji.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze v dnesni svétové ekonomické a politické realité by se mohl jevit jako jediny ,,uni-
verzalni“ a globalné realn¢ fungujici ucetni systém americky US GAAP. Pro tplnost I1ze dodat, Ze organem pro
tvorbu a uzptisobeni US GAAP je soukroma organizace, tvorena celkem sedmi ¢leny. Pro zajimavost pouze jeden
znich je ¢lenem vlady, ostatnich Sest mist je rozdéleno mezi profese profesionalnich ucetnich, z nichz je vétsina au-
ditorti (tii clenové), dva lidé jsou z praktického businessu (jedna se vétsinou o vykonné feditele velkych a renomo-
vanych firem — CEO), jeden ¢lovek je vybran z oficialniho Skolstvi a vzdélavani.

Prestoze se v posledni dobé hovoii o sladéni a pfiblizeni IFRS a US GAAP a nékde se tak déje, tak nadale budou
podle mého nazoru v Evrop¢ existovat znacné rozdily a nesoulady mezi jednotlivymi narodnimi ucetnimi systémy
a obtizna bude i jejich absolutni slucitelnost s principy pouzivanymi v USA, coz prameni z odlisného historického
vyvoje a rozdilného ekonomického, politického i spolecensko-socialniho ptistupu k tomuto problému.

Jenesporné, ze jednotny a vSemi akceptovany systém tzv. svétového ticetnictvi a vykaznictvi by vyrazné pomohl
svétové ekonomice i narodnim ekonomikam v dnesni realit¢ volného pohybu kapitalu a informaci, ale v soucasné
etap¢ spolecenského vyvoje se tato predstava bohuzel zatim stale jevi jako zna¢n¢ utopicka. Na druhou stranu, véci
se stale rychleji méni, takze uvidime v budoucnu, jak vse dopadne. Soucasné i jak dopadne sladovani US GAAP
s Mezinarodnimi standardy finan¢niho ucetnictvi/vykaznictvi reprezentovanych zminovanymi IAS/IFRS. Tedy
i zastfeSujicimi a harmonizujicimi uéetnimi standardy, které by Cesku z logiky svého vyvoje mély byt teoreticky,
ideové a historicky blize.

1.1 Druhy UcCetnich systémi

Jestlize jsme se dosud vénovali hlavnim znakim a rozdilim narodnich a mezinarodnich t€etnich systému, pokusil
jsem se vysvétlit predevsim jejich zakladni podstatu, ti€el a hlavni rozdily v jejich chapani v Evropé a Spojenych
statech, je tfeba zdlraznit, Ze se jednalo pfedevsim o pohled z hlediska finanéniho ucetnictvi (financial accoun-
ting) a finan¢niho vykaznictvi. Tim se dostavame k dalsi otazce, a to jaké druhy téetnictvi vlastné existuji. V pod-
staté¢ dnes mizeme rozdelit ucetnictvi na tii zakladni druhy.

Prvnim druhem je jiz dfive zminované finan¢éni aetnictvi (financial accounting), jehoz hlavnim ucelem je po-
skytovat vérohodné informace o financ¢ni situaci a hospodateni firmy (tedy o jejim majetku a zavazcich, nakladech
a vynosech a o vysledku hospodateni) a sestavovat ,,pravdivé a vérné* finanéni vykazy (fair and true financial sta-
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tements) pro ruzné uzivatele. V Evrop¢ je ¢asto uzpisobeno danovym a statnim potiebam, coz je leckdy v kolizi
s jejich zakladnim informativnim poslanim. Déle je tieba zdtraznit, Ze je orientovano predev§im na minulost a je
zalozeno prevazné na minulych ¢&islech (past figures).

Druhym druhem je dafiové u€etnictvi (fax accounting), které je zejména v USA striktn¢ oddéleno od finanéniho
ucetnictvi a je vedeno profesionaly — specialisty, zabyvajicimi se daniovym pravem. Neni neobvyklé, ze firma vyka-
zujici americkym akcionattim zisk je z hlediska aplikace dafiovych zdkonti v dafiové ztraté! V Evropé i v CR se oba
systémy prolinaji, navic zde danova pravidla a zdkony maji znacny dopad na ucetni postupy financ¢niho tcetnictvi,
které v urcitych pripadech i znacné zkresluji.

Ttetim druhem, kterym se hodla podrobné a s dirazem na praktické vyuziti hodla zabyvat i tato publikace, je
manazerské ucetnictvi (management accounting, MA). Na rozdil od vys$e uvedenych druhti ticetnictvi se jedna
o systém, ktery je ur€en zejména pro manazery na vsech urovnich. Je tedy uréeno predevsim pro interni uzivatele —
manazery a vykonné feditele, vrcholové manazery, pfipadné i vlastniky — pro fizeni a hodnoceni firmy.

Vznik manazerského ucetnictvi je datovan do dvacatych let 20. stoleti. Vzniklo v USA pro potieby vyrobnich fi-
rem. Dlivodem jeho zrodu byl fakt, Ze tradi¢ni finan¢ni tcetnictvi nebylo dostatecné schopné reflektovat predevsim
potieby operativni manazerské kontroly a hodnoceni vykonnosti. Jeho prvni varianta méla podobu, kterou bychom
dnes mohli nazvat jako urcitou jednoduchou formu nakladového u€etnictvi (cost accounting) primarn¢ zametené-
ho na vykony firmy. Ve své prvni fazi zobrazovalo MA ptedevsim souvisejici naklady, vynosy a zisk konkrétnich
produkti a umozinovalo tak manazerim pomoci téchto zakladnich finan¢nich charakteristik monitorovat a hodnotit
realnéji nakladovost a profitabilitu jednotlivych vyrobk i jejich ziskovy ptinos ke konecné produkei firmy.

Druha faze vyvoje MA byla spojena zejména s potfebou kontroly a efektivniho operativniho fizeni vyrobniho
procesu piedevsim ve vztahu k pracovni sile a dilenskym (liniovym) manazerim. Dnes bychom tuto fazi mohli na-
zvat odpovédnostnim nakladovym ucetnictvim, tedy tim, co se v anglosaské terminologii nazyva jasné a jedno-
znaéné responsibility accounting a je v soucasnosti spojeno také s efektivni motivaci pracovnikii.

Tteti faze vyvoje MA byla vyvolana potfebou informacni podpory pro manazerska rozhodnuti (making de-
cision), a to nejdiive na operativni a taktické Grovni. Pozdéji byla logikou vyvoje doplnéna i tiroven strategicka, ktera
vznikla prvotné z potieby tvorby efektivnich dlouhodobych manazerskych rozhodnuti v oblasti investic. Pravé po-
sledni z nich, strategicka uroven manazerskych rozhodnuti, ktera je dnes samoziejmé podstatné §irs$i a neomezuje se
tedy pouze na posuzovani investic, je dnes standardné povazovana za zasadni komparativni vyhodu firem a je ji
proto vénovana prvotrada pozornost zejména ze strany vrcholového vedeni (top-managementu). Z toho diivodu je
dnes zdlraznéna a akceptovana nutnost vyuziti moderniho, flexibilniho, komplexniho a zejména strategicky orien-
tovaného manazerského ticetnictvi jako nezbytného a hlavniho informac¢niho zakladu slouziciho k podpote a tvorbé
predevsim efektivnich taktickych a strategickych manazerskych rozhodnuti.

Dnes$ni manazerské ucetnictvi poskytuje peclive stfezené informace o aktualni vykonnosti firmy s diirazem na
budoucnost a vazbu na tvorbu penéznich toki (cash flow), ale 1 0 hodnoté firmy v ¢ase. Je vedeno dobfe placenymi
a respektovanymi profesionaly (management accountants, Mac.), ktefi casto patii do vrcholového vedeni a nejsou
pfimo podfizeni potfebam financniho tcetnictvi firmy. Je orientovano predevsim na budoucnost (future actions)
a jeho hlavnim ukolem je umoznéni piijeti racionalnich a efektivnich manazerskych rozhodnuti (making decision)
ale dnes i1 na hodnotu, strategii, trh a stale vice na tzv. byznys procesy. Zjednodusime-li dany problém, pak hlavni
naplni prace manazerského ucetniho (management accountant) je dodat véas spravné informace a doporuceni
relevantnim uzivatelim! Je dilezité si uvédomit, ze mnoho dat a informaci zpracovavanych MA pochazi z financ-
niho Gcetnictvi a tyto systémy spolu koexistuji a nejsou striktné oddéleny.

Jedna se o rozsahlé téma, o kterém se v nasich souc¢asnych podminkach velmi ¢asto diskutuje. Bohuzel, jak uz
byva v nasich zemépisnych sitkach obvyklé, neni vzdy Stastné pochopeno a dostatecné realizovano. Podle nazoru
autora totiz nestaci pouze slep¢ a nasilné aplikovat vyzkousené prevazné anglosaskeé techniky do naseho ucetnictvi
afizeni a citit se tak pfes noc vyrovnan se svétem a s jeho konkurenci v tomto naro¢ném oboru. Pro jeho plnou vy-
uzitelnost je nezbytné v Giplnosti pochopit jeho podstatu, funkci, metody i celkovy pfinos a klicovy vyznam, tedy i
nezbytnost MA pro moderni ekonomické i finanéni fizeni (CM). Prave to dnes piedstavuje zasadni konkurenéni vy-
hodu v soucasné vysoce konkuren¢ni, dynamické ekonomické i spoleéenské realité.

1.2 Definice manaZerskeého ucetnictvi a jeho zakladni aspekty

Chceme-li pfesnou a vystiznou definici manazerského Gcetnictvi (MA), pak jich existuje samoziejmée nékolik. Do-
volim si uvést jednu pouzivanou ve Velké Britanii renomovanym Autorizovanym institutem manazerskych ucet-
nich (Chartered Institute of Management Accountat, CIMA).

Manazerskeé ucetnictvi je nedilna soucast fizeni zabyvajici se zkoumanim, zjistovanim, usporadanim a interpre-
taci informaci pouzivanych pro:
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B formulovani strategii,

B planovaci a kontrolni ¢innosti,

W tvorbu rozhodnuti,

B optimalizaci vyuziti zdroju,

B zobrazeni aktualniho stavu firmy vlastnikiim, akcionaiim a dal$im externim uzivateliim,

B zobrazeni stavu firmy zaméstnanctim s dirazem na jejich aktivni ulohu v daném procesu (slucitelnost jejich cili
s cili firmy — goal congruence),

B ochranu a zabezpeceni aktiv.

Vyse uvedené aktivity (soucasti fizeni) je pak manazerské ucetnictvi schopno zajistit za predpokladu, ze ve firmé
efektivné existuje a funguje:

B formulovani plant zajistujicich dosazeni vytyéenych cili (meet objectives),

W strategické planovani (strategic planning),

B formulovani provoznich kratkodobych plant (budgeting/profit planning),

B cfektivni systém financniho i ndkladového Gcetnictvi (financial and cost accounting), véetné kvalitniho financ-
niho tizeni (financial management),

B svazani provoznich, obchodnich a finan¢nich i ekonomickych informaci,

korekturni aktivity upravujici plan s aktualnimi vysledky,

B zpétna kontrola a monitorovani systémi a operaci prostfedky interniho a manazerského auditu (internal audit,
management audit).

Budoucnost
1 |

strategické planovani

ekonomické a finan¢éni fizeni

uroven strategického a taktického managementu

uroven provozniho managementu — vnitfni audit
informace pro operativni fizeni a kontrolu
(nakladové ucetnictvi a provozni rozpoctovani)

vstupni data z finanéniho Gcetnictvi

(podpurny reporting)
(selektovana data IS)

zdrojova data

(finanéni Ucetnictvi FIS, manazersky informaéni systém MIS
a jiné interni i externi zdroje)

T

Minulost

Obr. 1.1 Zakladni prvky MA

Jestlize bychom chtéli vyjmenovat zakladni aspekty MA, nemély by mezi nimi chybét nasledujici budouci orienta-
ce a tvorba rozhodnuti, vazba na ekonomickou realitu, slucitelnost cilti, vazba na firemni informac¢ni systém, vyuziti
statistickych a operativnich Setfeni, vazba na makroekonomicky ramec a zahrnuti konceptu rizika a nejistoty.

Orientace na budoucnost (future orientation)

Jak uz bylo naznaceno dfive, manazerské ucetnictvi je orientovano na budoucnost a trh, a proto i podstatna ¢ast pra-
ce manazerského ucetniho, Mu¢ (management accountant, Mac) se zabyva budoucnosti, respektive jejim aktivnim



Uvod do manazerského vicetictvi (MA) a firemniho Fizeni (CM) W 29

ovlivilovanim. Stru¢né feceno jde o to, jak pomoci spravnych doporuceni (recommendations), analyz (analyses),
odhadt (estimates), predpovédi (forecasting) a na jejich bazi u¢inénych zasadnich manazerskych rozhodnuti (ma-
king decision) ovlivnit pfiznivé Gspésnou budoucnost firmy v podminkach globalni trzni ekonomiky.

Podstatné tézisté prace Muc tedy spociva v praci s odhady, predpovéd’'mi a komplexnimi analyzami (viz dale
napt. SWOT analyza), tykajicimi se takovych veli¢in a skutecnosti jako:

B odhad relevantniho trhu a budoucich trzeb (revenues estimate),
O ziskovych marzi (profit margin),
O budouci trovni zdanéni (taxation),
O urovng Urokovych sazeb (expected interest rates),
B piedpovéd budoucich nakladl (costs prediction),
B predikce inflace (expected inflation),
B monitoring konkurence a trhu véetné trznich podilti (competition and market monitoring),
B politicka a celospolecenska rizika,
B vliv na zivotni prostiedi, spole¢na odpovédnost, pfipadné i zahrnuti koncepce trvale udrzitelného rozvoje.

Jestlize rozdélime praci manazerského G¢etniho (Muc) na zakladni Girovné firemniho a organizaéniho fizeni, tedy ope-
rativni, taktickou a strategickou, miizeme oc¢ekavat, ze jeho hlavni samostatna pracovni ¢innost se bude soustied’o-
vat predevsim na Groven operativni a taktickou, uroven strategicka nebude hrat st¢zejni roli. D4 se ale pfedpokladat, ze
pfi zasadnich strategickych rozhodnutich (naptiklad urceni dlouhodobé cenové strategie — long-term pricing) bude
pozadovana jeho podstatna asistence a rozsahlé doporuceni vrcholovému managementu. To se bude tykat ve stejné
logice stale vice i Sirokych strategickych oblasti rozvinut¢ého MA a CM, zejména ve velkych firmach, které¢ budou
v knize postupné podrobné probrany, kde je jejich role dnes nezastupitelna.

Vazba na ekonomickou realitu (economic reality)

Jelikoz jsou ve velké mife vyuzivana minula G¢etni data tvofena z ucetnich zapist (accounting records) na zakladé
v§eobecné uznavanych Gcetnich zasad a principd, je nutno je prevést pro potieby MA do souéasné realné ekonomické
situace s co mozna nejmensim zkreslenim.

Jsou-li naptiklad zasoby nutné pro realizaci produkce ocenény v souladu s GAAP v historickych cenach (historical
costs), je potieba doplnit je na realnou troven. Vzrista-li navic rapidné inflace a dodavatelé méni obchodni politiku
naptiklad snizenim mnozstevnich slev dodavanych zasob, je nezbytné, aby MA tuto skute¢nost pievedlo z finan¢niho
ucetnictvi do realné ekonomické podstaty a na tuto situaci v€as zareagovalo vhodnymi korekénimi opatienimi.
V daném piipadé¢ to bude pifedevsim vazba na opatieni k posileni disponibilni hotovosti (cash), tedy na jeji vysi po-
ttebnou k doplnéni zasob na pozadovanou troven, coz je podminka pro zachovani kontinuity vyroby a provozu.

Sluditelnost cili (goal congruence)

Manazersky informacni systém (Management Information System, MIS), ktery je spoluvytvaien MA, musi pfispi-
vat k povzbuzeni aktivniho zapojeni vSech relevantnich osob ve firmé do jejich procest, tak aby jeji cile (objectives)
byly v souladu s cili zaméstnancti, manazerd, vlastniki i poptipadé dal§ich zucastnénych subjektti (viz dale koncepci
MBO). MIS musi byt koncipovan tak, aby umoznil vysoce motivovat pracovniky, musi rovnéz umoznit vSem
zucastnénym aktivné se spolupodilet na faddném a efektivnim chodu firmy a organizace.

Téchto cild je dosahovano podporou aktivit jednotlivel ze strany vedeni, osobnimi motiva¢nimi a kariérnimi
plany, rozvojem vnitrofiremni komunikace, stanovenim zpétnych vazeb (feed-back) a uréenim vhodnych osobnich
povinnosti (duties), pravomoci (authorities) a odpovédnosti (responsibilities).

Vazba na manazersky informac¢ni systém (integration to MIS)

Manazerské ucetnictvi interaktivné zasobuje MIS v€asnymi, vhodnymi, jasnymi a nezkreslenymi daty a informace-
mi, které umoznuji manazertim piijimat spravna a efektivni rozhodnuti. To znamena z dnesniho pohledu rozhodnuti
zvysujici kontinualné pridanou i celkovou hodnotu firmé, podniku, pfipadné organizaci. Tuto funkci mtize MIS plnit
pouze za podminky, zZe je funk¢ni, transparentni, vhodné provazany s ucetnim IS (accounting IS, AIS) a dostatecné
flexibilni. Navic musi byt dostate¢né integrovan do celého IS firmy a mit i dostateénou vypovidaci schopnost.
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V mnoha uspésnych firmach je MIS tvofeny na zaklade vystupii a vstupti MA, nejlépe rozvinutym a propracova-
nym IS, nebot’ je dobfe pochopen jeho zasadni vyznam pro klicové ¢innosti manazeri jako jsou planovani (planning),
kontrola (control), ptijimani manaZerskych rozhodnuti (making decision) a posouzeni vykonnosti firmy (performance
appraisal). V této souvislosti je vhodné pfipomenout i vyuziti operativnich a statistickych Setteni (operational and
statistical research). Statistické kvantitativni techniky a Setfeni pouzivané v MA pfevazné v oblasti pfijimani mana-
zerskych rozhodnuti a planovani jsou v dnesni dobé uz vétsinou natolik integrovany do softwarového vybavent fir-
my, Ze Muc je zde Casto v pasivni pozici, kdy vklada vhodna data do automatizovaného systému, ktery je schopen
generovat urcité pozadované vystupy. Muc¢ musi poté byt schopen vystupy pifedevsim vhodné prezentovat, komen-
tovat a vysvétlit, ale 1 zdlivodnit manazerim budouci komplexni realné disledky jejich aktivit. Nejznaméj$imi
a nejvice pouzivanymi technikami jsou:

B cxtrapolace trzeb (revenues) a relevantniho trhu,

B statistické pfedpovédi vyvoje hlavnich druhi nakladi (cost prediction), tudiz nasledné i relevantnich ziskovych
marzi (profit margius),

B regresni analyzy,

B kvantitativni metody kontroly urovné zasob a vyrobniho procesu,

B optimaliza¢ni modely napf. na bazi linearniho programovani vyuzivané zejména pro vhodnou alokaci zdroja.

Vliv makroekonomického ramce a nejistoty (macroeconomic framework and
uncertainty)

Existenci faktoru nejistoty je tfeba brat pii tvorbé MA ijeho vystupl vzdy v tvahu, zejména v oblastech planovani
a dlouhodobého dopadu nékterych strategickych manazerskych rozhodnuti, jako je napiiklad vyvoj nového pro-
duktu a jeho o¢ekavana prodejni cena. To samé se dnes tyka primarné vyvoje relevantniho trhu a jeho modelovani
a rozhodujicich souvisejicich predikci (viz dale strategickou analyzu a komplexni SWOT analyzu).

Mu¢ musi byt schopen analyzovat procesy, kde existuji pfevladajici trendy nejistoty, a zohlednit i jejich vliv na
funkci MA. V praxi se pouzivaji riizné metody, jako napriklad:

B statistické testy,
B pravdépodobnostni analyzy,
B pravdépodobnostni scénare a simulacni modely.

Velmi vyznamny vliv na MA ma také makroekonomicky ramec i politické klima, v nichz firma podnika. Jelikoz
jednim z hlavnich tkolti MU¢ je ukazovat pravdive a vérné ekonomickou a finanéni situaci firmy, je nutné, aby vstupy
a vystupy pramenici hlavné z finan¢niho ucetnictvi na zakladé¢ tzv. minulych ¢isel upravil a ptizplsobil v co nejvyssi
mife aktualni ekonomické situaci i budoucimu vyvoji. Pfi tomto procesu musi brat v tvahu také mimo jiné roli vlady,
centralni banky i celospolecenské stability na ekonomickou a spolecenskou realitu jako celek. Hlavni problémy,
které musi vzit MA v uvahu, 1ze rozdélit nasledovné:

B Vliv fiskalni politiky a vlady v ekonomice (Groven relevantnich pfimych a neptimych dani, danovych tlev, in-
vesti¢nich pobidek i jinych vladou zaptic¢inénych cenovych deformaci, zpisobenych napiiklad udélovanim do-
taci a subvencim riznym produktiim a vyrobctim atd.).

B Monetarni politika centralni banky (ocekavana mira inflace, inflacni politika CB a vyvoj relevantnich troko-
vych sazeb).

Je zfejmé, Ze zahrnuti téchto faktori je velmi duilezité a vyzaduje od Mu¢ kromé jinych vlastnosti vysokou odbor-
nost a pfedvidavost. Jejich spravna analyza a doporuceni z ni plynouct je totiz podkladem pro manazerska rozhod-
nuti a aktivity zasadniho vyznamu zejména v oblastech jako:

obchodni a cenova politika firmy (business and pricing policy),

rozpoctovani (budgeting) a planovani (planning),

vyvoj a konstrukce ziskové marze (marks-up monitoring),

zhodnoceni vykonnosti firmy (performance appraisal),

ocenéni efektivnosti investic (investments appraisal),

méfeni vykonnosti kapitalu (equity performance) a vyvoje hodnoty firmy a organizace v Case,

hodnoceni a motivace zaméstnanct (employees’ motivation), véetné¢ managementu,

vyhodnocovani realné kvality, profitability i pfidané hodnoty zakazniki (customers’ profitability/value added),
vyhodnocovani realné kvality, profitability i pfidané hodnoty produktového mixu (products’ profitability/value
added).
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ak uz bylo zminovano dfive, kontrola (control) je jednou z hlavnich funkci MA a je Gizce svazana s jeho dalsimi
J vystupy, jimiZ jsou planovani, prijimani manazZerskych rozhodnuti a zhodnoceni firemni vykonnosti.

Pii kazdé ptiprave a implementaci MA i MIS musi byt tato skutecnost brana v tvahu, protoze efektivni kontrola
je pro firmu naprosto nezbytna.

Zakladnim tradi¢nim mechanismem a ukolem efektivni kontroly je srovnani aktualniho stavu (actual perfor-
mance) s planovanym stavem (target), standardem (standard) nebo cilem (goal, aim, objective) a po provedenti to-
hoto srovnani v¢asna reakce na danou skutecnost vhodnym a efektivnim opatfenim, a z toho plynouci dosazeni
dlouhodobych firemnich strategickych cilii (strategic objectives).

V dnesnich podminkach vysoké konkurence v rozvinuté globalni trzni ekonomice zalozené na informacich neni
ni¢im neobvyklym, Ze se operativni, takticke i strategické plany i cile reviduji (review) a méni, a to nékdy i dost
podstatné!

Dulezité je si uvédomit, ze kontrolni funkce MA je pfitomna ve vSech procesech probihajicich ve firme a Ze po-
kud se méni jeji techniky a postupy, nemeéni se nikdy jeji podstata, tedy jak vhodné a efektivné vyuZzit zdroje a tim
dosahnout planovanych vystupu a pribliZit se k dosaZeni strategickych cila firmy.

Jak je z definice videét, kontrola je velmi tizce spjata s planovanim a v praxi se tyto dvé oblasti velmi ¢asto prekry-
vaji! Jestlize bychom ji chtéli rozdélit podle casového horizontu spolecné s odpovédnostmi jednotlivych urovni ve
firmé za jeji realizaci, Ize ji rozdélit podobné jako planovani na Groven:

B Operativni kontrolu (1 rok — operational management).
B Taktickou kontrolu (5 let — factical management).
B Strategickou kontrolu (vice nez 5 let — strategical management).

2.1 Typy kontrolnich systémi

Tato &asti knihy se bude zabyvat piedeviim trovni operativni a taktickou. Urove strategicka bude rozvedena
v dalsich kapitolach, vénovanych strategickému planovani.

Rozdélime-li kontrolni systémy (KS) podle podstaty nejznaméjsich technik vyuzivanych pfi jejich realizaci, ma-
zeme je Clenit na:

B Kvantitativni: tradicni kontrolni systémy, zalozené pfevazné na bazi finanéniho tietnictvi — kontrola rozpocta
(budgetary control) a nékladové GiCetnictvi vyuzivajici stanovené standardy (standard costing), ptipadné nakla-
dové ucetnictvi tvofené aktivitami (activity-based costing — ABC), kontrolu vyrobni a provozni (production and
operational control) a kontrolu zasob (inventory nebo stock control).

B Kvalitativni: celkové fizeni kvality (napiiklad normy ISO) — Total Quality Management a metody slouzici
k ocenéni pfinost jednotlivych pracovniki a managert (management and staff appraisal) nebo metodu
Just-in-Time, aplikovanou v oblasti kvality.

Fakt, Ze kontrolni systémy, které jsou ve vétsin¢ firem nejbéznéji pouzivany, jsou metody odvozené z financniho
ucetnictvi (FA), neni prekvapivy, protoze povinnost vést Fi a piredkladat ticetni zavérku, jejiz nedilnou soucéasti
jsou i standardizované financni vykazy, je pro firmy stanovena zakonem a je tedy povinna. Stat vyzaduje u vétsiny
firem rovnéz piedlozeni vyrocni zpravy (annual reports), jejiz nedilnou soucasti je i ucetni zaveérka, odsouhlasena
autorizovanou osobou, tedy auditorem, potiebny je i jeho vyrok tykajici se u€etni zavérky a standardizovanych fi-
nan¢nich vykazi (auditor ‘s opinion on financial statements).

Muzeme tedy s urcitou nadsazkou fici, ze at’ uz chceme nebo nechceme, stat nas kromeé informacni funkce Fa nuti
i k funkei kontrolni, a to — pfihlédneme-1i k zdkonnym sankcim — dosti drakonicky. Mtizeme obecné konstatovat, ze
Fu samo o sob¢ Casto tvoii podklady pro MA, tudiz nemusi byt pracné a nakladné ziskavany v jinych systémech.

Jina véc je ovSem je, nakolik je z pohledu manazerského ucetnictvi finanéni ti¢etnictvi vérohodné a ekonomicky
realné a nakolik se mize spolehnout na jeho vystupy a zavéry. Tato problematika byla zminéna jiz v prvni kapitole
abude prubézné doplhovana, proto se ji nebudeme podrobnéji vénovat a zaméfime se na techniky, které jsou co nej-
méné ovlivnény postupy a principy Fi a jsou tudiz efektivné vyuzitelné i pro potfeby MA. Tedy na nakladové tucet-
nictvi, vyuzivajici stanoven¢ standardy, a na kontrolu rozpo¢ti.

Jak jiz bylo dfive feceno, zakladnimi tradi¢nimi kontrolnimi kvantitativnimi systémy vyuzivajici techniky, data
a informace ziskané ze systému Fu jsou: nakladové ucetnictvi, kontrola rozpoctd, kontrola vyroby — produkce
a kontrola zasob materiald i vyrobki.
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Hlavimi prvky tradi¢niho MKS (manazersky kontrolni systém) jsou pfevazné kalkulacné stanovené standardy
(standards), métidla aktualnich stavii (measurements), srovnavaci analyzy odchylek (variance analyses), doptedné
(feed-forwards) a zpétné vazby (feed-backs) a vhodna opatfeni pro prizptisobeni (adjustment) (viz obrazek 2.1).
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Obr. 2.1 Dvojita zpetna vazba (double-loop feedback) v kontrolnim cyklu

2.2 Rozpoctovani a druhy rozpoctii (budgeting)

Rozpocty (budgets) se ptipravuji v organizaci pro jednotlivé aktivity, oddéleni a funkce. Stavaji se tak spojnici
mezi provozni ¢innosti organizace a jejimi planovanymi cili. Proces rozpoctovani je zalozen na nasledujicich hlav-
nich principech:

B Provazanost jednotlivych rozpoctl (supporting budgets) mezi jednotlivymi aktivitami, oddélenimi a funkcemi
a jejich slucitelnost s operativnimi, taktickymi a strategickymi cili firmy. VSechny dil¢i rozpocty jsou koordino-
vany a sumarizovany do jednoho hlavniho rozpoctu (master budget, MB), ktery se tak stava zdsadnim vnitrofi-
remnim dokumentem i fidicim a kontrolnim néstrojem firmy.

B Komunikace: cely rozpoctovy proces vyzaduje otevienou a efektivni komunikaci mezi osobami, které jsou do
toho procesu objektivné zapojeny i jejich aktivni participaci pfi navrhu a tvorbé rozpoc¢tu. Komunikace probiha
soubézné jak po horizontdlni linii (naptiklad provozni manazeti, lines managers), tak po vertikalni urovni mezi
jednotlivymi trovnémi fizeni, naptiklad vedouci oddéleni, divizi a feditel spolecnosti.

B Jasné stanoveni konkrétnich odpovédnosti (responsibilities) jednotlivych pracovnikil a pravemoci (authorities)
manazert za jim ptidélené (delegované) polozky, ¢asti nebo celé rozpocty, veetné stanoveni souvisejicich limiti
a sankci.

Z toho plyne, Ze rozpoctovani je proces velmi vhodny k tomu, aby byl vyznamnym pomocnikem pfi vytvaieni
optimalni a efektivni firemni struktury i pii stanoveni pfesné role jednotlivych pracovnikti organizace.

B Sluditelnost cilii a motivace je dalsim dulezitym predpokladem pro navrh a tvorbu efektivniho rozpoctu. Exis-
vSichni zacastnéni akceptovali a byli schopni se ztotoznit s navrhovanym rozpoctem a spojit své osobni zisky
a motivace s jejich celkovymi pfinosy ke komplexnim firemnim ciliim (objectives).

B Méreni a zhodnoceni vykonnosti vSech zic¢astnénych osob a kontrolni funkce rozpoctu je dal$im pfinosem,
ktery je pro firmu nanejvys hodnotny. Vykonnost a ohodnoceni jednotlivych pracovnikli a manazert je casto me-
feno na zaklad¢ jejich schopnosti dodrzet svéteny a delegovany rozpocet v pfedem stanovenych limitech (viz
dale ¢ast Kontrola rozpoctl, budgetary control). V neposledni fad¢ slouzi pak rozpocty k systematické kontrole,
jejiz uloha je nezbytna ve vSech procesech vznikajici pfi aktivitach kazdé organizace.

Efektivni proces rozpoctovani je dale zavisly predevsim na téchto skute¢nostech a podminkéch:

B Existence vhodné a dostatecné flexibilni organizac¢ni struktury.
B Jasna definice dlouhodobych strategickych cilti firmy.
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B Vykonny a dobfe zvladnuty ucetni systém (Financial Accounting System, FAS), ktery musi byt schopen zajistit
pfesné a ekonomicky pravdivé vystupni sestavy, aplikovatelné pii tvorbé a kontrole jednotlivych rozpocti. FAS
musi umoznit rovnéz generovat pouzitelné vystupni sestavy ve vztahu k jednotlivym osobam, oddélenim a akti-
vitam firmy, a to tak, aby byly schopny plnit jak informativni (operational reporting), fidici (management repo-
ring) a kontrolni funkci pomoci porovnani planované vykonnosti firmy s jejim aktualnim stavem (planned per-

formance versus actual performance).

B Védomi nutnosti spojeni planovaného rozpoctu s dnesni trzni realitou, tedy byt pripraven k flexibilnimu ptedefi-
novani i revizi jednotlivych kritérii rozpoctu jako reakci na zménu trznich i jinych vnéjsich podminek.

Rozpocty mizeme rozdélit v typické vyrobni spolecnosti podle druhu na vyrobu, tedy prace, material, vyrobni re-
zie (production budgets), na prodej, tedy naptiklad na prodejni, distribu¢ni a marketingovy (selling budgets), na
administrativu a spravu (services). Dalsimi specifickymi druhy rozpoctii jsou rozpocet na védu a vyvoj (research
and development budget) a rozpoCet investic (capital expenditure budget).

Dalsi druhy rozpoctu jsou jednoduché, dil¢i (supporting nebo semi-budgets) a komplexni sumarizované, tedy
hlavni rozpocet (master budget), ktery je v podstaté shrnutim vsech dil¢ich rozpocti, a komplexni penézni rozpocet
(cash flow budget), ktery prifazuje hlavnimu rozpoc¢tu penézni prostiedky na urcité pfedem naplanované obdobi
(tydny, mésice, ctvrtleti, roky atd.) a ma za ukol sladit a zajistit jeho pfijmy a vydaje ve vztahu k t¢émto obdobim.
Tyto komplexni sumarizované rozpocty jsou vzdy spojeny s fizenim, kontrolou a planovanim a podléhaji schvalo-
vani a pfimému dozoru vrcholového vedeni spolecnosti (top management).

Vyrobni rozpocet (production budget)

Vyrobni rozpocet (production budget) je sestaven za pouziti nasledujicich nakladovych polozek, tedy prace (la-
bour), materialt (material) a vyrobni rezie (production overhead).

Obvykle izce navazuje na rozpocet prodeje (sales budget) a rozpocet hotovych vyrobka a zasob (inventory bud-
gets) (viz ptilohu 2).

Bézny postup pouzivany pii jeho tvorb¢ je nasledujici: nejdiive se stanovi objem prodeje (volume of sales), a to
na zakladé odborné predikce (sales forecast), tedy o¢ekavany objem budoucich prodanych vyrobku, piipadné slu-
zeb, a podle tohoto zakladniho ukazatele se poté pripravuji ostatni souvisejici rozpoCty. VEérohodna predpovéd’ bu-
doucich realizovanych trzeb je tedy zakladnim vstupem i prvkem celého procesu rozpoctovani i nasledujicich
kontrolnich a planovacich procedur! Je to proces velmi slozity a obtizny, ktery navic pracuje s konceptem rizika
a nejistoty.

Samotny proces tvorby VR zavisi na zvazeni mnoha faktort, jako pfedevsim zvazeni minulych a budoucich pro-
dejnich trendt, cenové politiky, marketingovych studii a scénatt, chovani konkurence a spotiebiteld, makroekono-
mickych ukazatell jako vyvoj srovnatelného odvétvi, HDP, inflace, mira nezaméstnanosti, chovani statu v oblasti
dani a CB na poli trokovych sazeb, v neposledni fadé na celkové politické, spoleCenské a ekonomické stabilité.

Ve vyrobni firmé se jedna predevs$im o vyrobni rozpocet a rozpocet hotovych vyrobki a zasob. Ty znazornuji
mnozstvi a naklady na kazdy jednotlivy produkt nebo vyrobni jednotku a zapadaji presné do rozpocti prodeje a zasob.
Pres takto vytvofenou vazbu je pak mozné efektivné fidit, kontrolovat a planovat vyrobni kapacitu firmy v riznych
obdobich a podminkach. Rovnéz slouzi jako varovny indikator v operativnim fizeni, nebot’ ukazuje mozny nesoulad
mezi vyrobou dané produkce a jeji realizaci (tedy prodejem), a tak umoziuje véas podniknout napravna opatieni.

Lze naptiklad pfedpokladat, ze je-li docasné zvySen objem prodeje produkce ve srovnani s planovanym stavem
anechce-li firma vyklidit trh nebo ohrozit svoji povést u zakaznikd, 1ze operativné reagovat zvysenim objemu naji-
mané prace, zvysit kratkodobé vyrobni kapacitu najmem novych vyrobnich stroji a zatizeni (operational leases)
nebo nezbytné vyrobni a souvisejici sluzby pienést na vnéjsi dodavatele (outsourcing). Tedy struéné feceno udélat
vSe pro okamzité zvySeni produkce (increasing outputs).

Naopak pti nadprodukei 1ze operativné reagovat napiiklad snizenim poétu pracovniku, restrukturovani jednotli-
vych relevantnich slozek pracovniho kapitalu (napiiklad uskute¢nit vyprodej zasob materialu). Lze-li ocekavat dlou-
hodoby trend poklesu poptavky po produkei, lze pfistoupit i k prodeji piebyteénych vyrobnich kapacit.

Rozpocet na administrativu a spravu
(administration and overhead-services costs budget)

Rozpocet na administrativu a spravu, ASR (administration and overhead-services costs budgets, AB) byva nékdy
zjednodusen¢ vniman jako rozpocet na takzvanou nepiimou, nevyrobni rezii (general overhead). U malych firem,
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kde je objem této nakladové polozky zanedbatelny a jeji struktura stala, Ize tento pohled akceptovat. U stfednich
a vétsich firem je nutné tuto polozku podrobné rozklicovat, nejlépe pak z hlediska téelu jednotlivych nakladovych
polozek (viz dale Funkéni a druhové ¢lenéni nakladi a Prilohy).

AB (ASR) existuje v riznych formach a zavisi na typu a struktufe organizace, ve které je pouzivan. Jeho hlav-
nim problémem je fakt, Ze je leckdy obtizné a nékdy i objektivné nemozné ptifadit ndklady administrativnich ¢in-
nosti (costs matching) k vynosiim jednotlivych produktt ¢i sluzeb, a tak vhodné, realné a spravedlivé alokovat
tuto nakladovou polozku do konkrétnich hospodaiskych vysledkt jednotlivych produkti ¢i sluzeb. Rovnéz vznika
problém na poli operativniho fizeni, planovani i kontroly, jelikoz pfi zméné v aktivité firmy v obasti realizované
produkce (trzeb) plati zakon zpoZdéni a setrvacnosti téchto vyznamnych druhti firemnich nakladu, zvlaste v piipa-
dech, kdy jsou soucasti téchto nakladii i platy a odmény klicovych manazert firmy. Klesa-l1i totiz nahle prodejni
aktivita firmy, neni obvykle mozné vcas operativné zareagovat na tuto skute¢nost napravnym opatienim a firma
ma sklon utracet stejn¢ v administrativé a souvisejicich sluzbach, jako by se nachazela na planované prodejni kapa-
cité. Je tedy zadouci pravidelné a v rozumnych intervalech kontrolovat vydaje a naklady na administrativu a sluzby,
a tim pfispét k zachovani ziskovosti spolecnosti pomoci napiiklad pfizplsobeni ziskové marze (profit margin,
marks up adjustment atd.), nebo okamzitym snizenim neproduktivnich administrativnich nakladu.

Obvykle se AB sestavuje jako rozpocet flexibilni a pfirastkovy (incremental budget), ktery je odvozen od minu-
1ého sledovaného obdobi (past performance). Je bézné, ze je konstruovan na bazi procentnich zmén zavisejicich na
procentnich zménach objemu produkce a trzeb. Celkovy objem a struktura AB zavisi spiSe na komplexnosti, varia-
bilit¢ a typizaci produkce nez vyluéné na objemu jejiho prodeje.

Rozpocet investic a rozpocet vyvoje a vyzkumu
(capital expenditure budget and research and development budget)

Rozpocet investic, RI (capital expenditure budget) a rozpocet vyvoje a vyzkumu, RVV (research and development
budget) jsou typickym piikladem rozpoctu, které jsou vétsinou nezavislé na trzbach daného obdobi a nejsou rovnéz
planovany podle jejich vyvoje v minulych obdobich. Jejich tvorba, struktura i objem zavisi na dlouhodobé strate-
gické investi¢ni, vyzkumné a vyvojové politice firmy, jeji velikosti a ekonomické sile.

Da se ale ocekavat, ze pii ispésném rozvoji prodeje, agresivni odpisové politice nebo velké pridané hodnoté (va-
lue added) generované firmou, zalozenou na modernich a sofistikovanych vyrobach a technologiich, které jsou
mnohdy velmi naro¢né na vlastni vyvoj, vyzkum i investice, budou tyto rozpocty dostate¢né dlouhodob¢ kapitali-
zovany a peclivé zkoumany a také budou hrat velice dulezitou ulohu zejména v taktickém a strategickém fizeni
a planovani firmy.

Na druhé¢ stran¢ v okamziku dlouhodobého utlumu odvétvi a divéryhodné predikce doCasné snizené poptavky
po produkei, tedy v piipadé klesajicich trzeb, 1ze prostiedky z téchto rozpoctti docasné sanovat zbyvajici nebo nové
efektivni synergické Cinnosti, které firmé nahradi vypadek poptavky.

Je tfeba ale vzdy brat v tivahu, ze dlouhodoba systematicka investiéni a rozvojova politika (investment and deve-
lopment policy) firmy je jednou ze zasadnich informaci pro banky a ostatni potencionalni investory! Pro firmy s vy-
sokou ptidanou hodnotou tvorenou leckdy technologickou vyhodou mutize byt rozhodnuti o redukci nebo podkapi-
talizaci téchto druhi rozpodti devastujci!

Vétsinou je velikost a struktura téchto rozpoctl pfimo spojena s mirou zisku firmy a je od ni i nasledovné odvo-
zovana. To ale neznamena, ze je-1i firma ve ztraté, nemtize s ohledem na budouci rtist investovat a rozvijet vyzkum
a vyvoj naptiklad novych vyrobkt a technologii. Vzdy zalezi hlavné na intuici, odvaze, znalostech a schopnosti od-
hadu trendl vyvoje vykonnych manazer. RI a RVV jsou tedy ovliviiovany vice taktickymi a strategickymi nez
operativnimi rozhodnutimi.

Hlavni souhrnny rozpocet (master budget)

Hlavni souhrnny rozpocet, HSR (master budget, MB) piedstavuje konsolidovany rozpocet skladajici se ze vSech
ostatnich dil¢ich podpirnych rozpoéti organizace a zobrazuje finan¢ni dopady planovanych aktivit firmy (viz obra-
zek 2.2).

HSR (MB) je tvofen ve formé¢, ktera obvykle umoziuje jeho zobrazeni i v podobé tzv. planovanych rozpoétova-
nych finanénich vykazi (budgeted financial statements, viz ptiloha 2 na konci knihy), které jsou tvoteny v souladu
s principy a postupy finan¢niho Géetnictvi (GAAP).

Pro srozumitelnost a pomérné snadnou konstruovatelnost tohoto druhu rozpoétu se bézné pouzivaji a dodrzuji jeho
standardizované vystupy zaloZené na Fu. Proto se v praxi mizeme setkat s nasledujicimi hlavnimi formami MB:
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B Vykaz provozni (budgeted operational statements), tedy vykaz, ktery sleduje planovany kratkodoby provozni
hospodarsky vysledek.

B Vykaz zisku a ztrat, vysledovka (budgeted profit and loss account), tedy vykaz sledujici planované naklady
a vynosy a tvorbu planovaného hospodatského vysledku v obvyklém ¢lenéni.

B Rozvaha, bilance (budgeted balance sheet), tedy vykaz sledujici planovany majetek, zavazky a vlastni jméni
firmy ve stavové podobé v obvyklém ¢lenéni. Dnes s komplexni vazbou na CF (cash flow).

Polozky i struktura HSR (MB) jsou tedy ptipravovany v tradicni podobé MA zejména na bazi finan¢niho tiCetnictvi,
véetn¢ zahrnuti konceptu historickych cen (historical costs).
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(expected revenues..."000 EUR)

v v v
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(sales budget)
v v v
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Obr. 2.2 Struktura souhrnného rozpoctu

Vyjimku tvofi planované rozpoctované naklady, PR, (budgeted costs), PR-trzby (revenues) a PR-investice (inves-
tments), které jsou ocenény kvalifikovanym odhadem, jenz ma byt co nejblize realité v dobg, kdy se s nimi v tomto
rozpoctu pocita. HSR se stava po dokonceném schvalovacim procesu (MB-approval) finanéni sumarizaci odsou-
hlaseného planu, vétsinou s rocnim horizontem.

rych aspektech pfipomina jednani o statnim rozpoctu v parlamentu. Podstatné je to, Ze po pfipominkovani a schva-
leni HSR vrcholovym vedenim se HSR stava zakladnim a zdvaznym dokumentem ¢i platformou (pro operativni fi-
zeni, planovani, kontrolu i srovnani a hodnoceni vykonnosti) pro v§echny zi¢astnéné subjekty a je podle ného také
fizena vétSina aktivit firmy (viz obrazek 2.3).
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Minulé vysledky a vykonnost Interni informace Externi informace
prevazné z F/M uéetnictvi a IS
ROCE, ROE, operational profit, odhalujici dostupné vnitini zdroje Makro/mikroekonomické prizkumy
profit margin, total costs, total assets, a kapacity organizace (napf. ABC Prazkumy trhu a konkurence
market share, volume of sales, a ABC/ABM), aplikované SWOT analyzy, | Novinky v fizeni, technologiich,
value added, EVA, MVA, SVA, MBO... HA, MRP, JIT, TQM, CI, BM, Process | produktech, externi benchmarking,
Management, Value Management... SWOT...

v

Dlouhodobé cile firmy (objectives) vyplyvajici z taktického a strategického planu

v

Rozpoctovy vybor (budget commitee)
Je povéreny a zodpovédny za vypracovani dil¢ich i souhrnnych rozpoctd, koordinuje v§echny nutné ¢innost véech zucast-
nénych osob, které jsou v ném zastoupeny ze vSech urovni firmy. Jejich vypracovanim je obvykle povérfen hlavni ucetni
a kontrolu provadi finanéni manazer. Ti mu poskytuji relevantni data, informace a sestavy, které jsou nutné k jeho ¢innosti.

v

Kvalifikované predikce budouciho vyvoje (forecasts)
Je to slozity proces zahrnuijici jak technické — matematické a statistické, tak behavioralni aspekty. Kliova je pfedpovéd
urovné budouciho odbytu — prodeje (sales forecast), od které jsou odvozeny vSechny dalsi kroky klasického
ozpoctového procesu.

[

Proces planovani (planning stage)

® Priprava dil¢ich — podpurnych rozpoc¢td (DPR) za aktivni asistence vSech zucastnénych osob.

® Srovnani DR se v§emi Urovnémi cild firmy a ovéreni jejich proveditelnosti a redlnosti navrzenych rozpoctd vzhledem
k vnitfnim a vnéjsim zdrojum firmy i jejim kapacitam firmy.

e Pfipominkové fizeni.

e \ypracovani sumarizovaného finanéniho rozpo¢tu SFR (Summary Financial Budget).

e Vypracovani hlavniho souhrnného rozpoctu HSR (Master Budget).

l
Schvalovaci a pfipominkovy proces (approval and amendmend stage)

® PfedloZeni navrzenych DPR, SFB a HSR ke schvaleni vrcholovym vedenim firmy a vykonnymi fediteli.

Pfipominkovani a pfipadné doplnéni VV a V¥ (vykonny feditel, vyrobni feditel, provozni reditel).

e Schvaleni danych rozpodtl, po Uspésném schvaleni se rozpodty stavaji zavaznym dokumentem firmy, takze se
v souladu s nimi musi fidit vSichni zi¢astnéni a odpovédni pracovnici firmy.

e Zverejnéni, publikovani rozpoctd ve vhodné formé (vétSinou ucetni) na vhodnych médiich a jejich distribuce
odpovédnym osobam (budget holders) i ndkladovym stredisk(im (cost centers).

[

Proces kontroly rozpocti (budgetary control stage)
Zjisténi aktualnich stavu (actual performance).
Porovnani aktualniho stavu s planovanym stavem AP/PP.
Identifikace odchylek (variances).
Reporting Udaji a vysledkl ve standardizované formé (rozpocétova zprava — budgetary report) k odpovédnym osobam
v souladu s firemni strukturou a hierarchii (vétSinou vedouci nakladovych center a vykonni feditelé).
® Analyza, vySetfeni a vysvétleni signifikantnich odchylek po skonéeni rozpo&tového obdobi vétSinou mésic (significant
variances) navrh napravnych opatreni (corrective actions) a jejich schvaleni pfimym nadfizenymi.

\ 4
Zavedeni a provedeni schvalenych napravnych opatreni (final stage)

Zavedeni napravnych opatreni (corrective actions implentation) vedoucich k odstranéni nerovnovah, které byly kontrolou
rozpoctl odhaleny, a jejich monitoring. V tomto poslednim stadiu rozpoétového procesu se zpétné provazuje rozpoctova !
kontrola (BC) s rozpo&tovym planovanim (BP) nebot vysledky téchto ¢innosti jsou zpatky reportovany rozpoctovému
vyboru (BC), ten je zhodnoti a schvali v takové podobé, aby se jimi v budoucim obdobi korigovaly aktivity firmy, tak aby
byly v souladu s komplexnim planem, pfipadné plan flexibilné méni (viz flexible budgets).

Obr. 2.3 Rozpoctovy proces

Penézni rozpocet (cash-flow budget)

Hlavnim ukolem penézniho rozpoctu, PR (cash-flow budget, CFB) je sladit a zabezpecit likviditu pro planované fi-
remni aktivity pomoci fizeni penéznich toki (cash-flow management) a je v popiedi zajmi Gcetnich 1 manazeru.
Zobrazuje efekt celkového planu ve finan¢nim vyjadteni, tedy jaky budou mit planované aktivity zobrazené v HSR
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(MB) dopad na likviditu spole¢nosti a jak tuto potiebnou hotovost zajistit. Dale musi byt schopen fesit jeji moznou
nerovnovahu konkrétnimi napravnymi opatienimi.

Existuje-li problém predpokladaného nedostatku (lack of cash) penéznich prostiedkl a hotovostnich penéznich
ekvivalentti (HPE), fesi se naptiklad ptijckou (loans) od soukromych subjektl, od banky, véetné pouziti jejich spe-
cialnich instrumentt, jako je napiiklad bézné¢ pouzivany kontokorentni ucet s rozumnym a dostatecnym debetnim li-
mitem (overdrafts).

Naopak existuje-li ptebytek (surplus of cash) penéznich prostiedkt a HPE, je tieba ihned tento prebytek investo-
vat do vhodnych, bezpecnych a dostatecné likvidnich finan¢nich instrumenti a nenechat tak penize bance k uziti na
neuro¢eném nebo jen zanedbatelné zhodnocovaném bézném étu (current account).

CFB je tvoten jako tzv. kumulativni rozpocet (rolled budget). Tento druh rozpoctu je pro dany ti¢el vyhodny, nebot’
jeho podstata umoziuje kontrolovat aktualni stav penéz ve vztahu k obdobi, k némuz je v planu vztazen. Tvofi se to-
tiz tak, ze v kazdém obdobi, pro které je tvoien, se vysledek minulého obdobi nacte do hodnoty planovaného nasled-
ného obdobi, coz znamena, ze PR si zachovava aktualni vazbu na disponibilni hotovost tim, Ze na za¢atku obdobi je
planovana hodnota revidovana na skute¢nou hodnotu, tedy na realny stav disponibilnich penéz (viz tab. 2.1).

Tab. 2.1 Penézni rozpocet

CFB 000 EUR 1 2 3 4 5 6
Obdobi — mésic (period — month) leden unor brezen duben kvéten cerven
Pocatecni stav penéz (opening cash balance) 1230 -2 980 2775
+ Inkaso pohledavek (debtors’ receipts) 27 160 23 500
+ Prodej vlastnich aktiv (sales assets) 1261 0
+ Prijaté bankovni pujcky (any bank loans received) 17 564 5000
+ Kontokorentni ucet — ptijmy (overdrafis) 3890 3000
+ Pijcky od vlastnikli (owners’s loans) 150 0
+ Postoupené vydané akcie — piijmy (proceeds for share Issues) 0 0
+ Ostatni penézni ptijmy (any other cash receipts) 650 350
Penize k dispozici celkem (fotal cash available) 50 675 28 870
— Platby zavazka (payments to creditors) —18 950 -5 600
— Néakupy v hotovosti (cash purchases) -8 685 0
— Mzdové naklady (wages and salaries) -7 859 -7 590
— Socialni pojisténi (social insurance) -2043 -2 041
— Platba rezijnich nakladt (overheads) -8 597 -8214
— Kapitalové vydaje (capital expenditure -3 250 0
— Platba uroku a dividend (interests and dividends) -2 561 —1200
— Platba dani (taxation) —-1450 -1 450
— Ostatni platby (any other cash disbursements) -260 0
Platby celkem (fotal payments) -53 655 | —26 095
Potieba hotovosti celkem (closing cash balance) +/ — (-2 980) 21775
+ cash surplus (- cash lack ) !

V soucasné dobg, kdy je silna pocitatova podpora zejména na operativni Urovni samoziejmosti, se €asto pfi tvorbé a kontrole
PR pouziva technika, ktera je dnes dosazitelna i v bézném kancelafském SW a vyuziva tzv. tabulkové procesory (napfiklad Mic-
rosoft Excel). Tato oblibena prakticka metoda je dosazitelna prakticky pro vSechny druhy a velikosti firem, nazyva se spreadshe-
et budgeting/control (viz pfilohu 1).

Narozdil od HSR, ktery je tvofen pfevazné pomoci metod financ¢niho ucetnictvi, je PR konstruovan odhady budou-
cich planovanych aktivit firmy a jejich dopady na hotovost, coz neni nikdy jednoduchy proces! Zjisténi presné hod-
noty (on-line) stavu penéz je totiz zakladnim pozadavkem a nékdy i prakticky obtizn¢ uskutecnitelnym stavem
i snem vSech zacastnénych osob, zejména pak finan¢nich a vykonnych manazerd.
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Drive jsem se zminoval o tom, Ze jeden z vystupti HSR slouzici zejména pro operativni fizeni je vykaz provozni
(budgeted operational statements), ktery prepocitava kratkodoby operativni provozni hospodaisky vysledek (PHV —
zisk/ztratu) a porovnava s planovanym stavem. Je nutno zdlraznit, ze takto kalkulovany PHV znamena prakticky
pouze ,,ucetni ¢islo®, tedy rozhodné neznamena stav penéz, ktery mam v daném obdobi k dispozici a je zobrazen v PR!

Dosud byl v této kapitole rozvadén bézné pouzivany tradicni systém rozpocétovani (conventional, traditional
budgeting), ktery je v riznych vyrobnich i na sluzby orientovanych firmach a organizacich pouzivan v uréitych modi-
fikacich nejcastéji. Existuji ale 1 jiné progresivni metody, které ziskavaji zejména s rozvojem vyspélych technologii

stale vétsi vyznam. Nejznaméjsi je asi metoda ABCM, o které se v nasich podminkach hovofi jako o procesnim fi-
zeni nakladu.

2.3 Metoda a koncepce ABCM

V soucasné dobg¢, kdy se stale vice ve firmach a stale vice i procesné pojatych organizaci pouzivaji moderni technolo-
gie (advanced manufacturing technologies, AMT) tvotici velkou pfidanou hodnotu a vyzadujici stale kvalifikovanéjsi
pristup k fizeni, je potieba tuto skute¢nost pienést i do tak zasadniho fidiciho procesu, jakym je rozpoétovani a pla-
novani. Historické zmény ve struktufe celkovych firemnich nakladi, zobrazujici zfetelny trend rustu podilu rezij-
nich podpirnych nakladd, jsou uvedeny v grafu na obrazku 2.4.

O Celkové rezijni naklady
vV % CN

B Pfimé naklady
na material v % CN

O Pfimé mzdové naklady
Vv % CN

do 1970 1970 2003+

Obr. 2.4 Struktura celkovych nakladii do roku 1970, v 70. letech a na pocatku 21. stoleti

Jako velmi vhodnym nastrojem pro feseni tohoto trendu se jevi moderni a dynamicka technika uvedena do praxe ty-
mem prof. Kaplana, Coopera a Johnsona na prestizni Harvard Business School v druhé poloving€ osmdesatych let
20. stoleti, znama posléze jako Activity-Based Cost Management, ABCM) a na ném postaveny Activity-Based Bud-
geting, ABB, vyuzivajici pfi ureni, posuzovani, kontrole a pfifazeni nakladi pivodnich postupl znamych jako
Activity-Based Costing, ABC, tedy koncepci nakladi tvorenych aktivitami firmy.

V této souvislosti si dovolim citovat zijiciho klasika managementu a otce koncepce MBO (Management by Objec-
tives), tedy dnes Siroce pouzivané koncepce firemniho fizeni podle cilt (viz dale), osobniho pfitele Jana Masaryka
i Ceské republiky, profesora P. Driickera z knihy ,, The Practice of Management*, zvefejnéné jiz v roce 1954 — tedy

v dobg, kdy procesni fizeni nakladii neexistovalo. Citat zni ve spojeni s ABCM a ABC a cilovym fizenim firmy takto:

,Jen analyzou aktivit potiebnych k dosazeni jednotlivych cili jsme schopni zodpovédét nase otazky.*
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ABC, Rozpocet tvoreny aktivitami (ABB) a souvisejici postupy

Rozpocet tvoteny aktivitami, RTA (activity-based budgeting, ABB) a souvisejici postupy (activity cost manage-
ment, ACM, a activity-based costing, ABC) souhrnné dnes tvoii komplexni kontrolni, fidici a planovaci systém, je-
hoz podstata je zalozena na tom, zZe strategické cile firmy (objectives) jsou dosahovany pomoci kontinudlné probi-
hajicich neustalych zlepseni (improvements). V tomto ohledu ACM (ABB) pouziva a rozviji obecn¢ metody
klasického tradi¢niho rozpoctovani a planovani. Jinak ale zachazi s nepfimymi naklady, pfedev§im na sluzby
a podpurnou reZii, a bere v ivahu rovnéz vnitrofiremni procesy spojené s jednotlivymi aktivitami (activities) firmy.

ABB jako sou¢dst ABCM (ACM) respektuje zakladni tezi této koncepce, ktera zni, ze ndklady nevznikaji samy
od sebe, jak uvazuje tradi¢ni pfistup a nakladovy model, ale jsou vyvolavany firemnimi aktivitami!

Jestlize se zamétime na separatni a struéné vysvétleni techniky ABB, jinymi slovy na rozpoctovani tvorené akti-
vitami, 1ze konstatovat, ze se jedné vlastné o pievraceni modelu ABC v tom smyslu, ze se nejdiive odhadne budouci
objem prodané produkce zakaznikiim a produkce generuje potfebu aktivit, které vyvolaji poptavku po urcitém
mnozstvi zdroji. V tomto pojeti je ABB povazovan spiSe za takticky a strategicky nastroj firemni kontroly, plano-
vani a fizeni. Metoda ABC, ktera pracuje pfesn¢ opacné, je v zdsad¢ realizacné jednodusi a v praxi obvykle pred-
chézi konstrukci ABB. Pouziva se po uspésné testovaci zavadéci implementaci ¢asto i pro operativni troven téchto
klicovych manazerskych aktivit.

Souhrnna koncepce fizeni nakladd ABCM (viz dale kapitolu 6, komplexni koncepce ABC/ABM a jeji vyuziti
v modernim MA a CM), ktera je nékdy u nas nazyvana ve své rozvinuté podob¢ procesnim Fizenim nakladi,
umoziuje také Iépe rozpoznat aktivity, které neptinaseji dostatecnou pfidanou hodnotu (VAD) a tim se stavaji vy-
konnym pomocnikem v dneSnich ménicich se trznich podminkach zejména pfi sttednédobém a strategickém hod-
notovém fizeni a planovani. Pii fizeni, rozpoctovani, planovani nakladt i alokaci nepfimych nékladt vyuzivajicim
metod a technik ABB, ACM, ABC, respektive pii implementaci tohoto systému, se obecné postupuje nasledovneé:

B Urci se hlavni Cinnosti, aktivity, které probihaji ve firmé (activities), naptiklad ndkupni, prodejni a reklamacni
administrativa, skladovani, servis, baleni a expedice...

B Stanovi se hlavni faktory, které urcuji, tvofi a vyvolavaji naklady (cost drivers), naptiklad pocet dodavek, objedna-
vek, vydejek, realizovanych zakazek a reklamaci, vyfizenych administrativnim nadkupnim a prodejnim oddélenim
(cost pool), ptipadné i normohodiny prace a vyrobnich zafizeni u vyrobnich spole¢nosti v piipadé¢ alokace vyrobni
rezie a sluzeb (viz pfilohu 2).

B Shrnou se celkové naklady kazdé ¢innosti do logickych samostatnych celkovych aktivit, stfedisek (cost pools),
kterd mohou byt svoji podstatou n€kdy i podobna ndkladovym centriim (cost centers), pouzivanych u tradi¢nich
klasickych postupti rozpoctovani. Podstatny rozdil je u nich ten, ze nejsou urc¢ena direktivné a nemusi respekto-
vat leckdy umélou organizacni strukturu organizace, jak je tomu u tradi¢nich metod a pohledd, ale jsou urcena
vyhradné vnitinimi procesy a skutenymi aktivitami firmy, coz je obvykle vice pfiblizuje realité!

Metoda ABC pri absorpci nepfimych reZijnich nakladi a jeji zhodnoceni

Jestlize metodu ABC a jeji nakladovou techniku aplikujeme pouze na nepfimé reZijni naklady, coz je postup, kte-
ry je obecné povazovan i kritiky metody za ptinosny, postupujeme v praxi nasledovné.

Urc¢ime-li celkové nepiimé rezijni naklady cilové jednotky jako zdroje, produkt jako nakladovy objekt (cost ob-
Ject) arozpocitaji-li se tyto celkové rezijni naklady — v naSem piipad€ podplrné rezie (supporting overheads) vyna-
lozené konkrétni aktivitou, tedy ,,oddélenim® v tradiénim pfistupu nakladového ucetnictvi do jednotky produkce na
bazi jejiho skuteéného vyuziti ve sledované jednotce (usage), dostaneme nasledujici vysledek.

I PRIKLAD

Metoda ABC pfi absorpci nepfimych rezijnich naklada

Zvolime-li napfiklad jako hlavni aktivitu nakup a prodej, jako ,vyvolavac* nakladu pocet vyfizenych objednavek administrativ-
nim, nakupnim a prodejnim centralnim oddélenim a zjistime celkové naklady na toto oddéleni (tedy mzdy, pojisténi, najemné,
energie, Udrzba a uklid, konzultace a Skoleni, telekomunikace a pocitace, najemné a zdravotni péce...), dostaneme nasledujici

vysledky:

activities — nakup a prodej,
cost drivers — pocet vyfizenych objednavek administrativnim, nakupnim a prodejnim oddélenim CD/den = 1000 objednavek,
cost pool — administrativni, nakupni a prodejni oddéleni,

]
]
]
m celkové naklady CP/den = 300 000 K&.
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Dostaneme pak jednoduse absorbované naklady podptrné administrativni rezie, vynalozené danym centralnim oddélenim na
jednotku produkce 300 K¢&/1 objednavku.

Je-1i tedy uskutecnéna komplexni dodavka (batch) on-line, vyzadujici napiiklad 3 objednavky (purchase orders),
vime, ze musime zapocitat do ceny produktu takto alokovanou nevyrobni neptimou rezii (indirect overheads), spoje-
nou s nakupem této neskladované dodavky, a to ve vysi 900 K¢, v této vysi ji také musime kalkulovat do nakladu jed-
notlivych produkti (viz obrazek 2.5).

a) Klasicky pristup vyuZivajici reZijni absorpcni sazby (OAR)

PFimé naklady
(direct costs)

celkové pfimé
naklady
na produkci

NepFimé — rezijni naklady (RN)
(overheads)

|

| |

nakladové stredisko 1 (NS
(cost centre 1)

1) || nékladové stiedisko 2 (NS 2) || nékladové stfedisko 2 (NS 2)

(cost centre 2) (cost centre 2)

objem
pfifazenych RN
(OAR)

RN NS 1
absorbované do
produkce (OAR)

objem
pfifazenych RN
(OAR)

objem
pfifazenych RN
(OAR)

produkce NS 2 produkce NS 2

b) Celkové naklady (podklady pro rozpocet tvorfeny aktivitami) — (Activity-Based Costing — ABC)

PFimé naklady
(direct costs)

celkové pfimé
naklady
na produkci

Nepfimé — rezijni naklady (RN)
(overheads)
zdroje
,nakladové stredisko”
tvorené aktivitami (TA 1) Ta2 Ta3 Ta4...
(activity cost pool 1 — ACP 1) ACP 2 ACP 2 ACP 2
administartiva nakupu
(TC = 300 000)
vyvolavaé nakladd
(activity cost driver — ACD)
rates — pocCet objednavek
(1000 tj. 300/0bj.)
naklady TA 1 (CP 1) , , Celkové néklady (TCP
na zaklads vyusiti naklady TA 2\ [naklady TA 3, 4 y (TCP)

v produkci (usage ACD)

(CP 2) (CP 3, 4) (produkce cost object)

Obr. 2.5 Metoda ABC — srovnani klasického postupu a ABC postupu pri absorpci rezie do produkce
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Pripomenme si klasicky zptisob rozpousténi naklada (fiull absorption, viz FAC) administrativni rezie u vyrobni fir-
my do kone¢né produkce, kde je objemové alokovana pomoci obvykle dvou absorpénich kanalt, konstruovanych
na zaklad¢ casové metody — tedy je standardné plné€ zapocitana do normohodiny piimé prace nebo strojui a vyrob-
nich zatizeni (standard labour and standard machinery hours).

U rozpoctovani, fizeni, kontroly i alokace rezijnich nakladl tvofenych a vyvolavanych aktivitami pomoci sou-
hrnu technik (ABB, ACM, ABC) nakladovému objektu se pouziva daleko vice absorpénich kanald nez u problema-
tického klasického zptisobu. To je zplisobeno tim, Ze muize byt vyuzivano teoreticky nekonecné mnoho aktivit i mé-
fitelnych nakladovych pficin (costs pools and cost drivers), které lze pouzit pro konstrukci vhodného a ptesnéjsiho
pfifazeni zminénych vyznamnych nakladt do konecné produkce pomoci nakladového ucetnictvi tvorreného akti-
vitami (activity based costing, ABC). Z toho vyplyva, Ze tento postup je mimo jiné schopen obvykle Iépe ptiradit
(cost matching) a rozpustit (cost absorption) neptimé naklady v daném piipad¢ na jednotku produkce a zobrazit tak
kontrolu, planovani i méteni a hodnoceni vykonnosti firemnich aktivit. Je nutno zdtraznit, ze v téchto piipadech se
casto hospodaiské vysledky kalkulované pomoci metody ABC a tradi¢ni absorpcni metody plnych naklada (FAC),
a to n€kdy i podstatné, 1isi! (Viz pfilohu 2.)

Naklady jsou v systému ABCM tedy lépe a presnéji i ekonomicky veérohodnéji identifikovany a protoze jsou svaza-
ny s firemnimi aktivitami, Ize pomoci podrobné nakladové analyzy zalozené na ABC identifikovat v rozumném ca-
sovém horizontu i neproduktivni aktivity a tim ziskat moznost je v¢as odstranit a navrhnout piipadné nové, které
budou generovat vyssi pidanou hodnotu (total VAD) firmé jako celku.

Z toho plyne, ze metoda ABCM, odvozena od pivodni ABC, je schopna efektivné eliminovat dalsi nevyhodu
klasického piistupu, jiz je fakt, Ze je prevazné zalozen na technikach a postupech finan¢niho ucetnictvi, které pouziva
staticka tzv. minula Gi¢etni ¢isla. Tato konstrukce totiz neumoziuje firmé v dostateéném métitku pomoci statickych
rozpoc¢tovych kontrolnich postupt reagovat na zmény vnéjsich okolnosti a pomoci realného neustalého kontinual-
niho zlepSovani ptizpisobovat flexibiln¢ strukturu, osobni odpovédnosti, pravomoci a povinnosti jednotlivych pra-
covnikll a manazert organizace, aby byly dosazeny co nejefektivnéji firemni cile.

V soucasné dobé metoda ABCM, odvozena od pivodni ABC, znacné piesahuje ptivodni zamér teoretickych za-
kladatelti metody, tedy harvardskych profesori Kaplana, Coopera a Johnsona, jimz bylo pfedevsim odstranéni ne-
dostatkt tradi¢nich kalkulacnich a absorp¢nich metod a zkvalitnéni informaci o firemnich nakladech vzhledem
k produktu. Jeji soucasny piinos zasahuje od zmény mysleni managementu pfedevsim v oblasti vzniku, pficin a fi-
zeni naklada ve vztahu k jednotlivym aktivitim a procestim pfes zkvalitnéni manazerského finanéné-hodnotového
fizeni az do komplexniho strategického fizeni firmy a organizace. Protoze se jedna o pomérné novou, vyznamnou
a progresivni metodu, s niz jsem se osobné¢ podrobné setkal ve své mezinarodni manazerské firemni praxi jako finan-
cial director (CFO) a mam tedy zakladni pohled z obou stran barikady, dovolim si jeji stru¢nou rekapitulaci.

V ceskych pomérech je zatim bohuzel zkuSenosti s implementaci této bezesporu inovativni metody podle mych
informaci pomérné malo, a to i ve srovnani s ostatnimi ekonomicky srovnatelnymi piistupujicimi staty EU. Co se
tyka konkrétnich implementaci a serioznich vysledkl Gspésné zavedenych systémtt ABC a ABCM v nasich firmach
v oblasti zvyseni efektivnosti a vykonnosti firem, je situace znacné nepiehledna v tom smyslu, Ze az na vyjimky za-
hrani¢né vlastnénych firem a nékolika velkych spolecnosti ve vlastnictvi statu (naptiklad JM Energetika) nejsou
vétsinou prakticky k dispozici relevantni a souvislé informace, které by toto umoznily. To je dano podle mého nézo-
ru nejen relativni novosti metody, ale ¢asto typickym strnulym myslenim, Gsticim ve zbyte¢nou informacni restrik-
ci, 1 siln¢ zakofenénym alibistickym pfistupem ,, sebesanujiciho® Casto ,,starorezimniho-komunistického* vrcholo-
vého vedeni i na ném zavislém, jim jmenovaném a patficné servilnim vykonném podnikovém managementu. Ten se
obvykle sam deklaruje terminem fop management, ptipadné executive management, bez faktického naplnéni této
ulohy. To je dano vétsinou nedostatecnou fidici i lidskou schopnosti a kvalitou, véetné ochoty pfimétené riskovat
anést skuteénou zodpoveédnost za sva rozhodnuti, nizkou profesionalni odbornosti a neochotou ménit ustalené zvy-
ky. Neziidka je také opomenuta zasadni slozka personalniho fizeni, jiz je efektivni motivace na projektu zui¢astné-
nych pracovnikli a manazerd.

Z hlediska akceptovani metody ABCM u jejich uzivatelii i odborné vefejnosti existuje, jak uz v praxi byva zvy-
kem u kazdé relativné vyznamné zmény, fada protichtidnych nazort. Zastanci této metody argumentuji, ze se jedna
o prevratnou a revolu¢ni zmeénu v oblasti vzniku, pfi¢in a fizeni nakladi, firemniho fizeni i méfeni, planovani a hod-
noceni efektivnosti a vykonnosti firem. Jini argumentuji tim, Ze se jedna o tradicni modifikovany pfistup k firem-
nim nakladim a jejich pficinam, ktery byl vyvolan ménicimi se podminkami ve fungovani firemnich procest. Po-
mérn¢ dobfe se oba krajni tabory posuzovateltt metody ABCM shodnou v oblasti prospésnosti zasadni zmény
mysleni zacastnénych pracovnikt, zejména ve smyslu aktivniho a na pfidanou hodnotu orientovaného vseobecného
pristupu. Dalsi zasadni oblasti, kde nepanuji vyrazné rozpory o prospésnosti metody, je oblast flexibilniho fizeni,
motivaéni, transparentni a procesni ,,alokace* ostfe vzristajicich nepiimych naklada (supporting overheads) ko-
nec¢nym nakladovym objektim. Tato skutecnost znamena v dnesni dynamické trzni realité nesporny piinos zejména
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k zavedeni a podpote tzv. hodnotového (v kapitole 6 uvidime, Ze i procesniho) pfistupu k operativnimu, taktickému
i strategickému fizeni firmy a organizace!

Koexistence ABC a ABCM s metodou EVA pri finanénim a ekonomickém rizeni
firmy

Osobné jsem se mel moznost setkat s technikou ABC metodou ABCM v zahranici a pfenesené i v tuzemsku u reno-
mované americké vyrobni a obchodni firmy Caterpillar S.A., kterd ji za pomoci konzultantli Pricewaterhouse Coopers
a pii nekompromisni podpote vrcholového vedeni uspé$né implementovala a efektivné pouzivala. Jeji pfinos byl
z mého tehdejsiho pohledu, tedy pohledu finan¢niho a ekonomického feditele, vyrazny zejména v oblasti produktové-
ho business reportingu respektujictho US GAAP, pracujiciho navic s koncepci ekonomického zisku pomoci progre-
sivni hodnotové metody EVA (Economic Value Added) a podpory racionalniho planovani, méfeni, fizeni i alokaci
a unifikaci podptrnych neptimych rezijnich nakladi napriklad v tak Siroké oblasti souhrnnych aktivit, jako je celkova
podpora prodeje (business support), prodej pomoci finan¢nich sluzeb nebo provozni a pozarucni servis a logistika.

Miij osobni a v této oblasti zatim jen kratsi praxi podepieny nazor na tuto progresivni koncepci se priklani spise
k zastdncim metody. Nesporny piinos ABCM jsem osobné¢ vnimal v postupné zméné mysleni zacastnénych tirovni
pracovnikt a zpiistupnéni transparentniho pohledu na procesy a aktivity, které vyvolavaji dil¢i i celofiremni naklady.
Dals$im nespornym piinosem metody byla moznost znazornit, rozkryt, ptifadit, méfit, hodnotit efektivitu a rentabi-
litu jednotlivych zbozovych a sluzbovych produktii firmy a v neposledni fadé moznost nasledné motivovat ziicast-
néné manazery a alespoi identifikovat zasadné neproduktivni procesy a naklady!

Osobné mam také pomérné dobré zavadéci zkuSenosti s hodnotovou metodou ocenéni a hodnoceni firemni vy-
konnosti pomoci metody EVA (viz dale a ptilohy), propracovanou zahrani¢nim ustfedim az na jednotlivé produkty,
které by se po urcité dobé podle mého nadzoru mohlo stat i u nds pomérné srozumitelnym i dlouhodobym celkovym
nadstavbovym firemnim ukazatelem pro v§echny relevantni osoby (stakeholders). To je zptisobeno pfedevsim tim,
ze nefinan¢ni manazefi—je jich vétsina a ne v§ichni maji v daném okamziku dostatecné ekonomické, financni a ucetni
znalosti — jsou schopni v zasadé pochopit a akceptovovat (na rozdil od finanéné ucetné konstruovaného zisku) zasad-
ni vztah k tvorbé pridané hodnoty firmy pro tzv. stakeholders a akcionate (shareholders), znazornény v EVA po-
moci technikou WACC stanovenych alternativnich nakladt firemniho kapitalu (viz problematiku WACC a dis-
kontni sazby v MA). Tato skutecnost zarovein umozni podpofit alespoil zékladni velmi dulezitou pocatecni
sounalezitost jednotlivych trovni firmy s celkovymi alternativnimi i ekonomickymi firemnimi naklady a v nepo-
sledni fad¢ s celkovym generovanym a hodnotu ptidavajicim ekonomickym ziskem.

Pro zajimavost uvadim &islo z podnikové praxe, kde se u renomované nadnarodni firmy Siemens pohybovaly interni a externi alter-
nativni naklady kapitalu méfené WACC v rozmezi 8—11 % v roce 1999 v zavislosti na riziku posuzované divize. To znamena
(zjednodu$ené feceno), ze tyto naklady byly pro hodnoceni ekonomického zisku firmy odecitany z Cistého ucetniho zisku hodnoce-
nych subjektl (viz dale koncepci EVA). U renomované strojirenské firmy ThyssenKrupp, listované v USA, se v roce 2005 pohybo-
valy WACC okolo 9 %. Pfedbéhnu-li dalSi vyklad, pak ROCE v némeckych divizich TK bylo okolo 15 % a symetricky EBIT 12 %.
Co se tyce soucasného vyvoje techniky ABC a koncepce ABCM (ACM), odkazuji Etenare na kapitolu 6, kde je tato problematika
velmi podrobné rozebirana, rozvijena i aktualizovana, a to az do jejiho pferodu v komplexni manazerskou metodu fizeni
ABC/ABM a jeji koexistenci s rozvinutym modernim MA a konkurenénim CM. Pravé jemu je cela posledni rozsahla kapitola vé-
novana. Zde bude také dale rozveden zmifiovany ABB, tedy kliCovy rozpocet tvofeny aktivitami a procesy.

2.4 Kontrola rozpocth (budgetary control)

Kontrola rozpoctt (budgetary control) ma za ukol poskytnout podchyceni a zobrazeni hlavnich procest probihaji-
cich ve firmé pfi jeji Cinnosti a pomoci kontrolnich mechanismti zalozenych na dfive jmenovanych hlavnich ele-
mentech manazerského kontrolniho systému tyto procesy fidit a usmérnovat, aby byly v souladu s planovanymi krat-
kodobymi, sttednédobymi a dlouhodobymi hodnotami, plany a cili spole¢nosti.

Cilem KR (BC) je poskytnout zakladni informacni soubor (bazi) ve formé zpravy o rozpoctu (budgetary report)
pro monitorovani vyvoje organizace v co mozna nejkomplexnéjSim pohledu. Ten je srovnavan s pozadovanymi
hodnotami a limity, které si organizace pfedem vytvofila ve svych rozpoctech a planech, se standardy (standards).
Tudiz se staly srovnavacim zékladem pro dosazené aktudlni stavy.

Soucasti zpravy o rozpoctu jsou i tzv. komentate a vysvétlivky (comments) k jednotlivym polozkam, kde se jed-
notlivé odpovédné osoby za reportovanou urovein vyjadiuji k danym odchylkam (variances). Jsou zde asto pouzi-
vany metody vyznamnosti odchylek a limitl (significant variances and limits), které jsou stanovené piredem
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a schvaleny vrcholovym vedenim a po jejichz ptekroceni na né musi odpovédni pracovnici zareagovat, tedy je ana-
lyzovat a vysvétlit svym nadfizenym a pfijmout napravna korektivni opatieni (corrective action).

Odchylky délime pak na pozitivni (favourable, + FAV) anegativni (adverse,—ADV). Limity jsou vétSinou indivi-
dudlni a jsou dany pfedem pro jednotlivé sledované hodnoty tzv. hladinou vyznamnosti (significance levels).
V mnoha piipadech se tato hladina vyznamnosti pohybuje okolo (+ 5 %) coz je vlastné obecné akceptovatelna od-
chylka od standardni pfedem stanovené hodnoty (viz tab. 2.2).

Tab. 2.2 Zprava o rozpoctu — budgetary report

Srovnani planovaného rozpoctu RN s aktualnim stavem za 1.-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 Skutecnost Total 98 % Total 98 % Poznamky
(in CZK 000’s) standard plnéni navrh pInéni (commentary)
Dep.: Financial and Accounting 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 6129 7 351 83,4 7 351 83,4 FAV+ FAV+
— office rental — kancelare 1495 835 1791 835 179,1 ADV- ADV-
— rental — prodejni centrum 37 855 0,0 280 0,0
— consultancy 1042 683 152,5 1083 96,2 ADV- FAV+
— marketing 695 3333 20,8 1567 443 FAV+ FAV+
— other overhead 2622 2133 122,9 2133 122,9 ADV- ADV-
— other costs — ostatni naklady 275 ? ?
— Exp. group payments 3635 3653 100,0 3653 100,0
Labour costs 2752 3100 88,8 4434 62,1 FAV+ FAV+
—wages and salaries 1932 2184 88,5 2184 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 75 96 78,1 89 84,6 FAV+ FAV+
the boards
Tax and other charges 0 0
Other operational costs 0 733 0,0 733 0,0
Depreciation, reserves 1621 1832 88,5 1832 88,5
— depreciation NHIM a HIM 4795 4795 100,0 5995 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 Signature
Budget Holder (BH): Financial Director Name: Ing. Tomas Petiik LCXXXXX.
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 kdyz se Casto vyraz plan a rozpocCet (budget) ptekryva, je nutno tento rozdil vysvétlit ihned na pocatku, aby nedo-
$lo k zavaznym nedorozuménim. Stru¢né feceno, pii srovnani rozpoétu s planem ma rozpocet vzdy tu vlastnost, ze
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pfifazuje planovanym hodnotam jasné, jednoznacné a méfitelné penéZni hodnoty! Naproti tomu plan nemusi byt
vyjadien vzdy v penézich, i kdyz méfitelnost hodnot je pozadovana (viz kapitolu Planovani).

Je tieba zdUraznit, ze vétSina rozpoctl pouzivanych pro fizeni firem je sestavovana jako flexibilni (flexible bud-
gets), protoze se od nich z pohledu MA ocekava, ze budou pruzné a v¢as reagovat na mozné zmény sledovanych
velicin, které jsou zobrazeny pomoci odchylek od jejich planovanych nebo revidovanych hodnot.

Mam tim na mysli pfedevsim kratkodobé zmény objemu prodeji — trzeb (sales, revenues), celkové produkce,
celkové zmény poptavky po produkei nebo zmény vnéjsiho prostiedi, jako cenové Soky, inflace a makroekonomické
dopady vladni hospodaiské politiky na poli dani a jinych statnich trzné¢ deformacnich zasaht (cla, dotace, subvence,
investi¢ni pobidky atd.).

Kontrola rozpoctu (BC) je piikladem kontrolniho nastroje, ktery jde takzvané nap¥i¢ firmou a jeji strukturou. Je
uzce spojen s odpovédnostmi (responsibilities) jednotlivych urovni fizeni a kazda Groven firmy i jeji odpovédny
predstavitel (budget holder) se tak stava uzivatelem a zaroven odpovédnou osobou za jim obhospodatovany a své-
feny rozpocet, piipadné za jeho cast.

Aby byla udrzena informovanost, participace a kontrolovatelnost vSech zicastnénych tirovni organizace, pouziva
se nastroj, jimz je interni hierarchicky reporting (internal reporting). To znamena, ze mezi jednotlivymi stupni fizeni
jsou nastoleny uzké vzajemné vztahy a zpétné vazby (viz obrazek 2.7).

Four level organizational structure and hierarchical reporting

level 1 . .
Managing director (CEO)

l

level 2 [ proquction director Sales and business director Financial director (CFO)
> Vyrobni feditel Obchodni feditel Financni reditel
|
| | i \
level 3 - — -
—> Project executive Business executive Chleféc;rr?;mstratlon Chief accountant
ger
level 4 -
Sales and business : :

— Works manager coordinator IT manager Accounting supervisors

Obr. 2.7 Interni ctyrstupnovy hierarchicky reporting

Rovnéz pti BC plati, ze ¢im je dand Groven pozice v hierarchii firmy vyse, tim se stava rozpocet jednodussi, kom-
plexnéjsi a sumarizovangjsi, véetné snizeného diirazu na detailnost jednotlivych reportovanych informaci (viz ta-
bulku 2.3).

Lze naptiklad ocekavat, ze vykonny feditel firmy (Chief Executive Officer, CEO v USA nebo Managing Di-
rector, MD ve Velké Britanii nebo zemich EU) bude mit k dispozici a také v osobni odpovédnosti i pravomoci su-
marizovany rozpocet (master budget), obsahujici v§echny rozpoctované naklady a vynosy za celou firmu, ktery
bude ¢lenén v souladu s firemni strukturou a s odpovédnostmi jednotlivych podfizenych manazera.

Tab. 2.3 Struktura zakladnich reportovanych informaci pro jednotlivé uirovné rizeni pri kontrole rozpoctii (BC).

Osoba Druh a zakladni struktura reportovanych informaci Urovei

feditel spole¢nosti Celkové naklady firmy (TC), v€etné zobrazeni a hodnoceni jeji celkové produktivity

(managing director, CEO) |a vykonnosti (total performance). 1

divizni, napf. vyrobni feditel | Strukturované celkové vyrobni (divizni) naklady podle jejich typu a funkce, doplnéné
(production director) standardnim nakladovym ucetnictvim prostfednictvim souhrnné analyzy odchylek a po-
souzeni trendt jejich vyvoje (variance analysis). Celkové zobrazeni a hodnoceni produk-
tivity a vykonnosti vyroby divize (divisional performance).

vykonny vyrobni manazer |Podrobnéji strukturované celkové naklady vyroby (divize) podle jejich typu a funkce,
(production executive) vcetné analyzy standardniho nakladového ucetnictvi v podobé analyzy hlavnich od- 3
chylek a trendt vyvoje, doplnéné celkovou vykonnosti jednotlivych slozek divize.

operativni dozor Podrobné strukturované naklady vyroby ¢lenéné podle jejich funkce, druhu i typu pro-
(production supervisor) duktu, doplnéné podrobnou analyzou standardniho nakladového ucetnictvi v podobé
detailni analyzy odchylek a trendu jejich vyvoje, v€etné zobrazeni produktivity a vykon-
nosti konkrétni vyrobni sekce (operating section performance).
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Naopak u finan¢niho a administrativniho feditele (Financial Director, FD v EU nebo Chief Financial Officer, CFO
v USA), ktery se také v zasadé podili na ptipravé a koordinaci vSech jednotlivych podpirnych rozpocti, véetné
sestaveni penézniho rozpoctu a rozpoctu hlavniho, bude pravdépodobné pozadovana pouze piima odpoveédnost
(direct responsibility) a odvozena pravomoc ¢erpani (direct authority) za rozpocet tykajici se administrativnich
vydaji (administration costs and expenses), vynalozenych na jim fizena finan¢ni a administrativni oddéleni a nava-
zujici sluzby, jakymi mohou byt logistika, IT, pravni, ucetni a dailové poradenstvi, audit, bankovni styk, pojisténi,
Skoleni a systematické vzdélavani administrativnich zaméstnanct a dalsi.

2.5 Nakladove ucetnictvi zaloZen€ na standardech (standard costing)

Jestlize se v této kapitole vénujeme jedné ze zakladnich funkci manazerského Gcetnictvi, kterou je kontrola, nema-
zeme opominout tradi¢ni a ¢asto pouzivanou techniku, jakou je metoda nakladového ticetnictvi zaloZeného na
standardech, Snu (standard costing, SC).

Tato technika je velmi vyznamnym kontrolnim instrumentem, zalozenym na postupech a principech finan¢niho
ucetnictvi a vyuzivajici zpétné vazby (feedback control cycle).

Podstata SC spociva v tom, ze se pfedem ur¢i naklady vyroby a sluzeb na zakladé odhadu a kalkulace, poté se zjisti
skutecny stav téchto nakladi a porovna se s predem urcenymi odhady a cili. Odhady budoucich nakladli nazyvame
standardni naklady (standard costs). Rozdily zjisténé porovnanim skutecného stavu se standardy se nazyvaji od-
chylky, diference (variances).

Tradi¢ni kontrolni technika, ktera je zaloZena na zjistovani celkovych odchylek (total variances) a porovnani
rozdili mezi standardnimi néklady a jejich aktualnimi hodnotami SN/AN, se nazyva analyza odchylek (variance
analysis).

Snu (SC) vyzaduje velmi peclivou, sofistikovanou a detailni ucetni, technickou (SW a IT), statistickou a mate-
matickou pfipravu. Jeho pouziti jako zakladniho kontrolniho mechanismu piedevsim na operativni Girovni je znacné
siroké: od vyrobnich spoleénosti zabyvajicich se vyrobou typizované a velkoobjemové produkce (kde je velmi
vhodné a ¢asto vyuzivané), az po rutinni administrativni ¢innosti.

Mize byt ale uspésné vyuzito u firem produkujicich sluzby (services), kde mize byt Sna (SC) velmi uzitecné
tim, ze pomuze urcit realnou nakladovou cenu produkované sluzby.Ta se urci na zakladé¢ kalkulace zakladni nakla-
dové jednotky dané produkce (napfiklad standardni hodina prace odborného konzultanta), pomoci které se pak kal-
kuluje celkova cena sluzby tak, ze se vynasobi objem poskytnuté sluzby (naptiklad pocet hodin) touto v penézich
vyjadienou nakladovou jednotkou, a tak se dostane cena finalni sluzby, pod niz by firma neméla jit, nechce-li byt
ztratova a chce dosahovat zisku. U organizaci zaméfenych na sluzby mize byt tato hodnota velmi ptinosna, nebot
umozni aplikovat vhodnou cenovou politiku na urcity druh zakazek (naptiklad kdy zvolit hodinovou pausalni (lump
sum) sazbu nebo individualni cenotvorbu zakazky ¢i sluzby, ktera je pak omezena hlavné nabidkou konkurence.

V praxi metoda Sntl naléza v plném rozsahu uplatnéni pfevazné v takovych odvétvich, kde existuje velky objem
normovatelné, opakujici se a typizované produkce, jako je naptiklad montazni primyslova vyroba (naptiklad stroji-
renstvi, zpracovatelsky primysl atd.).

Pouzitim tradi¢ni metody Sn1 (SC) si firma zabezpecuje:

B Zikladni bazi, soubor pro posouzeni vykonnosti a efektivnosti (efficiency).

B Vhodné vstupy pro rozpoctovani a planovani.

B Kontrolu a fizeni nakladu, protoze pomoci kalkulovani zavaznych standardi a jejich porovnani s aktualnim stavem
ziska odchylky, jejichz analyza ji pomaha fidit a kontrolovat nakladovou strukturu firmy i efektivitu jednotlivych
aktivit, coz je nezbytny piedpoklad pro dosahovani pozadované cilové efektivnosti a vykonnosti.

B Pouzitelny kontrolni mechanismus, ktery mize byt pouzit i na nejnizsi a nejdetailnéjsi firemni Grovni, kde muze
byt i podstatné automatizovan, lehce implementovan a kontrolovan pomoci IT nastrojt.

B Motivaci, participaci i odpovédnost jednotlivych pracovnikll a manazert, protoze zavedeni tohoto systému na-
pri¢ firmou a konkrétni ur¢eni odpoveédnosti, odmén i sankci za zjisténé odchylky od standardu lze Casto piesné
ztotoznit s konkrétni osobou. To ma za nasledek, samoziejmé za predpokladu nastaveni vhodnych kritérii, sladéni
komplexnich cilt firmy s osobnimi cili a motivacemi jednotlivych pracovniku (goal congruence).

B Poskytnuti asistence a informaci pro kontinualni zlepSovani aktualni i planované vykonnosti a efektivity firmy.

Standard tedy mizeme definovat jako zavazny ukazatel vyjadfeny v penézich.

Je urCeny firmou pfedevsim na zakladé kalkulace jednotlivych slozek nakladt i odhadt jinych souvisejicich in-
ternich a externich vlivi, které mohou takto kalkulované hodnoty ovliviiovat v tom casovém useku, pro néjz je dany
standard kalkulovan a pouzivan.
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SC slouzi firmé predevsim jako zakladni métitko (measurement) pro urceni vykonnosti a efektivity firmy, pro
ocenéni takovych slozek pracovniho kapitalu jako jsou zasoby (materialu, hotovych vyrobka a nedokoncené vyroby)
a v neposledni fad¢ k uréeni tak zasadnich veli¢in jakymi jsou naptiklad ziskové marze (marks up nebo profit margin)
a prodejni cena (selling price).

Je dulezité si uvédomit, ze kazdy, byt technicky sebelépe kalkulovany standard v sobé opét nese prvky rizika
a nejistoty, skrytych sub-optimalit, stejné jako mozné neptesné a chybné hodnoty pfenesené z minulych méfitel-
nych obdobi. Nejde tedy slepé pouzit v pIné mife pro urceni standardti aktualniho obdobi hodnoty obdobi minulého,
protoze tyto hodnoty v sobé nesou prirozené skryté chyby i jina zkresleni.

Tato zkresleni vyplyvaji zejména z objektivnich zmén mezi sledovanymi obdobimi, jakymi mohou byt naptiklad
zmény ucetnich metod a principt, nové fidici a technologické postupy, zmény v technologiich, odbératelskych i do-
davatelskych cenach, inflaci, dani, nezaméstnanosti, odlisny vyvoj ekonomiky i celkové spolecenske klima.

S ohledem na vyse zminéné skutecnosti je vzdy nutné zejména pro kontrolni a planovaci aktivity tyto standardy
znovu pecliveé zhodnotit a ¢asto i revidovat v souladu novymi podminkami i ocekavanimi.

2.6 Standardy a jejich konstrukce (standards)

Prestoze existuje cela fada standardd, které mohou byt aplikovany ve firmach a organizacich, vzdy zalezi na pozadav-
cich firmy nebo organizace i na jejich praktické vyuzitelnosti v konkrétnich podminkach v ramci celého komplexu
firemniho nakladového ucetnictvi. Existuji Ctyfi mezinarodné vseobecné pouzivané a akceptované standardy.
Setadime-li je vzestupné podle horizontu, pro ktery jsou tvofeny, dostavame jejich nasledujici piehled:

B bézny standard (current standard),

B dosazitelny standard (attainable standard),
W idealni standard (ideal standard),

B zakladni standard (basic standard).

Bézny standard je konstruovan piedevsim pro kratka obdobi, aby zobrazoval aktualni podminky. Z toho plyne, ze
je vyuzivan na bézné operativni urovni firemnich aktivit. Je-li naptiklad realné infla¢ni ocekavani, tedy zmeéna vnéj-
Sich podminek, pak je bézny standard nucen reagovat na tuto skute¢nost operativné a konstruuje se ve firmé na bazi
mesict a Ctvrtleti, kdy je revidovan. Necekavaji-li se dalsi zmény, je ponechadn na stavajici trovni. Ve stabilnich
podminkach bez existence nahlych a ¢innost firmy ovliviiyjicich nahodilych zmén (cenové Soky vstupt, pokuty, le-
gislativa, dan¢) by se bézny standard rovnal tzv. dosazitelnému standardu (attainable standard), ktery predpoklada
fakt, Ze neexistuji idealni a stabilni podminky.

Dosazitelny standard je nejbéznéji vyuzivanym standardem, ktery predpoklada realny vyvoj vnéjsich i vniti-
nich podminek. Napfiiklad u vyrobni spole¢nosti pocita s pfirozenymi Ubytky zasob materialu, skrytymi vadami
materialu, poruchami strojti a zafizeni a s lidskym faktorem. Piedpoklada tedy realnou uroven vykonnosti a efekti-
vity, ktera mize byt dosazena pii dostatecném usili a motivaci zucastnénych osob a pfi realném vyuziti kapacit fir-
my. Predstavuje vlastné cil (farget) firmy, ktery je naro¢ny, ale proveditelny!

Jeho zakladnim predpokladem je, aby byl stanoven na takové urovni, aby byl dostate¢né motivujici a realny. Je
obvykle uréen ve srovnani s béznym standardem na obdobi delsi, tedy zpravidla na jeden rok, po jehoz uplynuti je
obvykle revidovan tak, aby plné reflektoval skutecnost nasledujiciho obdobi. Z téchto divodi je velmi vhodny pro
kratkodobé planovani, rozpoétovani i rozpoctovou kontrolu. Je vyuzivan bézné pro operativni kontrolu opakova-
nych rutinnich ¢innosti a rovnéz hlavni odchylky béhem sledovaného obdobi jsou kalkulovany na jeho zakladg,
a tudiz je zakladnim méftitkem pro posuzovani operativni ¢innosti firmy.

Konstrukce idealniho standardu je zalozena na piedpokladu, ze firma pracuje v optimalnich podminkach, tedy
bez jakéhokoliv vypadku vyroby, ¢innosti nebo ztratového casu. Je revidovan v urcitych periodach, které jsou zavislé
na podstatnych zménach skutecnosti, jakymi jsou napiiklad zmény v technologiich ¢i pracovnich postupech. Protoze
jsou v praxi obtizn¢ dosazitelné, nepouzivaji se pro bézné operativni kontrolni reportingové ucely. Jeho vyuziti je
vhodné pro zvySeni motivace a pro dosahovani dlouhodobych rozvojovych cila firmy (long-term targets).

Zakladni standard je konstruovan jako dlouhodoby a neménitelny po dlouhé obdobi a pocita se na zaklade
dlouhodobych odhadt trendd budouciho vyvoje v oblastech, v nichz maji pfimy i nepfimy vliv na ¢innosti firmy.
Rovnéz se pti jeho kalkulaci bere v ivahu piedevs$im dlouhodoby vliv zmén technologii a pracovnich postupt. Po-
moci jeho analyzy je mozno stanovit jiz dfive zminovany kratkodoby bézny standard. Neni bézné vyuzivan v kon-
trolnich ani reportingovych aktivitach firmy, protoze jeho dlouhodoby horizont a velky objem nekontrolovatelnych
vlivll v ném obsazenych neni vhodnym méfitkem pro operativni kontrolu ani reporting.
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Jak standardy, tak rozpocty maji za kol urcit optimalni hladinu nakladt pro predpokladanou danou troven vy-
konnosti firmy. Rozdil spociva v tom, ze standard je vztazen k jednotce produkce, zatimco rozpocet stanovi celkové
limity pro jednotlivé vyroby, nakladova centra nebo konkrétni odpovédné osoby pro firmu jako celek. Dal§im pod-
statnym rozdilem je skutecnost, Ze zatimco standardy jsou tvofeny pomoci finan¢niho ucetnictvi a polozky nutné
k jejich ur€eni vstupuji do ti€etnich zapist, rozpocty jsou tvoieny mimo ucetni soustavu formou memoranda!

Standardy ale Casto vstupuji do rozpoctového procesu tim, ze se na jejich bazi kalkuluje celkova vyse dilé¢ich
podptirnych rozpoctl, souvisejicich zejména s provozem. Jednotkové standardy jsou velmi vhodné pro kalkulaci
rozpoctu predevsim v oblasti pfimych nakladt (direct costs), vynalozenych na osobni, materialové a vyrobni nakla-
dy, které jsou dobie zjistitelné i pocitatelné (viz nasledujici priklad).

I PRIKLAD

Rozpocet nakladi na pracovni silu

Vyrobek Standard, tedy naklady Planovany objem Celkové mzdové naklady/rok
na pracovnika v Ké/h produkce v h/rok na PS v K¢
1 50,60 3500 177 100
2 70,30 1600 112 560
3 30,20 2000 60 400
4 40,10 3100 124 310
Celkovy rozpocet nakladli na pracovni silu/rok 474 370

Meéné vhodné, i kdyz za urcitych podminek vyuzitelné jsou standardy i na nich zalozené nakladové Gcetnictvi (stan-
dard costing) pro kontrolu rezijnich nakladt (overhead costs), které jsou vétSinou v klasickém piistupu rozpoc¢tovani
kontrolovany limity, stanovenymi v dil¢ich podptrnych rozpoctech, zalozenych na odpovédnostech jednotlivych
nakladovych center, oddéleni, funkci a osob.

Stanoveni standardu nakladi na pracovni silu

Stanoveni tohoto druhu standardu (anglicky standard labour, SLH) vyzaduje dikladnou analyzu a dobte propraco-
vany Gcetni a informacni systém. Postupuje se tak, ze se stanovi tzv. standardni naklady na hodinu prace (standard
labour hour). Je to normované mnozstvi prace, nutné k vyrobeni uréitého objemu produkce ve stanovené kvalité,
vyjadiené ve vztahu k ¢asové jednotce a v penézich. Poté, co je tento standard kalkulovan, je ur¢ena odhadem tGroven
oc¢ekavanych nakladi na pracovni silu v daném rozpoctovém obdobi a tento idaj je zanesen do hlavniho souhrnného
rozpoc¢tu jako kone¢ny limit. V praxi se ¢asto vyjadiuje ocenéni produkce pomoci celkového poétu standardnich
hodin misto poc¢tu kust.

Stanoveni standardu nakladd na material

Pti kalkulaci tohoto druhu standardu (standard materials) bereme v uvahu vSechny skute¢né polozky tvofici mate-
ridlové naklady, jako suroviny, polotovary, nahradni dily, komponenty i jiné dodavky urcené pro vyrobu. Déle se
bézné pocita s pfirozenymi ubytky a provoznimi ztratami, zptisobenymi vypadky stroji a zatizenim do vysSe normo-
vanych limitd. Uréeni standardni ndkladové ceny materialu je zaloZzeno na ptedpovédi ¢i odhadu budoucich oceka-
vanych celkovych materialovych nakladii pro konkrétni rozpoctové obdobi. Pfi tomto odhadu se berou v uvahu jak
piimé faktory, naptiklad o¢ekavané nakupni ceny, mnozstevni slevy, tak neptfimé faktory, jako inflace, tirokové
sazby, dan¢, hospodafska politika vlady atd.

Stanoveni standardu nakladua na rezii

V klasickém piistupu nakladového ucetnictvi a rozpoctovani je k tzv. nepfimym rezijnim nakladtim kalkulovana stan-
dardni cena hodiny prace na rezii, vztazena na zakladé absorp¢niho principu k jednotlivym nakladovym stiedisktm.
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Celkova troven planovanych nepiimych rezijnich naklada (overhead costs) je dilezitou soucasti hlavniho sou-
hrnného rozpoctu, MB, kde je nejcastéji vyjadiena pomoci poctu normohodin (Nh) a vztazena k Grovni zapojeni
rezie do aktivit firmy v daném rozpoctovém obdobi. Pii alokovani nepiimé vyrobni i spravné-administrativni rezie
na jednotliva nakladova stiediska se pouziva standardné tzv. rezijni absorp¢ni sazba (overhead absorption rate), je-
jiz konstrukce je nasledujici:

RAS(OAR % )= celkové (ocekdvané) rozpoctové naklady na reZii

standardni pfimé rozpoctové ndklady ndkladového centra

Pii pouziti metody RAS (OAR) v klasickém pfistupu se tedy postupuje tak, ze se odhadnou ocekavané nepiimé rezijni
naklady pro jednotlivé ndkladové stfedisko a ocekavané piimé naklady na pracovni silu a strojni vyrobu, vyjadienou
v tzv. standardnich normohodinach (standard hours production, ShP) vztazenych k objemu planované produkce.

Pro jednotliva ndkladova centra se odhadem ur¢i budouci objem nepiimé rezie, nejCastéji vyjadieny v tzv. stan-
dardnich normohodinach (time based methods).

Jinymi slovy dostaneme odhadnuty objem budouci nepfimé rezie vyrobni i administrativn€ spravni, ktery musime
pficist do planovanych piimych nakladt na zasoby a vyrobu, tedy do nakladt na pracovni silu a vyrobni strojni zafizeni.
Tim dostaneme firemni vyrobni naklady (factory costs).

Pripocteme-li jesté stejnou technikou ustfedni spravné administrativni rezii (general overheads), dostavame
u klasického tradi¢niho ptistupu k nadkladovému ti€etnictvi zalozeného na standardech celkové naklady na produkei
(total costs) (viz obrazek 2.8).

celkové pfimé
naklady
(direct costs)

celkové nepfimé naklady
(indirect costs)

jednotlivé polozky alokovanych nepfimych nakladd
(items cost allocation and apportionment)

v A 4
vyrobni nakladova strediska (NS) || prodejni a distribucni (NS) administrativni NS
(production cost centres — CC) (selling and distribution — CC) || (administrative — CC)

absorbovany objem
vyrobni rezie

absorbovany objem P & D
administrativnich nakladu

objem pfifazenych
obecnych ARN

celkové pfimé prime cost + factory costs +

néklady absorbovany objem celkovy objem rezijnich nakladu
na produkci vyrobni reZie = (general overheads) =

prime cost factory costs celkové naklady (total cost)

Obr. 2.8 Urceni celkovych nakladii (total costs) firmy v klasickém pristupu

Vyse popsana klasicka nakladova technika se nazyva absorpéni nakladovani (absorption costing, AC nebo fotal
ACQ). Je Casto pouzivana v praxi, ale jeji hlavni slabinou pfi zachazeni s rezijnimi naklady je to, Ze je zalozena na odha-
dech hodnoty ocekavanych rigidnich nepfimych rezijnich nakladd a jejich administrativné pridélované spotiebé na
zéakladé objemu pouzitych pfimych nakladi. Ty jsou vlastné piipoéteny — objemové alokovany do pfimych vyrob-
nich nakladu (stroje, prace, material) podle ¢asto uméle vytvofenych nakladovych stiedisek na zakladé casovych
jednotek vyjadienych v penézich. Clenéni na nakladova stiediska nema vzdy logiku vztazenou ke vzniku nakladi,
a proto muze byt tato metoda znaéné neptesna, zkreslujici a v neposledni fadé i demotivujici. Navic je i alokovana
celkova neptfima rezie na zakladé odhadi planovanych celkovych potiebnych rezijnich nakladi pro jednotlivé
nakladové stiedisko, coz ¢asto vede ke zkresleni a podstatné pfispiva k nemoznosti ovlivnit na stiediskové tirovni
i tak dilezité hodnoty, jako je ziskova marze jednotlivych produktl (profit margin) a ocenéni zasob (inventory value).

K ¢aste¢nému zpiesnéni klasického pristupu k nepfimé rezii se pouziva metoda marginalnich variabilnich naklada,
ktera déli neptimé rezijni naklady na vyrobni a administrativné spravni, respektive na jejich fixni a variabilni slozky.
Postupuje se tak, ze se pfi zjistovani operativniho zisku odeétou nejdiive od trzeb vyrobni variabilni naklady, ¢cimz
vznikne hruby zisk (gross profit), od kterého se odecte variabilni slozka neptimych nakladt. Vznikne tzv. ptispévek
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(contribution) a od né¢j se dale odecte fixni slozka vyrobnich nakladti i vS§eobecnych rezijnich a spravnich naklada.
Tim vznikne €isty zisk (net profit).

Ma to za nasledek, Ze je pfifaditelny vétsi objem z celkové nepiimé rezie (o jeji variabilni slozku) konkrétni pro-
dukeci a tim umoznuje ziskat presnéjsi, prehlednéjsi a efektivnéjsi prostiedek pro zejména kratkodobé planovani
i operativni kontrolu (viz nasledujici ptiklad).

I PRIKLAD

Srovnani techniky marginalnich nakladi a klasické absorpéni metody pii vypoctu zisku

Firma A vyrobila v daném obdobi 10 000 jednotek produkce, které byly prodany v cené 100 K¢&/j. Variabilni vyrobni naklady jsou
20 000 K¢, fixni 10 000 K&. Fixni administrativni a spravni rezie je 45 000 K¢&.

Klasicka metoda (full absorption costing)

trzby (sales) v K& 1 000 000
vyrobni naklady na prodané zbozi 30 000
(cost of sales — production)

= hruby zisk (gross profit) 970 000
— fixni administrativni a spravni rezie 45 000
= Cisty zisk (net profit) 925 000

Metoda marginalnich nakladti (marginal costing)

trzby (sales) v K& 1000 000
vyrobni pfimé naklady — variabilni naklady na prodané zbozi 20 000
(cost of sales — production)
= pfinos (contribution) 980 000
— fixni naklady:
vyrobni 10 000
fixni 45 000
55 000
= Cisty zisk (net profit) 925 000

Komplexné se pak nevyhody a nesrovnalosti vyplyvajici z klasického absorpéniho postupu snazi odstranit alterna-
tivni technika, znama jako rozpoc¢tovani nakladi zalozené na aktivitach firmy (activity based costing, ABC), ktera
pristupuje k nakladiim aktivné, a tedy zcela odlisné od klasického pristupu a je vysvétlena spolu s ptiklady samostatné
(viz naptiklad kapitolu rozpoétovani ABCM a prilohy).

Standardni prodejni cena

Zakladnim pfedpokladem jakéhokoliv nakladového ucetnictvi zalozeného na standardech, rozpoc¢tovani a planovani
zisku, je stanoveni budouci realné prodejni ceny (selling price) produkce.

nuti (fop management decision) a je predmétem podrobné a diikladné analyzy, ktera bere v ivahu Siroké spektrum
vngjSich i vnitinich ovliviiujicich procest. Po ukonceni téchto analyz a schvalovacich a pfipominkovych procedur
je stanovena standardni prodejni cena, SPC (standard selling price) pro danou produkci i obdobi, ktera se poté stava
zékladnim a v§eobecné zavaznym kritériem pro firmu jako celek.

Tim, ze firma ur¢ila SPC, ma vlastné stanovenu i standardni prodejni marzi (standard sales margin), protoze
jsme vychazeli z pfedem uréené standardni urovné nakladd produkce. Je-li pouzivan systém marginalnich nakladu,
pak je ur¢en standardni ptinos (contribution), ktery je mozné alternativné vnimat i jako prispévek na uhradu fixnich
nakladu.

Je tieba zduraznit, ze nakladové Gcetnictvi zaloZené na standardech (standard costing) je pouzivano v ramci
efektivné fungujiciho a vhodné stanoveného systému rozpocétovani (budgeting). Kontrolu a fizeni pomoci rozpoc-
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tovani lze pouzit i samostatné, tedy bez vyuziti ur¢enych standardnich nakladd. Vyuziti standardi bez vazby na roz-
pocty vsak nelze doporucit!

Odpovédnost za urceni standardu a jejich revize

Do tvorby konkrétniho standardu jsou zapojeny vSechny trovné fidicich pracovnika firmy. Rovnéz tyto jednotlivé
urovné maji za povinnost opatiovat relevantni data a informace a také se maji moznost samostatn¢ vyjadiovat
k tvorb¢ souvisejicich standardu. Jejich ptipominky musi byt zvazeny vrcholovym vedenim firmy.

Zejména ve vyrobnich spolec¢nostech je nezbytna ptima sou¢innost vyrobnich a provoznich pracovnikd i manaze-
10, s jejichz pomoci je dany realné dosazitelny standard zkonstruovan. V dalsi fazi a na vyrobné manazerské Grovni je
pak zapoéten motivacni faktor daného standardu, ktery musi byt vzdy realny a musi napomahat kontinualnimu zlepseni
efektivnosti a vykonnosti firmy.

Po skonceni tohoto procesu je uréena standardni nakladova uroven pro danou produkci, ktera se tak stava zavaz-
nou pro firmu jako celek a stava se nedilnou soucasti systému MA, tedy vSech planovacich, kontrolnich, fidicich,
rozhodovacich i hodnoticich a srovnavacich aktivit firmy.

Standardy by mély byt konstruovany tak, aby pokud mozno nemusely byt ¢asto, nepravidelné a nesystematicky
ad hoc ménény, protoze jediné tak maji solidni dlouhodobou vypovidaci schopnost, ktera je dulezita pro kontrolni,
srovnavaci, planovaci a vyhodnocovaci aktivity firmy. Jestlize jsou nutné jejich revize, mély by ve stabilnich pod-
minkach vychazet pouze z kontinualnich motivacnich cilti pro jednotlivé zacastnéné firemni urovné. Je-li uz nutno
dany pfedem stanoveny standard revidovat, pak by se tak mélo dit v planovanych systematicky se opakujicich inter-
valech plynoucich pfedevsim z operativni kontroly, spiSe nez pomoci ucelovych, Castych a nesystematickych
zmén!

2.7 Odchylky a jejich analyza (variance analysis)

Kontrola pomoci nakladového ucetnictvi zaloZeného na standardech

Hlavnim ukolem nékladového ticetnictvi vyuzivajiciho standardd je predevsim operativni kontrola, ktera je prova-
déna pomoci porovnani aktualni vykonnosti firmy s planovanymi standardy, které zobrazuji predem odsouhlaseny
optimalni stav. Pfi tomto porovnani je pouzivana technika tzv. analyzy odchylek (variance analysis). Je to klasicky
kontrolni mechanismus, zaloZeny na pouziti metody zpétné vazby, ktery je v podstaté totozny s metodou rozpocto-
vé kontroly a spolecné s ni patfi do oblasti standardnich obecnych metod fizeni nazyvanych management by excep-
tion. Hlavni rozdil v§ak spociva v tom, ze je vice podrobnd a mapuje $irsi spektrum sledovanych polozek.

Kontrolni proces, pti kterém se sleduji a porovnavaji rozdily (differences) mezi standardnimi a aktualnimi néklady,
se nazyva analyza odchylek. VA mapuje odchylky vznikajici pii ¢innosti firmy a shrnuje je do kontrolni zpravy
(VA report), ktera ve své plné podob¢ obsahuje jejich vycet, analyzovanou pficinu, mozny disledek a navrh piipad-
ného napravného opatieni, pomoci n¢hoz se dostava ¢innost firmy do pozadovaného stavu vyjadieného standardy
(corrective action).

Rozeznavame dva zékladni typy analyzovanych odchylek:

1. PFiznivé, pozitivni, plusové (favourable +), které vznikaji za predpokladu, ze aktudlni naklady jsou mensi nez
stanovené standardy.
2. Nepfiznivé, negativni, minusové (adverse —), jsou-li aktualni naklady vyssi nez stanoveny standard.

Hlavnim ukolem analyzy odchylek je poskytnout odpovédnym manazerim zakladni voditko v podobé informaci
o tom, kde a n¢kdy i pro¢ tyto odchylky vznikaji a jak na né véas vhodné reagovat. Zdmérem manazeru pii téchto
opatfenich je predevsim udrzeni a zvySeni vykonnosti, efektivnosti, ziskovosti, hospodarnosti a v neposledni fadé
vzdy redukce nakladi!

Velmi dulezité pro manazery je tyto odchylky zjistit v¢as, a tak mit moznost pohotové a efektivné na né reagovat.
Je také potreba pii kazdém korekénim opatieni vzit v vahu fakt, Ze existuje zdkon zpoZdéni (/ag) mezi jeho zjiste-
nim, provedenim a jeho dasledkem.

Konstrukce jednotlivych typti odchylek jsou vzdy zavislé na konkrétnich potfebach firmy a hlavnim kritériem
pro jejich tvorbu je uzitecnost a vypovidaci schopnost tohoto druhu informace. Neexistuje tedy jednotny ,,0sviceny*
seznam téchto odchylek, ktery by mohl byt beze zbytku vyuzivan v kazdé firme.
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Konstrukce odchylek

Je velmi pfinosné, mize-li byt urcitd odchylka i jeji vznik spojen piimo s odpovédnosti (responsibility) a s osobnimi
cili ur¢it¢ho pracovnika nebo manazera, tedy jeho pfimou motivaci.

Dobrym piikladem mtize byt odchylka, ktera sleduje celkové materialoveé naklady (total material variance), roz-
délené¢ do dvou zakladnich slozek. Prvni slozkou je cena dodavaného materialu, ktera je v odpovédnosti vedouciho
zasobovaciho oddéleni, druhou pouzity objem materidlu (usage) pro danou produkci, ktery je v odpovédnosti mistri,
manazert a vedouciho vyrobniho oddéleni.

Vyse uvedeny piiklad je idealni a v praxi ¢asto velmi obtizn¢ uskutec¢nitelny. Neni vzdy objektivné mozné pfide-
lit jednotlivé odchylky i odpovédnosti za jejich vznik jednotlivym pracovnikiim. Hlavnim divodem je to, Ze jsou
Casto vnitiné zavislé a nejdou vzdy presné piifadit k funkénimu a strukturalnimu uspofadani firmy. Naptiklad vy-
konnost konkrétniho vyrobniho oddéleni méfena jeho produktivitou je zavisla na zpracovanych dodavkach mate-
ridlu jiné¢ho firemniho useku. To ma za nasledek, ze pii skryté Spatné kvalité této dodavky je ovlivnéna negativné
produktivita vyrobniho oddéleni. Tedy odchylka od standardu vznikla v produktivité vyroby nemtize byt v tomto pii-
pade¢ v plné mife pficitana pouze vyrobg.

Hlavnim kontrolnim mechanismem v oblasti operativni je analyza provozniho zisku (operating profit analysis).
Pfipominam, Ze tato odchylka neni zobrazena na rozdil od ostatnich v hlavni knize (/edger) finan¢niho ucetnictvi
(viz ptedchozi kapitoly), tedy v podminkéach nakladového ucetnictvi zalozeného na standardech porovnavani aktual-
niho stavu této polozky s jeji planovanou — standardni hodnotou. Takto vzniklou celkovou odchylku (fotal variance)
muzeme rozdélit do dil¢ich odchylek (subvariances), které se budou tykat v idealnim ptipadé téch polozek, které
jsou obsazeny a sledovany v jednotlivych dil¢ich podptrnych rozpoctech (viz kapitolu o rozpoctovani).

Rozebereme-li celkovou odchylku provozniho zisku, pak pfi takto konstruované odchylce by se pomoci podrob-
né analyzy jednotlivych souvisejicich podfizenych dil¢ich polozek, resp. jejich odchylek tykajicich se objemt ma-
teridlu, prace, rezie i prodeje, zjistilo pfesné, které polozky a v jaké vaze zapficinily tento rozdil.

Velikou vyhodou pro MA je skutecnost, ze jsou vSechny udaje potiebné pro vycisleni dil¢ich odchylek obsazeny
v zapisech hlavni knihy finan¢niho ucetnictvi, které je vzdy v ur€ité podobé¢ ve firmé pouzivano, a tudiz neni tedy je-
jich konstrukce technicky obtizna a nadmérné ¢asoveé narocna. Zakladnim predpokladem je vsSak to, Ze dané tdaje
musi byt zatuctovany vc€as a v souvislosti se sledovanym obdobim a rovnéz musi byt eliminovany nékteré ucetni po-
stupy a zésady, které mohou byt asto pro potieby MA zavad¢jici. Kazdéa odchylka ma pro kontrolni ucely dvé hlav-
ni méftitelné slozky, a to cenu, tedy hodnotu vyjadienou v penéznich jednotkach, a kvantitu, mnozstvi vyjadiené
v konkrétni mnozstevni jednotce (hodiny, kusy, kila, Kwh a podobné), viz obrazek 2.9 a tabulka 2.4.

cena A
(price)
plan

kvalitativni celkova
(price variances) (total variances)
skute¢nost
kvantitativni
(quantity variances)

4

skute€nost plan mnozstvi

(quantity)

Obr. 2.9 Konstrukce celkové odchylky

Tab. 2.4 Zdkladni slozky odchylek

Polozka Kvantitativni odchylka Cenova odchylka

(item) (quantity variances) (price variances)

materialové naklady objem pouziti (ks) cena (K¢&/j)

osobni naklady produktivita (efficiency) hodinova sazba (K¢&/h) (rate)

dopravné objem pouziti (km) (volume) penézni vydaje (K&/km)

variabilni rezie (variable) produktivita penézni vydaje/j prod. (expenditure)
fixni rezZie (fixed overheads) objem pouziti (OAR %) penézni vydaje v %l/j prod. (expenditure)
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Vypocet zakladnich druhii odchylek (materialu, prace a reZie)

Kalkulace zakladnich odchylek spojenych s materidlem a zasobami (direct material total
variance)

Celkova odchylka pfimych materidlovych nakladti — COM (total direct cost variance) je rozdélena do dvou dil¢ich
odchylek, a to cenové — COPM (price direct material variance) a kvantitativni — KOPM (usage direct material va-
riance).

Pii jeji kalkulaci se postupuje tak, ze se standardni cena materialu po€itd ptimo do jeho vyrobni spotieby. Tato
technika ma za nasledek fakt, Ze cenové odchylky jsou pocitany a porovnavany ihned jak vzniknou, tedy okamzité
po nakupu materialu. Bézné se postupuje pfi konstrukci vSech odchylek tak, ze jsou prvni poc¢itany odchylky ceno-
vé (price variances) a materidl je ocenén ve standardni cené. Vyhodou tohoto pfistupu je skutecnost, ze je mozné
jasné ptidélit odpoveédnost za ptipadnou cenovou odchylku pfimo konkrétnim osobam, oddélenim ¢i divizim zaby-
vajicich se zdsobovanim a nakupem.

odchylka provozniho zisku
(operating profit variance)

odchylka prodejni marze
(total sales margin variance)

odchylka celkovych nakladut
(total cost variance)

| | | |

odchylka celkovych odchylka celkovych || odchylka nepfimych cenova kvantitativni
pfimych pracovnich pfimych materialovych fixnich rezijnich odchylka odchylka

nakladl nakladud nakladi prodejni marze prodejni marze

(labour var.) (materials var.) (fxed overhead var.) (price SM var.) (quantity SM var.)
| \
odchylka mzdovych | | odchylka produktivity odchylka vydaju NR | | odchylka vyuZiti —
sazeb prace/j. p. (expenditure var.) objemu NR
(rates) (efficiency) (volume var.)

| |

cenova odchylka M pouziti M/j. p.
(price M var.) (usage M var.)

Obr. 2.10 Hlavni mezinarodné pouzivané odchylky v MA (CIMA)
Pouzijeme-li definici pro vyse uvedené materialové odchylky, dostaneme jeji nasledné vyjadieni:

B COM - rozdil mezi standardni cenou piimého materialu zapojeného do vyroby aktualniho objemu produkce
a celkovymi aktualnimi naklady vynalozenymi na pfimy material.

B COPM - rozdil mezi standardni cenou materialu a aktualni nakupni potizovaci cenou pro aktualni mnozstvi ma-
terialu.

B KOPM - rozdil mezi standardnim mnozstvim materialu pouzitého pro vyrobu aktualni produkce a aktualnim
mnozstvim pouzitého materialu ocenéného ve standardni nakupni pofizovaci cené.
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Tab. 2.5 Celkova odchylka primého materialu

COPM = cenova odchylka
(price variance)

aktualni nakoupené mnozstvi materialu x aktualni nakupni pofizovaci cena
minus
aktualni nakoupené mnozstvi materialu x standardni cena

COM — aktualni nakoupené mnozstvi materialu pouzité pro aktualni objem vyroby,
TDCV tedy aktualni spotfeba materialu
KOPM = kvantitavni )
. minus
(usage variance)
standardni mnozstvi materialu pouzité pro aktualni objem vyroby x standardni
cena materialu
J PrikLaD

Konstrukce celkové materialové odchylky

Na z PC vytisténé karté standardnich nakladt materialu mame k dispozici tyto hodnoty:

Vypis z karty standardnich naklad( pro komponentu 110. ZP z 1. 3. 2003 Standardni naklady v Ké&/jednotku
pfimy material 70 kg / pfi 40 K¢ za kg (raw material) 2800
pfimé mzdové naklady 20 h / pfi 30 K& za h (direct labour) 600
Celkem pfimé naklady — material (total direct material costs) 3400

Z provozniho vyrobniho vykazu zjistime nasledujici hodnoty pro obdobi 3 mésicu:

objem vyroby (production)

180 ks komponent 110. ZP

pofizeny material (nakup — purchase)

9 000 kg (pofizovaci cena 378 000 K¢)

pocatecni zUstatek stavu zasob (opening stock) 1900 kg

koneény zlstatek stavu zasob (closing stock) 1400 kg

pfimé mzdové naklady (direct wages)

78 175 K&/ v objemu 2 650 h

Cenova odchylka:

COPM = 378 000 — (9000 x 40) = 18 000 K¢& (nepfizniva — ADV)

Kvantitavni:

KOPM = (NM + PSZ — KSZ) x 40 — (SCJ x AOVj) = (9000 + 1900 — 1400) x 40) — (2800 x 180) =
= —124 000 K¢ (pfizniva odchylka — FAV)

Total direct cost variance:

COM = COPM — KOPM = (=18 000 +124 000) = 106 000 K& (pfizniva — FAV)

Zaveér analyzy: celkova materialova odchylka sloZena z nepfiznivé cenové a pfiznivé kvantitativni odchylky je celkové pfizniva
a pfinese na Uspore materidlovych nakladi za dané obdobi celkem 106 000 K¢.

P¥i dodrzeni danych standardnich postupt neznamena automaticky zaporné znaménko (—) u hodnoty kvantitativni pfiznivé ma-
terialové odchylky skute€nost, Ze se jedna o negativni, nepfiznivou odchylku. Proto je vhodné pouzivat pro danou odchylku
i slovni oznaceni (pfizniva — FAV) a tim se vyhnout pfipadnym nedorozuménim.

Mozné nejcastejsi pri¢iny vzniku materialovych odchylek:

W Dil¢i — cenové odchylky MO:

1. Zisk nebo ztrata z realizovanych mnozstevnich slev (discounts), které vznikaji pouzitim vétsiho nebo mensi-
ho mnozstvi materialu, nez je planovano.
2. Nakup materidlu ve vyssi nebo nizsi kvalité (quality), nez je planovano.
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3. Nakup jiného zastupného materialu nahradou za planovany.
(Poznamka: bod 2 a 3 maji rovnéz dopad na kvantitativni odchylku!)

B Kvantitativni — mnozstevni odchylky MO:
1. Vétsi nebo mensi efektivita ve vyuziti materialu ve srovnani s planem.
2. Vétsi nebo mensi pomér odpadu (scrap) k celkové produkei ve srovnani s planem.
3. Vynosy nebo ztraty z pouziti zastupného materialu ve srovnani s planem.

Z hlediska logiky konstrukce v&ech typu odchylek, kde je bézné pocitana prvni cenova odchylka, plyne, Ze tato odchylka ovliviiuje
jak dil€i kvantitavni, tak celkové odchylky. Napfiklad nepfizniva kvantitativni odchylka ve vyuziti materialu nemusi nutné zname-
nat nizsi efektivitu vyroby (napfiklad zvy$eny pomér odpadu ¢i zmetk(), ale muze byt nepfiznivé ovlivnéna zménou vstupni ceny
dodavatelt atd.

Z toho vyplyva, ze pfi interpretaci konkrétniho typu odchylky je nutno vzdy peclivé zkoumat jejich skute€nou pfi€inu i dopad
a vzdy brat v tvahu i jejich logickou i matematickou konstrukci!

Kalkulace zakladnich odchylek spojenych s vyuZitim prace a pracovni sily (direct labour total
variance)

Celkova odchylka pfimych nakladti na pracovni silu — zde zazeno do mzdovych nakladti — COMN (direct labour
total variance) je rozdélena do dvou dil¢ich odchylek, a to cenové — cenova odchylka mzdovych sazeb, COMS (direct
labour rate variance), a kvantitativni odchylky vyuziti prace, tedy pracovni sily, KOVP (direct labour efficiency
variance).

B COMN - rozdil mezi standardnimi naklady na pracovni silu a aktualnimi naklady na pracovni silu vynalozenymi
na soucasnou produkei.

B COMS - rozdil mezi standardni cenou prace, tedy standardni hodinovou sazbou a aktualni hodinovou sazbou
pro celkovy objem vyuzitych (odpracovanych) pracovnich hodin.

B KOVP - rozdil mezi standardnim mnozstvim vyuzité prace ocenénym standardni hodinovou sazbou pro plano-
vanou produkci a aktudlnim mnoZzstvim prace ocenéné hodinovou sazbou dosazenou v soucasné produkei.

Tab. 2.6 Konstrukce celkové odchylky primych nakladii na pracovni silu

COMN — COMS = cenova odchylka | aktualni mnozstvi prace vyjadfené v souctu odpracovanych hodin x aktudlni
DLTV (rate variance) hodinova sazba

minus

aktualni mnozstvi prace vyjadifené v souc¢tu odpracovanych hodin x standardni
hodinova sazba

KOVP = kvantitavni aktualni mnozstvi prace ocenéné standardni hodinovou sazbou obsazené
(efficiency variance) v sou€asné produkci

minus

standardni mnozstvi vyuzité (odpracované) prace ocenéné standardni hodinovou
sazbou pro planovanou produkci

Cenova odchylka:
COMS =78 175 —(2 650 x 30) =—1 325 K¢ (ptizniva odchylka — FAV)
Kvantitavni:
KOVP =2 650 x 30 — (180 x 20 x 30) =79 500 — (3 600 x 30) =-28 500 K¢ (pfizniva odchylka — FAV)
Direct labour total variance:
COMN =-COMS + (-KOVP) = (-1 325 — 28 500) = —29 825 K¢ (ptizniva odchylka — FAV)
Zavér analyzy: celkova odchylka mzdovych nakladi COMN slozena z piiznivé cenové a ptiznivé kvantitativni

odchylky je celkové pFizniva a v thrnu pfinese na uspofe piimych mzdovych nakladl za dané obdobi 3 mésict
29 825 K¢.
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Vysledek celkové odchylky mzdovych nakladd COMN Ize také interpretovat jako rozdil mezi vysi aktualnich placenych mzdo-
vych nakladl, tedy 78 175 K&, a ocenéni objemu sou¢asné produkce (ks) standardni cenou, tedy 180 x 20 x 30) =3 600 x 30 =
=108 000 K¢. Vysledek je totozny a znamena celkovou Usporu v mzdovych nakladech, tedy —29 825 K¢.

Mozné nejcastéjsi pric¢iny vzniku odchylek vzniklych s vyuzitim pracovni sily jsou nasledujici:

B Dil¢i — cenové odchylky mzdovych sazeb (rates):
1. Vyssi nebo nizsi pouzita troven pracovni sily — zaméstnanosti ve srovnani s planem.
2. Vyssi nebo nizs§i mzdové sazby zplisobené prevazné motivacnimi mzdovymi opatienimi, jako jsou neplano-
vané mimofadné odmény (award wages).
3. Placeni neplanovanych prescast (overtime) a riznych motivaénich bonusi (bonus performance).

B Dil¢i — kvantitativni odchylky ve vyuziti pracovni sily (efficiency):
1. Chyby v logistice, provozni organizaci, dohledu a kontrole.
2. Vyuziti $patn¢ stanovené kvalifika¢ni, socialni i vékové struktury pracovni sily.
3. Nekvalitni material a vysoka poruchovost strojnich zafizeni.

PFi posuzovani tohoto druhu odchylek, tedy odchylek spojenych s vyuzitim lidské pracovni sily, je nutné vzdy zvazit stuper auto-
matizace i pomér spojeny se zapojenim lidské prace do konkrétni vyrobni aktivity.

Kalkulace zakladnich odchylek spojenych s vyuZitim reZie (direct overhead total variance)
Doposud byly rozebirany odchylky vznikajici ve spojeni s pfimym materialem a s praci zapojenou do vyroby kon-
krétni produkce (direct costs). Tyto odchylky jsou jasné, pomérné dobie zjistitelné a vy¢islitelné a rovnéz maji so-
lidni vypovidaci schopnost pro kontrolni tcely.

Nyni se budeme zabyvat odchylkami spojené s konstrukci ptimych provoznich a neptimych rezijnich nakladi
(overhead costs), které jsou velmi dalezité, ale pomérné obtizné métitelné a prifaditelné ke konkrétnim druhtim
a procestim vyroby i odpovédnostem jednotlivych urovni pracovnikl firmy.

V predchozi podkapitole byla rozebirana podstata, konstrukce a alokace jednotlivych rezijnich nakladt do pro-
dukce pomoci takzvané rezijni absorpéni sazby (overhead absorption rate, OAR). Ta se pocita jako objem pfedem
uréeného planovaného objemu ptidélené rezie (budgeted overhead) konkrétni vyrobé pro urcité obdobi, déleny
predpokladanou trovni vyroby v tomto obdobi (budgeted production). Konkrétni planovanou troven vyroby je
mozné vyjadrit vice zptisoby napiiklad na bazi pouzitych jednotek, mnozstvi, vah, objemu nebo celkového objemu
prodeje (volume of sales).

V klasickém piistupu je nejvice pouzivan systém, ktery je zalozen na kalkulaci standardni hodiny — normoho-
diny zapojené rezie (standard hour production, SHP), ktera je zakladni jednotku, pomoci niz se méti uroven pro-
dukce (activity level), a to nasledovné.

Celkovy objem absorbované rezie (COAR):
COAR = rezijni absorpcni sazba (OAR) x standardni hodiny pouzité pro danou produkci

Pti vyuziti nakladového tcetnictvi zalozeného na standardech (standard costing) je pouzivana pro nepiimé rezij-
ni ndklady (NRN) technika plné celkové absorpce rezie (full absorption costing) do vyrobnich naklada slozenych
z nakladl materidlu a pracovni sily.

Pro zkvalitnéni vypovidaci schopnosti tohoto konceptu se pouziva bézné postup, ktery rozdéluje NRN na dvé
samostatné slozky, a to na fixni rezijni absorpcni sazbou FRAS (F.0.4.R) a variabilni rezijni absorpcni sazbou
VRAS (V.O.4.R.)

P1i pouziti koncepce plné celkové absorpce rezie dostaneme nasledujici vzorce:
Fixni absorbovanou rezii = FRAS (FOAR) X pocet standardnich vyrobnich hodin (SHP)
Variabilni absorbovanou rezii = VRAS (VOAR) x pocet standardnich vyrobnich hodin (SHP)
Celkovou absorbovanou rezii = (FRAS (FOAR) + VRAS (VOAR)) x (SHP)

Jestlize je pouzivana technika marginalniho nakladového ucetnictvi zaloZzeného na standardech, ktera byla vysvétlo-
vana diive, pak se do pfimych nakladl vyroby (prace a material) absorbuji pouze variabilni, vyrob¢ prifaditelné rezijni
naklady (PRN), a tim vznika pouze tato odchylka. Fixni slozka provoznich rezijnich nakladi je pak kontrolovana
oddélené spolu s celkovou fixni nepfimou spravni a administrativni rezii (general overheads) pomoci rozpocto-
vého kontrolniho systému (budgetary control).
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Pti konstrukei analyzy odchylek nepfimych rezijnich nakladi (NRN) pii pouziti plné absorpéni metody se postu-
puje nasledovné:

I PRIKLAD

Analyza odchylek nepfimych rezijnich naklada

Aktualni stav (obdobi 03/m v K¢&) Planovany rozpocet (obdobi 03/m v K¢)

Fixni NRN 16 920 |[Fixni NRN 16 250
Variabilni PRN 22 100 | Variabilni PRN 21320
Realizované vyrobni hodiny 1290 |Realizované vyrobni hodiny 1420
skute€né — zapojené NR v Nh Planované zapojené NR v Nh

Dosazeny celkovy objem produkce 1100 |Pocet standardnich hodin celkem pro 1420
Poéet celkovych Nh NR planovany objem produkce (SHP)

(SHP) obsazenych v aktualni produkci

FRAS(FOAR) = vrozp’octc.)va fixni rezie _ 16250 ~11,40K& /Nh(SHP)
rozpoctovy objemprodukce (SHP) 1420
VRAS (VOAR) = rozpoctova variabilni rezie 21320 ~15K& /Nh(SHP)

rozpodtovy objemprodukce (SHP) ~ 1420

Celkova absorbovana rezie (total overhead absorbed / 1 SHP):

(FRAS (FOAR) + VRAS (VOAR)) = 26,40 K&Nh (SHP)

Jestlize jsou odchylky spojené s celkovymi fixnimi naklady na rezii dale rozvedeny, dostaneme definice a vzorce
uvedené v nasledujici ¢asti.

Tab. 2.7 Konstrukce celkové odchylky financnich rezijnich nakladii

aktualni vydaje na fixni rezii
VOFR = vydajova odchylka

. ) minus
(expenditure variance)

rozpoctovana planovana Uroven vydaju na FR pro obdobi

aktualni mnozstvi prace ocenéné standardni hodinovou sazbou (SHP) ob-

OPFR = sazené v soucasné produkci x FRAS (FOAR)
gg—ﬂj - produktivity minus
OOFR (efficiency) standardni mnozstvi vyuzité prace ocenénych standardni hodinovou saz-
(volume) bou pro planovanou produkci (SHP) x FRAS
OKFR = rozpoc¢tovana planovana uroven FR
kapacity minus
(capacity)

aktualni vyuzité pracovni hodiny x FRAS (FOAR)

Odchylky spojené s fixnimi rezijnimi naklady (fixed overhead variances)

B COFR - celkova odchylka fixni rezie (fixed overhead total variance, FOTV) je celkovy rozdil mezi fixni rezii
(FR), absorbovanou do sou¢asné aktualni produkce, a aktualni fixni rezii pro dané obdobi.

B VOFR - vydajova odchylka fixnich rezijnich nakladt (FO expenditure variance) je rozdil mezi aktualnimi vydaji
na aktualni FR a rozpoétovanou FR pro dané obdobi.

B OOFR - objemova odchylka FR (FO volume variance) je rozdil mezi FR absorbovanou do produkce v aktualnim
obdobi a rozpoctovanou FR pro dané obdobi.

B Objemova odchylka vznika z diivodu, Ze se soucasny objem produkce 1i$i od planovaného rozpoctovaného objemu
produkce pro dané obdobi. Pro zpfesnéni je mozné vypovidaci schopnosti dané odchylky dale délit na odchylku
produktivity FR—-OPFR (FO efficiency variance) a odchylku kapacity FR—-OKFR (FO capacity variance).
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B OPFR - rozdil mezi standardnimi hodinami vyjadfenou aktualni produkci (SHP) a aktudlnimi zahrnutymi pra-
covnimi hodinami vyjadienymi v FRAS (FOAR).

B OKFR - rozdil mezi rozpoctovanymi pouzitymi pracovnimi hodinami FR a aktualnimi hodinami FR vyjadfenymi
ve FRAS (FOAR).

I PRIKLAD
Vypocet jednotlivych druht odchylek fixnich rezijnich nakladt
Jsou pouzity hodnoty z pfedchozich priklad(:

OKFR = (16 250 — (1 290 x (FOAR, tedy 11,40)) = 1 544 K¢& (nepfizniva odchylka, ADV)

Bylo tedy vyuzito méné kapacity FR ve srovnani s planovanym rozpoctem.

OPFR = (Akt.NhNR x FOAR) — (SHP x FOAR) = ((1 290 x 11,40) — (1 100 x11,40)) = 2 166 K¢
(nepfizniva odchylka, ADV)

Byl tedy vyuzit vétsi objem zapojené fixni NR ve srovnani s rozpoctem pro dany dosazeny objem produkce. To znamena, Ze se
snizila produktivita zapojené FNR k realizované produkci, protoZe bylo aktualné spotfebovano vétsSi mnozstvi (objem) FNR, nez
bylo uréeno standardem.

OOFR = OKFR + OPFR= 1544 + 2 166 = 3 710 K& (nepfizniva odchylka, ADV)

Celkové byl vyuzit vétSi objem FNR ve srovnani s planem, rozpoctem pro danou produkci.

VOFR = (Ak. vyd. FR = PI. vyd. FR) = 16 920 — 16 250 = 670 K¢ (nepfizniva odchylka, ADV)
Celkové bylo pouzito (vydano) vice financ¢nich prostredkli za FNR ve srovnani s planem, rozpoc¢tem pro danou produkci.
COFR = VOFR + OOFR =670 + 3710 = 4 380 K¢ (celkova nepfizniva odchylka, ADV)

Zaveér: celkové bylo zapojeno vice FNR do aktualni produkce ve srovnani s planem (rozpo¢tem) pro danou produkci, a to v da-
ném obdobi 0 4380 K¢ vice.

Lze provést kontrolni vypocet, a to tak, Ze porovname podle Cisel z pfedchoziho pfikladu skuteény objem vydajd na fixni rezijni
naklady ve sledovaném obdobi (16 920 K¢&) a aktualni stav shrnutého — zapojeného odpovidajiciho objemu FRN do dosazené
produkce (1 100 K& x 11,40 K¢&) na bazi vypoctené % rezijni absorpéni sazby (FOAR) v tomto obdobi. Vysledek musi byt stejny.
Tedy rozdil celkového objemu (aktualniho a rozpoctovaného) fixni nepfimé a pfimé rezie = 16 920 — 12 540 = 4 380 K&, coz od-
povida vySe uvedenému vysledku.

Z hlediska oblasti fixnich ndkladi tradicniho modelu nékladového ucetnictvi, které jsou nékdy zjednodusené, casto
ovSem ekonomicky a manazersky nevérohodné v klasickém finan¢nim fizeni pojimany i jako naklady kapacity
(cost of capacity), a jejich pausalni aplikace na celkové firemni rezijni ndklady (fotal overhead costs), které¢ maji
dnes v praxi jednoznacnou tendenci se ¢asto zivelné zvySovat, je mozné doplnit tento dosud manazery v praxi Siroce
uzivany postup o urcitou zpiesiujici, cheete-li korekéni techniku. Musime objektivné poznamenat, ze tato technika,
byt jeji uziti je obvykle manazersky piinosnéjsi, nékdy alespoinl vede k tomu, Zze manazefi jsou nuceni identifiko-
vat, kontrolovat, planovat i omezené finan¢né Fidit tzv. neptimé rezijni naklady (NRN) v jejich zpfesnéném
a manazersky obvykle v praxi efektivnim ¢lenéni na fixni a variabilni nakladové sloZKky. A to, jak bylo zminéno
diive, tak, ze rozdé€li celkové NRN ziskané z finan¢niho, pfipadné i klasického manazerského ucetnictvi na dvé sa-
mostatné nakladové slozky, a to pomoci jiz vysvétlené tradi¢ni kalkulace, uzivajici tzv. rezijni absorp¢ni sazby
(OAR). V daném piipad¢ na fixni rezijni absorpcni sazbu FRAS (F.O.A R), jejimz prostiednictvim se, jak bylo vi-
dét v predchozim ptikladu, kalkulovala celkova odchylka tzv. fixni rezie, zde oznacena jako COFR, a na variabilni
rezijni absorp¢ni rezijni sazbu VRAS (V.0.A.R), vstupujici do konstrukce tzv. celkové odchylky variabilni rezie,
oznacené a kalkulované (jak bude uvedeno déle v nasledujicim piikladu) jako COVR. V tomto pfipad¢ je pak ve fi-
nale nasledné celkova odchylka absorbované rezie v tradi¢né pojaté analyze odchylek (variance analysis) vycislena
souctem FRAS a VRAS néasobenym poc¢tem standardnich normohodin — standardnich vyrobnich hodin (SHP) pla-
nované produkce.

Pfi standardni konstrukci analyzy odchylek manazersky problematickych nepfimych rezijnich nakladd (NRN)
za pouziti plné absorpéni nakladové metody (FAC — Full Absorption Costing), zptesnéné délenim jejich slozek na
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fixni a variabilni, se postupuje pii vypoctu odchylek variabilnich rezijnich nakladw (variable overheads) v praxi
nasledovné:

c VOVRN = Aktualni vydaje na VRN

O | Vydajova odchylka minus

V | (expenditure variance) | Rozpostovana troveri vydaja VRN v realizovanych Nh pro dané obdobi (SHP x VRAS)

R

— |OPVRN = Aktualni mnozstvi prace ocenéné standardni hodinovou sazbou (SHP) obsazené v sou¢asné
V | Odchylka produktivity produkci x VRAS (VOAS)

O | (efficiency variance) minus

T

\'

Standardni mnoZstvi povolené/vyuzité zapojené prace ocenéné standardni hodinovou sazbou
pro planovanou produkci SHP x VRAS (VOAS)

VOVRN = (Akt. vyd. VRN — (SHP x VRAS)) = (22 100 — (1 290 x 15)) =2 750 K¢
(Nepftizniva odchylka ADV-)

OPVRN = (Akt. NhVRN x VOAR) — (SHP x VOAR) = (1 290 x 15) — (1 100 x 15) =2 850 K¢
(Nepftizniva odchylka ADV-)

COVR = VOVRN + OPVRN =2 750 + 2 850 =5 600 K¢

(Celkova neptizniva odchylka ADV-)

Zaver: Celkove bylo zapojeno vice VRN do aktualni produkce ve srovnéni s planem (rozpoctem) pro danou pro-
dukci, a to 0 5 600 K¢ vice nez v obdobi 03/05.

Doplnéni: Komentate k jednotlivym odchylkam i celkové kontrola VRN, tedy COVR= 22 100 — (1 100 x 15) =
=5 600 K¢, je analogicka s predchazejicim vypoctem odchylek spojenych s fixnimi rezijnimi naklady.

Vypoéteme-li nyni kontrolnim zptisobem celkovou odchylku v takto agregovanych nepiimych rezijnich nakladi,
ziskame ji v souladu s vysvétlenym postupem a jeho logikou takto:

COCRN = (Akt.FRN + Akt.VRN) — (SHP rezie obsazenych v aktudlni produkei) = (16 920 + 22 100) — (1 100 x
x 11,40+ 1 100 x 15)=9 980 K¢, nepiizniva odchylka (ADV-). To se rovna souctu neptiznivych odchylek separatné
kalkulovanych slozek fixnich a variabilnich rezijnich nékladt v feSenych piikladech, tedy COCRN = COFR +
+COVR =4380+5600=9 980 Adv-K¢. Zavérem lze tedy konstatovat, ze ve sledovaném obdobi bylo vynaloZeno
ve finan¢nim vyjadreni 0 9 980 K¢ vice celkovych RN, nez bylo pro dany objem produkce standardné planovano.

Na tomto mist€ je tieba doplnit, Ze reZijni naklady jsou jako celek absorbovany do vyrobnich nékladt na zakladé
vyuzitych odpracovanych rezijnich normohodin (SHP) pouzitych v soucasné produkci. Jako velmi dilezitd a za-
kladni, ale i tradi¢né manaZzersky problematicka slozka celkovych firemnich nédklad musi byt kalkulovany pokud
mozno co nejpiesnéji a nejobjektivnéji, protoze vstupuji do vypoctu do takovych zakladnich finanénich a zéklad-
nich kategorii jako jsou naklady na prodané zbozi (cost on goods sold), naklady prodeje (cost of sales), ziskova marze
(profit margin) i celkovy provozni zisk (operational profit). Toto tvrzeni plati i pro konstrukcei jejich odchylek, po-
moci kterych se tyto naklady tradi¢né v klasickém MA analyzuji a kontroluji.

Narozdil od odchylek spojenych s pfimymi naklady na material a pracovni silu se odchylky vztahujici k zapojeni
rezie do vyrobnich nakladd nemusi vzdy stat spolehlivou pomtickou pro kontrolni ucely.

Absorpéni rezijni sazby jsou totiz konstruovany na zakladé odhadu vydaju (expenditures) a tirovné — kapacity
zapojeni rezijnich ndkladt do vyroby a produkce, pficemz odchylky vznikaji z obou téchto faktori! Hodnoty vstu-
pujici do Citatele i jmenovatele zlomku, pomoci n¢hoz se absorpcni rezijni sazby pocitaji, jsou mnohdy nepiesné, za-
vadgjici, navic s velkym prvkem subjektivniho a leckdy ucelového nakladani s jednotlivymi polozkami, které vstu-
puji do tohoto vypoctu. Proto je v praxi potieba tento ¢asto pausalizujici druh nakladt vzdy peclivé analyzovat
a pocitat s urcitou skrytou rezervou v jejich vypovidaci schopnosti a pouzitelnosti pro fidici a kontrolni ucely.

Obecné Ize tici, ze z odchylek tykajicich se rezijnich nakladti je mozné doporucit jako nejvice piinosné pro fidici
a kontrolni, ale i manazerské ucely ty, které sleduji objem vydaju (expenditures) na rezii, tedy vSechny vydajové
odchylky, které jsou pomérné dobie vy¢cislitelné, mefitelné a priraditelné jednotlivym trovnim firemnich odpovéd-
nosti, idedlné i piimé odpovednosti relevantnich pracovnikt.
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Ani tyto odchylky nejde aplikovat univerzalné, bez diikladného uvazeni a bez znalosti jejich existujicich omeze-
ni. Vzdy je nutno tyto specifické naklady i odchylky peclivé polozkové rozklicovat a byt také opatrny pii tvorbé
a zavadéni na jejich analyze zalozenych manazerskych rozhodnuti i ptipadnych napravnych opatieni.

V soucasné vysoce konkurencni a dynamickeé firemni praxi 21. stoleti, tedy v praxi soudobého flexibilniho firemni-
ho tizeni (corporate management) a moderniho manaZerského ticetnictvi, které je orientovano na trh, na zakazniky
a tvorbu maximalni a konkuren¢ni pfidané hodnoty firmy v ¢ase, rezultujici v jeji maximalni trzni, ale i klientské
zhodnoceni, pracujici Casto v optimalizované procesni organiza¢ni strukture s vyuzitim aktivniho fizeni podle
komplexnich firemnich cili (MBO) i nefinanénich NFPM a individualnich KPI (viz dale Key Performance Indica-
tors), neni prekvapivé, ze tradi¢ni finan¢ni a nakladové metody nakladového, ale i dnes mnohdy zastaralého financ-
né-ucetné orientovaného manazerského ucetnictvi jsou v konkrétni manazerské realité minimalné problematicke,
a to zejména v oblasti fixnich, nepfimych a rostoucich pausalizovanych reZijnich naklada. V mnoha ptripadech
jsou pak tyto prezité pfedpoklady, zavéry a techniky zejména v oblasti fizeni a kontroly, ale i planovani a hodnoceni
interni vykonnosti (performance) a nakladové efektivity (cost efficiency) manazersky zavadéjici a troufnu si fici, Ze
casto 1 objektivné nepouzitelné. To plati samozifejmé i pro vSudypritomné efektivni manazerské rozhodovani orien-
tované dnes piednostné na tvorbu hodnoty (making management decision) v celém interaktivnim podnikatelském
a hodnotovém tetézci (viz dale internal value chain).

Prikladem miize byt tradi¢ni pojimani automaticky umotované rigidni fixni firemni kapacity, zavéry a zazita po-
jeti nepfimych, fixnich a rezijnich naklada klasického tradiéniho nakladového modelu TM, véetné standardnich
a Casto uzivanych manazerskych technik a postupti tradi¢éniho manazerského ucetnictvi (viz budgeting, over-
head-fixed cost budget, budgetary control and ovhds. variance analysis...) v stale pocetnéjsich a ekonomicky vy-
znamnéjsich firmach orientovanych na sluzby (viz Services Firms and Organization, SFO). Zduraziuji, ze se
v soucasnych podminkach jiz nejedna pouze o soukromy sektor, ale i o pocetné a penéznimi prostiedky stédre satu-
rované a Casto bytnici a samosanujici se organizace verejné spravy (doufejme, ze v budoucnu i u nas ekonomicky
efektivné fizené spolecnosti i firmy/podniky). Ta je, a neni to zadnym tajemstvim, vzdy do urcité miry politicky za-
visla, takze nastoleni a preference transparentnich ekonomickych kritérii nad mocenskymi pfistupy a ¢asto i osob-
nimi zajmy nekoncepcnich politiki je v této neopominutelné spolecenské i ekonomické sféfe vice nez zadouci. Ne-
jsou to totiz penize ziStnych politikii nebo snad imaginarniho statu, ale vzdy statem pierozdélené prostiedky
poplatnikd, kteti budou v souladu se soucasnymi trendy probihajicimi ve vyspéelych ekonomikach pozadovat pro
sebe stale vyssi pridanou hodnotu, tvofenou prave casto strategickym a nezastupitelnym vetejnym sektorem (public
sector). Lokalnim ptikladem (2008), ktery se mimochodem dotyka vsech ob&anti Ceska, miize byt zpolitizované,
neprihledné, nakladné a deficitni zdravotnictvi, dlouhodobé neudrzitelny penzijni systém, nepruzné a nediferenco-
vané Skolstvi, ¢asto neefektivni vybér a sprava dani ¢i odvodl zdravotniho a socialniho pojisténi, nebo nevykonna,
obtizné kontrolovatelnd a draha policie, ale i u nas nadmiru pocetna a politicky obsazovana statni sprava a vetejny
sektor, kterou jeji zivitel — daiiovy poplatnik — az prilis ¢asto nepokryté a zietelné obtézuje. Navic se ve vEétSiné pii-
padl nemtize ,,bézny vétsinovy obcan* (pohodlny a pasivni ,,platic* statni neefektivity...) ani objektivné branit. To je
do budoucna ekonomicky a spole¢ensky jednoduse nepfijatelné a netinosné.

Vratime-li se k aktualni problematice nepfimych a rezijnich nakladd, jejich ekonomicky efektivnimu fizeni, plano-
vani a kontrole v soucasné firemni praxi, ale i k modernimu manazerskému tcetnictvi i firemnimu fizeni jako celku
(CM), nestaci pouze konstatovat vyznamné problémy s nimi spojené, ale je vzdy ptinosné nabidnout manazertim reél-
nou a dostupnou alternativu. Takovou alternativou se dnes (tedy v roce 2009) jevi rozvinuté moderni manazerské
ucetnictvi pracujici s komplexnimi firemnimi a navzajem se ovliviiujicimi cili (viz MBO) a orientujici se na trh, za-
kazniky, zaméstnance, strategii, interni procesy a tvorbu maximalni ptidané hodnoty (value added creating) v celém
hodnotovém fetézci (value chain). Ze se dnes v dobie manazersky zvladnutych a fizenych firmach nejedna pouze o
cile a financni ukazatele (naptiklad Gcetni zisk, accounting profit, a jeho modifikace — viz dale), casto ziskané pouze
z omezené finan¢né ucetni GAAP databaze hlavni knihy finan¢niho ucetnictvi (ledger) a z podiizenych knih, ze zpét-
n¢ upravené a ptipadn¢ dale nesystematicky upravované analytické evidence, je dnes snad jiz vS§em z(Castnénym ziej-
mé. Plati to podobné i pro zazity a omezeny centralni IS firmy, oznacovany jako FIS, ktery bude probirany dale.

Vhodnym a univerzalnim feSenim se dnes v praxi jevi technika ABC (A4ctivity-Based Costing), ktera se dnes,
dodrzime-1i iplnou mezinarodni terminologii, vyvinula v manazerskou nakladovou koncepci ABCM (viz drive
Activity-Based Cost Management) a ve své uplné podob¢ v komplexni integrujici manazerskou metodu procesniho
a hodnotového Fizeni ABC/ABM (viz napf. pfilohu 8), dopliujici efektivné moderni MA a spoluutvaiejici dnes
nezbytny progresivni a komplexni manazersky informacni systém MIS (Management Information System). Pfipo-
minam, ze nakladova technika ABC, tedy aktivitami tvofené a ekonomicky vérohodné nakladové ucetnictvi,
ABCM, tedy ekonomicky realny/pri¢inny (cause and effects) interni nakladovy systém, byly popsany piedevsim ve
spojeni s nepfimymi, fixnimi a rezijnimi naklady spolu s rozpoctovanim, v kapitole 2.3, stru¢né vysvétlujici zasadni
rozpoctovani tvoreného aktivitami (Activity-Based Budgeting, ABB). Pravé ABB i komplexni ABC/ABM bude
pro svoji praxi ovétenou i aktualni manazerskou uzitecnost v této publikaci rozvedeno jesté podrobnéji dale (viz
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ABB a pokrocilé ABC/ABM), a to i v oblasti fizeni administrativnich a komplexnich kapacitnich naklada ve spojeni
s tzv. vyuZitou a nevyuZzitou kapacitou (used and unused capacity). Bude mu vénovana, stejn¢ jako celému
ABC/ABM, nezanedbatelna ¢ast textu. Dit se tak bude v posledni souhrnné kapitole knihy, zabyvajici se velmi po-
drobné komplexnim modernim MA a konkuren¢nim CM, kam ABC/ABM dnes patii.

Neni také bez zajimavosti, ze ABC, ABC/ABM i posléze ABB je v praxi mozné vhodné a efektivné kombinovat
s klasickymi a diive vysvétlenymi pfistupy a obecn¢ zazitymi a vyuzivanymi technikami tradi¢niho manazerského
ucetnictvi. Jedna se o standardy, nakladové ucetnictvi zalozené na standardech, kontrolu rozpocti a analyzu, probi-
rany vypocet standardnich odchylek (standard, standard costing, budgery control and variance analysis). Déle je
ABC/ABM schopné koexistovat (a také koexistuje) s tak uzivanymi, vyznamnymi a vSeobecné akceptovanymi
a preferovanymi metodami moderniho firemniho fizeni (CM), jakymi jsou napiiklad EVA, MBO, BSC, TQM, JIT,
cilové tizeni nakladu (target costing), technika rozdilovych naklada (differential costs) i komplexni Gcetnictvi eko-
nomického zivotniho cyklu (/ife-cycle accounting, LCC), ale i stale oblibenéjsi a nezbytnéjsi nefinan¢ni métitka
hodnoceni firemni vykonnosti (non-financial performance measures, NFPM) a soudoba komplexni a motivacéni
KPI. Prave tyto soucasné klicové manazerské metody a techniky, s nimiz pracuje standardné i moderni a rozvinuté
MA vyuzivajici a utvarejici komplexni MIS, budou pro uplnost a aktualizaci informaci probrany a rozvedeny dale
(viz kapitolu 6). A to i v souvislosti s klicovou ¢asovou hodnotou pen¢z, NPV a zahrnutim rizika a nejistoty do fi-
remniho fizeni, veetné proaktivniho a strategického manazerského rozhodovani, orientovaného na globalni trh a na
siroké potieby a hodnotové vnimani souc¢asnych naro¢nych zakaznikt (customers) a na maximalizaci tvorby hod-
noty za dobu efektivniho ekonomického zivotniho cyklu firmy. Stranou pfitom nezlstane ani firemni strategie, ne-
zbytna motivace, ale i celkové ocenéni firmy a podniku jako jednoho fungujiciho a funkéniho celku (firm/business
valuation) s preferenci trzni hodnoty. Tedy i efektivniho a vysoce konkurenéniho ekonomického celku, generujiciho
maximalni pfidanou hodnotu v ¢ase a maximalné efektivné se v ¢ase zhodnocujiciho.

Odchylky ziskové marze

Doposud byly rozebirany jednotlivé slozky nakladii i souvisejici odchylky z hlediska jejich konstrukee, sledovani, vy-
uzitelnosti a kontroly pomoci standardu. Je nutno si ov§em uvédomit, ze naklady jsou pouze jednim ze zakladnich fak-
torl ovliviujicich zasadni tradi¢ni finanéni a ekonomickou kategorii, kterou je dosazeny nebo planovany zisk.

Dalsim neméné dulezitym faktorem je prodejni, ziskova marze (margin on sales), a to bud’ ziskova marze
(profit margin) pti konceptu nakladového ucetnictvi vyuzivajici plny absorpéni systém (full absorption costing),
nebo takzvana piispévkova, kontribuéni marze (contribution margin) pii vyuziti alternativni techniky marginal-
niho nakladového ucetnictvi.

Standardni ziskova marze (standard profit margin) pak miuze byt stanovena v koncepci plného absorpéniho sy-
stému jako rozdil mezi standardnimi naklady produkce a standardni prodejni cenou (standard selling margin), nebo
muze byt definovana i jako standardni zisk produkce (standard profit).

V druhém pripadé, tedy pifi pouziti alternativni koncepce marginalniho nakladového tGcetnictvi zaloZzeného na
standardech, ziskame vyloucenim fixnich nékladii na produkci a rozdilem mezi standardnimi variabilnimi naklady
a standardni prodejni cenou standardni prodejni prispévek, kontribuci neboli kontribuéni marzi (standard sales
contribution margin).

2.8 Marginalni nakladové tcetnictvi zaloZen€ na standardech
(marginal standard costing)

V soucasnych podminkach je vétsina firemnich nakladovych systému zaloZena na systémech pracujicich na zakladeé
pIné absorpce nakladi do produkce (FAC). Napiiklad statutarni finanéni vykazy (financial statements) zalozené
a tvofené na bazi finan¢niho Gcetnictvi ptimo piedepisuji u vykazu zisku a ztrat (profit and loss account) povinny
vystup v této podobé. Lze tedy vzdy ocekavat urcitou podobu vyuziti této techniky v kazdé firmé, alespon pro externi
ucely.

Na druhou stranu systém marginalniho nakladového ucetnictvi, do kterého jsou zahrnuty planované standardy
(standard marginal costing), mize byt v konkrétnich podminkach velmi vhodnou a uZite¢nou pomuickou pro firemni
kontrolné-planovaci, zejména operativni ¢innosti. Pfestoze neexistuje univerzalni pravidlo pro volbu konkrétniho
systému pro urcitou firmu nebo druh ¢innosti, je mozné struéné vyjadfit zavér, Ze v soucasnosti je plné vyuZiti systému
Mnu velmi vzacné a jeho uziti je spojeno téméf vzdy se soucasnym vyuzitim klasického absorpéniho pfistupu!
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Zastanci této metody argumentuji tim, ze klasicky pfistup je velmi nepruzny a neni vzdy optimalni k vyjadieni
skute¢ného stavu firmy zejména z hlediska cash flow a ocenéni tak dilezité slozky pracovniho kapitalu (working
capital), jakou jsou zasoby (stock) 1 jejich zapojeni do tvorby zisku. K odstranéni téchto objektivnich nedostatkli
pak doporucuji pouzit zejména na vnitrofiremni Grovni kratkodobého planovani a operativni kontroly systém margi-
nalniho nakladového tcetnictvi zalozeny na standardech. Tento systém zachazi rozdilné s celkovymi fixnimi naklady
(fixed costs), tedy naklady, které se neméni s objemem produkce, ty jsou vylouceny z kalkulace operativniho zisku
(operational profit) a jsou z n¢j srazeny na konci obdobi, ¢imz se zjisti Cisty zisk (net profit). Je tieba zdlraznit, ze
z povahy fixnich nakladt v kratkém obdobi podle soucasné akceptovanych mikroekonomickych teorii plyne, ze
jsou konstantni. V dlouhém obdobi se stavaji vsechny naklady variabilnimi (viz obrazek 2.12)! Za ptedpokladu fir-
my maximalizujici zisk, klesajicich vynost (fotal revenues, TR) z rozsahu (naptiklad vlivem ¢innosti konkurence)
a planovaném objemu maximalni vyrobni kapacity v koncepci dokonalé konkurence, 1ze odpovidajici stav ilustro-

vat na grafech na obrazku 2.11 a 2.12.

Pro celkovou analyzu budeme vychazet predev$im z nakladu firmy v kratkém obdobi (short-term costs, STC), kdy jsou zapojeny

do vysledné produkce jak fixni (FC), tak variabilni naklady (VC). Viz obrazek 2.11, pro dlouhé obdobi pak obrazek 2.12.
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Obr. 2.11 Celkové naklady firmy v kratkém obdobi pri dané kapacité produkce
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Obr. 2.12 Celkové naklady firmy v dlouhém obdobi pri dané kapacité produkce
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K typickym predstavitelim fixnich nepiimych nakladu patii naptiklad platy a odmény vykonnych a generalnich fe-
ditelti, v€etng jejich cestovného, reprezentace a vzdélavani (executive and managing directors) a takzvana vSeobecné
spravné-administrativni, tedy centralni nepiima rezie (general overheads), do které se zahrnuji napiiklad naklady
spojené s ucetnim, finanénim a ekonomickym oddélenim, IT sekei, odbornym poradenstvim, i ostatni v§eobecné
naklady spojené s administrativni ¢innosti, véetné nakladl na automobily, komunikaci a administrativni budovy,
jejich udrzbu, ostrahu, pojisténi i vyhovéni komplexnim ekologickym a spolecenskym normam. Jsou to vlastné ty
slozky nepiimych nakladii (indirect costs), které nejdou jasné a piesné piiradit konkrétnim vynostim a aktivitam firmy.

Je vhodné si pfipomenout, Ze znacna ¢ast konkrétnich nakladovych polozek ma ze své vnitini logiky v sobé obsa-
zenu jak variabilni, tak fixni slozku (semi-costs) a jejich konkrétni zatfazeni je vzdy zavislé na konkrétni situaci firmy,
vnéjsich podminkach i délce souvisejiciho obdobi. Proto je pii nakladové analyze vzdy nutno peclivé zkoumat, za-
hrnout a pfipadné prekvalifikovat vSechny relevantni skute¢nosti, které by mohly mit nebo maji na danou polozku
vliv, v¢etné zahrnuti realného ¢asového faktoru!

Samotna technika marginalniho nakladového ucetnictvi, zaloZzeného na standardech, je nasledujici. Fixni
naklady se odectou na konci obdobi od ptispévku (kontribuce), ktery vznikne rozdilem pfimych variabilnich
nakladt (materialovych nakladd, osobnich nakladd, jinych pfimych vyrobnich nebo prodejnich naklada, variabilni
pfimé vyrobni i prodejni rezie) a objemem prodejii. Timto zpisobem se zjisti celkovy zisk. Postupuje se tedy nasle-
dovné: Z PC karty marginalnich jednotkovych naklada pro danou produkci zjistime:

B piimé materidlové naklady (direct materials),

B piimé osobni naklady veetné pojisténi (direct labour),

B jiné prifaditelné vyrobni a prodejni naklady (direct expenses),

B variabilni pfima a piifaditelna provozni rezie (variable overhead).

Dale pridélime standardni prispévek (standard contribution) jednotlivym produktim a jeho pfipoétenim k sou-
hrnnym vyse specifikovanym standardnich marginalnim nakladim ziskame standardni prodejni cenu (standard
selling price). Tedy jinak fe¢eno standardni ptispévek, kontribuce se stava standardni kontribu¢ni prodejni marzi
(standard sales margin).

Jak je z této techniky zfejmé, jeji podstata umozriuje ziskat pfimo v predchozi podkapitole zmiriovany a velice dulezity udaj o tvorbé
a vyvoji hodnoty celkového operativniho zisku (operational profit performance), neovlivnéného fixnimi naklady, a vysi takto stanove-
ného zisku pak kontrolovat pomoci kontroly standardni kontribuéni ziskové marze (standard contribution profit margin).

Potom sestavime planovany rozpoc¢tovy financni vykaz (RFV) pro konkrétni planované rozpoctové obdobi (budge-
ted period), ktery miize mit nasledujici podobu:

RFYV pro obdobi 03/2003
planovany objem prodeje (budgeted volume of sales) (planovany standardni poéet produktil, vyjadieny poctem
jednotek, nasobeny standardni jednotkovou prodejni cenou)

minus

planovany objem nakladt prodeje (cost of sales) (planovany standardni pocet produktii, vyjadieny poctem
jednotek, nasobeny standardnimi marginalnimi jednotkovymi naklady)

= standardni planovany ptispévek — kontribuce (standard contribution)
minus
rozpoc¢tované planované fixni naklady

= rozpoctovany planovany zisk (budgeted profit)

Pouzijeme-li pro tuto koncepci kontrolni metodu analyzy odchylek (variances analysis), pak mtizeme vyuzit shod-
ny postup jako u konstrukce pfimych odchylek materidlovych, osobnich a rezijnich variabilnich nakladt (total cost
variances, TCV), které byly popisovany v piedchozi kapitole ve vztahu k absorpénimu modelu nakladového ucet-
nictvi. Tedy celkové odchylky pfimych nakladd.
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Z hlediska analyzy odchylek fixnich naklada ztistava pouze jedna, a to vydajova odchylka (expenditure varian-
ces fixed overhead), tedy odchylka fixnich nepfimych rezijnich nakladt, FRN.

Vznikaji ale odchylky spojené s operativnim provoznim ziskem (operational profit variance) a trzbami (prode-
jem), respektive se standardni ziskovou marzi (standard sales margin), ktera je vlastné¢ z vyse popsané podstaty
konstrukce konceptu marginalnich nakladt pro nas standardnim piispévkem, kontribuci (standard contribution)
a vstupuje do konstrukce téchto odchylek. Pro zjednoduseni budou zminény pouze celkové odchylky provozniho
zisku a ziskové marze (cenové a kvantitativni).

Podrobnéjsi rozvedeni dané problematiky Ize najit v jinych publikacich, které budou dilem uvedeny v seznamu literatury na konci
této knihy.

B Celkova odchylka prodejniho prispévku, kontribuce (total sales contribution variance). Je to soucet cenové
a kvantitativni odchylky pramenici z analyzy standardni ziskové marze, tedy standardnim piispévkem, kontribuci
(standard contribution).

B Cenova odchylka prodejniho ptispévku, kontribuce (sales contribution price variance). Je to rozdil vyse aktual-
niho pfispévku na tthradu objemu prodané produkce, vyjadieného v kusech a ocenéného standardnimi jednotko-
vymi néaklady, a aktualnich SHP na tvorbu standardniho piispévku, kontribuce.

B Kvantitativni odchylka prodejniho piispévku, kontribuce (sales contribution quantity variance) je rozdil aktual-
nich SHP na tvorbu standardniho pfispévku, tedy kontribuce, a planovanych rozpoctovanych jednotek produkce,
vynasoben¢ jednotkovym standardnim ptispévkem, kontribuci.

Shrneme-li vyse uvedené fakta, tak celkova odchylka operativniho provozniho zisku (operating profit variance)
je definovana jako soucet celkové odchylky marginalnich variabilnich nakladi (TMCV) a celkové odchylky pro-
dejniho ptispévku, kontribuce (total sales contribution variance), slozené z dilé¢ich odchylek, a to cenové a kvanti-
tativni.

2.9 Planovani provoznich standardl (odchylek) a jejich revize

Doposud byl probiran systém nakladového Gcetnictvi zalozeny na standardech (absorpéni i marginalni) za zakladniho
predpokladu stabilnich vnitfnich i vnéjsich podminek. V takovém pripadé pracuje efektivné, a to tak, Ze porovnava ak-
tualni stav vykonnosti a efektivnosti firmy s pfedem urcenymi standardy pomoci analyzy vzniklych odchylek.

Takto vzniklé odchylky pak pomahaji manazerim pii rozhodovani, jak vhodné ridit firmu, aby dosahla pomoci
kratkodobych provoznich cill (fargets) stanovenych pomoci rozpoctt a standardi dlouhodobych taktickych i stra-
tegickych firemnich cilt (objectives).

Z uvedeného pristupu je jasné, ze kliCovym a prvotnim rozhodnutim je uréeni vhodného standardu i jednotlivych
typt provoznich odchylek. Uzitecny standard je predevsim ten, ktery je jasny, realisticky a dostatecné motivujici!
Tento druh standardu je mozné urcit nejlépe za stabilnich a predvidatelnych podminek.

Predpoklad stability a pfedvidatelnosti internich a externich podminek je ovSem v praxi casto problematicky. Proto
technika Snu (standard costing) se snazi na tuto skutecnost efektivné reagovat, a to tradi¢nim pristupem nazyvanym
planovani provoznich odchylek (planning operational variances). Podstatou zminéného pfistupu je fakt, ze se snazi
aktivné reagovat na nestabilitu internich a externich podminek p¥izpisobenim (adjustment) rozpoctii i jednotlivych
standardti a odchylek. Prakticky rozdéli celkové odchylky na dvé hodnoty: planované a provozni — operativni. Takto
jim vlastné urcuje nové planované limity od piivodnich standardl (ex-post standards).

Planované odchylky (planning variances) jsou konstruovany tak, ze se snazi vysvétlit a stanovit rozsah, vlastné
novou hodnotu, v jaké by mél byt ptivodni standard, ktery byl konstruovan za jiné provozni situace podminek, revi-
dovan.

To umozni efektivné a v¢as reagovat na nepiedvidanou aktualni situaci a redlné umoznit dosdhnout znovu efek-
tivné stanovenych kratkodobych provoznich cilti v ramei taktickych i strategickych firemnich cilti v novych nepla-
novanych zménénych podminkach.

Operativni provozni odchylky (operational variances) zobrazuji rozsah, kterym byl dosazen cil prostfednictvim
revize standardu. Tyto odchylky jsou konstruovany az po vy¢isleni planovanych odchylek. Stavaji se tak realnym
meéfitkem (measurement) pro zhodnoceni efektivnosti ptijatych opatfeni (performance assessing), reagujicich na
nepfedvidanou zménu podminek.
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J PrikLaD
Revize provoznich odchylek

1. Firma X méla v planu vyrobit a prodat v sledovaném mési¢nim obdobi (4,5 tydne, tedy 22,5 pracovnich dnu) 7 000 jednotek
produktu (viz hodnoty rozpoétu v pfikladu na strané 67).

2. Po poZaru, ktery vyfadil vyrobni linku na 3,5 pracovnich dni, bylo béhem obdobi vyrobeno nasledujici aktualni mnozstvi pro-
duktu a ke konci obdobi mélo nasledujici hodnoty (viz aktualni hodnoty rozpoctu, snizeny objem produkce i prodeju).

3. Nezmeénila se standardni ziskova marze (kontribuce), variabilni naklady ani prodejni realiza¢ni cena produkce. Zménil se
pouze objem prodeje a vyroby, zplsobeny 3,5dennim vypadkem.

Ukol:

1. Spocitat klasické odchylky tradi¢nim postupem.

2. Spocitat celkové, planované i provozni operativni odchylky pomoci metody planovani odchylek.

Vypocet:

Ad 1.) Klasicka metoda
odchylka objemu prodeje — celkova OOP (sales volume variance)

OOP = (plvodni rozpocet planovaného prodeje — skute¢ny OP) x standardni ziskova marze
(SZM), tedy ptispévek — kontribuce = (=7 000 + 6 000) x 20 = — 20 000 K¢é
(nepfizniva odchylka, ADV-)

Ad 2.) Planovana odchylka objemu prodeje POOP (planning SV variance)

Pouzijeme-li hodnoty z pavodniho rozpoctu (PR) a aktualnich udaji na konci sledovaného obdobi a vezmeme-li v Uvahu, Ze doslo
k 3,5dennimu vypadku z celkového objemu 22,5 dn(, pak dostaneme hodnoty pfizplisobené tim, Ze budeme uvazovat skute¢nych
19 dnli prodeje i produkce. Pfizplisobime-li navic novy standard této situaci a vélenime ho do nového upraveného rozpoctu (UR),
dostaneme nasledujici hodnoty:

Novy standard (NS) bude vyjadfeny v poctu vyrobkd prodanych i vyrobenych pro 19denni produkci i prode;.

NS =7 000 x 19/22,5 = 5 911 K&

POOP = (PR — UR) x SZM = (7 000 — 5 911) x 20 = 21 780 K& (nepfizniva odchylka, ADV-)

Ad 2.) Operativni provozni odchylka objemu prodeje PrOOP (operational SV — variance)
Je rozdil mezi upravenym rozpoctem a aktualnim stavem vyroby a prodeje:

PrOOP = (5911 — 6 000) x SZM = 1 780 K¢ (pfizniva odchylka, FAV+)

Celkova odchylka OP =—-21 780 + 1 780 = —20 000 K¢ (nepfizniva odchylka, ADV-)

Rovna se tedy celkové nepfiznivé odchylce OP, kalkulované klasickou metodou, a Ize ji také interpretovat ve smyslu, Ze prostred-
nictvim véasné revize standardu jsme ziskali, méfeno provozni odchylkou, o 1 780 K& mensi nepfiznivou celkovou odchylku.

Aktualni stav (obdobi 03/m — 19 d. v K¢&) Planovany rozpocet (obdobi 03/m — 22,5 d. v K&)

actual performance standard budget

dosazZeny objem produkce vyroba a prodej dosazZeny objem produkce vyroba a prodej
6 000 j./30 K& 180 000 7 000j/30Ke 210 000
variabilni ARN 6 000/10 K¢& 60 000 variabilni SRN 7 000 j/ 10 K& 70 000
= prispévek — kontribuce 120 000 = pfispévek (SZM j/20 K&) 140 000
fixni ARN 62 600 fixni SRN 62 600
= zisk aktualni 57 400 = zisk standardni 77 400
Odchylka objemu prodeje celkova (OOP): (Total Sales volume variance) —20 000

Nepfizniva ADV
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Shrnuti koncepce niakladového ucetnictvi, rozpo¢tovani a rozpoctové kontroly
zaloZenych na standardech

Jestlize stru¢né shrneme vyznam nakladového ucetnictvi (standard costing), rozpoctovani a rozpoctové kontroly
(budgeting a budgetory control) zaloZenych na standardech, miizeme konstatovat nasledujici vyhody i nevyhody.

Mezi zékladni vyhody této koncepce patfi:

B Vhodnd koexistence s finan¢nim ucetnictvim.

B Moznost automatizace a sladéni s firemnim a manazerskym informa¢nim systémem.

B Manazefi maji moznost delegovat kontrolni funkce a fidit je pomoci efektivniho reportingu spojeného s osobnimi
odpovédnostmi jednotlivych fidicich pracovnikd.

B Prostfednictvim urceni, analyzou i revizi vhodnych piedem uréenych standardii je mozno fidit zasadni firemni
procesy a umoznit firmé jako celku provadét koncepci neustalého kontinualniho firemniho zlepSovani i snizovani
naklada.

B Jelikoz by vhodné standardy nemély byt pouze zprimérovanymi minulymi ¢isly a nemély by byt konstruovany
pouze na bazi historickych cen, ale pruzné reagovat na zmény, jsou lepsim voditkem pro konec¢nou cenotvorbu
(pricing) firmy nez systém historickych cen.

B Dobfe vedené nakladové ucetnictvi, veetné rozpoctovani a rozpoctové kontroly, zavadi do firmy systematicky
pfistup k fizeni a kontrole, ktery navic motivuje a v§tépuje vSem trovnim firmy nakladové efektivni chovani,
kontrolovatelné navic systémem osobnich odpoveédnosti i zainteresovanosti jednotlivych pracovnikd.

Nevyhody jsou nasledujici:

B Prilis staticky pfistup, ktery je zalozen pfedevsim na minulych ¢islech za pfedpokladu stabilnich vnitinich i vnéj-
Sich podminek a opakujicich se procest, coz je realny piedpoklad hlavné ve velkosériovych a automatizovanych
vyrobach.

B Pro nékteré druhy firem strnuly, velmi casové i materidloveé naroény a drahy pfistup.

B Slozita konstrukce nekterych odchylek, zahrnuti skrytych neefektivit (suboptimalit) i diskutabilni vypovidaci
schopnost téchto odchylek.

B Ne vzdy dobfe pfijaty, propracovany a vysvétleny systém pro jednotlivé firemni urovng.

B Systém neumoziuje dostatecnou participaci zvlasté nejnizsich firemnich tirovni, a tim neposkytuje dostate¢nou
zpétnou vazbu zejména pro operativni kontrolu a planovani, véetné procesniho reengineeringu.

Dopady nakladového ucetnictvi, rozpo¢tovani a rozpoctové kontroly zaloZenych
na standardech na efektivnost a nakladovost firmy

V dnes$nich ¢asto se ménicich trznich podminkach, kde se systém Snu (standard costing, SC) a RK (budgetory con-
trol, BC) Casto pouziva, je nutné vzit v ivahu skutecnost, ze se na celkové naklady podniku musime divat jinak nez
dosud a tuto skutecnost pienést i do téchto tradi¢nich piistupt kontroly, fizeni i planovani.

V klasickém piistupu se po€itd vice s tim, kolik by vyrobky mély stat pii dané mife zisku a pfi urcené, leckdy str-
nulé nakladové struktufe firmy. Jinymi slovy, celkové ndklady firmy jsou plné v kompetenci firmy a firma si je
muze sama urcit.

Dnes v dob¢ informacnich technologii a zostfené globalni celosvétové konkurenci jiz neni mozné pouZzivat neome-
zeng tento piistup, ktery, pfestoze se shodne na nutnosti obecného snizovani nakladt (cost reduction) a na systému
neustalého zlepSovani firemni efektivnosti, neni v praxi dostatecné pruzny a ma i omezenou schopnost téchto ukol
dosdhnout pouze volbou a revizi standardt a rozpoctovych limitt.

Proto je vhodné tento systém v praxi doplnit n¢kterymi dal$imi systémy, napiiklad metodami pracovnich studii
vyroby a fizeni administrativy (work studies) a hodnotové analyzy (value analysis), které umozni pfekonat tyto ne-
dostatky a umozni fadné, efektivni, cilové a koncepcni fizeni ndkladd, navic orientované na trh a zakaznika (cost
management, CM).

Je totiz nezbytné budovat ve firmé systematickou a vykonnou koncepci kontinualniho zlepSovani, zejména ve fi-
remni efektivnosti a vykonnosti i v fizeni nakladtl. Rizeni nakladti (CM) nelze zjednodusit pouze na jejich redukei,
ale je nutné vzdy zvazovat jeho dopady na celkovou efektivnost firmy. Jen takové sniZeni nakladi ma v soucasnosti
opodstatnéni, které v budoucnu neprinese ztratu vykonnosti a efektivnosti, a je navic orientovano na trh!
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Bohuzel se ¢asto v praxi stava, Ze tato koncepce je Spatné pochopena i jednostranné a nedostatecné aplikovana.
Rovnéz technika klasické koncepce nakladového Gcetnictvi a rozpoctové kontroly, zalozené na standardech a osobni
odpovédnosti za jejich aplikaci i dodrzeni limitti v nich obsazenych, ¢asto pfimo podporuje Spatnd, kratkozraka
a leckdy 1 alibisticka manazerska rozhodnuti, ktera jsou pfitomna zejména v oblasti fizeni naklada.

Je totiz pro manazery velmi jednoduché automaticky snizovat naklady, zaklinat se vS§eobecnou prospésnosti tohoto
opatieni pro firmu, a tak deklarovat svoji uzitecnost a nepostradatelnost. Navic ¢asto pii zapojeni osobni odpovéd-
nosti za dosazené vysledky pro jednotliva nakladova stfediska nebo pro konkrétni manazery je mozné si kratkodobé
,»polepsit™ na ukor jinych firemnich urovni, coz ma celkové negativni vykon na motivaci, efektivnost i na vykonnost
firmy jako celku. Je zfejmé, Ze napiiklad jednostranné rozhodnuti o snizeni naklada v takovych zivotné dilezitych
aktivitach firmy, jako je vzdélavani, rekvalifikace, reklama, marketing, idrzba vyrobnich zatizeni (maintenace), re-
investice nebo véda a vyzkum (research and development) mtize byt v urcitych ptipadech pro firmu az destruktivni.

Je nutné kazdé opatreni, a to nejen v oblasti snizovani nakladut, peclive analyzovat, a to v celém kontextu firmy,
a vzit v avahu mozné zjevné i skryté suboptimality i synergické efekty jednotlivych rozhodnuti. Je vhodné proto
nechat konecné rozhodnuti o redukei nakladti na schvaleni vrcholovému managementu firmy, ktery je vzdy musi
zvazit, kvalifikované v celém kontextu firmy, a realizovat je efektivné a vcas.

Pracovni studie vyroby a Fizeni administrativy (work studies and system analysis)

Technika této Casto pouzivané metody je takova, Ze mapuje, analyzuje a hodnoti souc¢asné firemni vyrobni i adminis-
trativné fidici postupy i souvisejici podptrné a doplikové firemni procesy a porovnava je s planovanymi hodnotami
firemni vykonnosti ve stavajici organizaci. Navrhuje a implementuje nové postupy i komplexni moderni metody,
véetné zmeény organizace celé spole¢nosti. Jeji pouziti je pomérné Siroce uplatnitelné pii firemnim fizeni a planovani.
Sklada se i z analyzy metod a miry zapojeni prace (method study and work measurement).

Ve svém dopadu musi vzdy zabezpecit kontinualni a systematické zvySovani firemni vykonnosti, efektivnosti
i kvality produkce, v¢etné jeji trzni orientace.

Pfi konstrukci této metody se pouzivaji podrobné analyzy materidlovych tokd a obsluhy (materials handling),
studii zapojeni prace do jednotlivych vyrobnich aktivit (work flows) a detailnich nakladovych analyz, které jsou
schopny kalkulovat jak material, tak zapojeni pracovni sily i administrativy do vysledné produkce na zaklad¢ jasné
méfitelnych penéznich a ¢asovych jednotek. Vznikaji pak tzv. normohodiny materialu, prace, administrativy a rezie,
které maji byt zapojeny do planovaného objemu produkce vyrobeného v ur¢ené kvalité a pomoci jejich vycisleni se
pak pomé&fuji stavajici i planované aktivity. Technika pracovnich studii je tedy zalozena na velmi podobné bazi jako
nakladové Gcetnictvi a rozpoctovani zalozené na standardech.

Z logiky jeji konstrukce plyne, ze je vyuzitelna velice univerzalné a je rovnéz schopna ve velikém rozsahu
pouzivat techniky a vystupy standardniho nékladového tcetnictvi i rozpoctovani. Je-li navic pouzivana s podporou
pocitac, statistickych a matematickych automatizovanych metod, mluvime o ni jako systémové analyze (system
analysis).

2.10 Hodnotové¢ analyzy (value analyses)

Jsou komplexnimi modernimi inova¢nimi a racionaliza¢nimi metodami, které byly dfive pouzivany v uz$im rozsa-
hu ptedevsim pro sniZzovani naklada jednotlivych produktd. Dnes je jejich vyuziti mnohem $irsi, a to piedevsim v ob-
lasti fizeni kontroly a planovani pro malé i stfedni podniky.

Jeji definice by mohla vypadat nasledovné: Je to hodnotici proces (assessment process), ktery je provadén §iro-
kym tymem odbornikd v jednotlivych projektovych stadiich produkce.

Zduraznén je zde aspekt tymové prace i zapojeni riznych odbornikil i riiznych Grovni firmy. V tymu, podobné
jako urozpoctového procesu, by méli byt ptitomni i zastupci manazerskych i finan¢nich ucetnich, ktefi maji za tikol
kompletovat vstupy a dodat potiebné podptirné informace. Tyto vstupy je pak tfeba vyjadiit pokud mozno v penéz-
nich jednotkach i finanénich a manazerskych terminech, véetné ptipravy a zpracovani vhodnych vystupu a analyz.

Cilem VA je dodat presné specifikovany produkt, tedy vyrobek ¢i sluzbu v poZadované kvalité a za co nejnizsi
naklady (product at minimum cost)! Je to dlouhodoby systematicky proces eliminace ptebyte¢nych nebo neticelné
vynalozenych nakladt a zavedeni kontinualnich zlepSeni vykonnosti, efektivnosti i kvality pomoci vhodnych inovac-
nich a racionaliza¢nich opatieni. Hodnotova analyza se pouziva vedle zminéné funkce fizeni a snizovani naklada
(cost management and cost reduction) predevs$im jako dopliikova metoda k ostatnim tradi¢nim metodam kontroly,
fizeni a planovani firemni produkce i zvySeni pfidané hodnoty firmy.
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Hodnotova analyza (VA) zkouma detailné takové skutecnosti, jako hlavni funkénost produktu, materialova a tech-
nicka narocnost, vyuziti pracovni sily, standardizace komponent a automatizace procest vyroby, inovovatelnost, za-
stupitelnost finanéné narocnych materiald a technologii, nakladd na recyklaci a likvidaci, doplnitelnost s ostatnimi
firemnimi produkty, tvorba nehmotnych aktiv i ekonomicka zivotnost dané¢ho produktu.

V soucasnych podminkach ostré globalni konkurence je obvyklé, Ze jiz nelze neustale se zvySujici ceny dodava-
teltl materialu, vyrobkd i sluzeb, véetné stoupajicich nakladii na pracovni silu, pojisténi a dané, beze zbytku prenést
na zakazniky pfi zachovani planované vyse miry zisku. V tomto ohledu mutize byt nakladova analyza predevsim
v oblasti trvalého snizovani nakladt pii zachovani efektivnosti a vykonnosti a pfi pfipravé a realizaci racionalizac-
nich a inovativnich pfistupti ve vyrobé, fizeni i prodeji velmi vyznamnym pomocnikem pro firemni fizeni, kontrolu
i planovani.

Druhy hodnotové analyzy (HA)

B Podle SiFe cili:
O HA ke snizeni naklada (fixnich i variabilnich).
O HA ke zvySeni hodnoty produktu, tedy zména funkei i nakladu.

B Podle druhu zkoumaného predmétu:
O Procesni hodnotova analyza.
O Produktova hodnotova analyza.

B Podle ekonomického Zivotniho cyklu daného objektu:
O Zvyseni hodnoty produktu (value analysis), kdy procesy nebo produkty jsou jiz realné zavedeny.
O Hodnotové inzenyrstvi (value engineering), predméty analyzy jsou dosud ve vyvojové fazi projektové ptipra-
vy. Je vSeobecné prijiman fakt, ze metoda HA v této fazi ptinasi nejvétsi uzitek a nasledné firemni ptidanou
hodnotu (value added).

Pfi implementaci metody HA tym postupuje podle ¢asového planu a planu prace.

Je obecné piijimano, ze tym, ktery hodnotovou analyzu tvoii, by mél obsahovat nejvyse 10 lidi véetné vedouciho
tymu, jenz musi byt vSeobecné akceptovan a stava se rovnéz hlavnim koordinatorem projektu. Studie HA by méla
byt skon¢ena do 6 mésicu.

Nez za¢ne tym pracovat, musi byt jednoznacné stanoveny cile HA a s témito cili musi byt podrobné seznameny
vSichni ¢lenové piipravného i realiza¢niho tymu. Rovnéz musi byt cile dostatecné jasné i vSem zacastnénym pracov-
niktim firmy, aby se s nimi mohli ztotoznit. Pfi praci se postupuje podle pfedem schvaleného a znamého ¢asového
planu, ktery navic piesné specifikuje kdo ma co a do kdy udélat, véetné sankci za piipadna pochybeni nebo nedodr-
zeni termind.

Hlavni tlohou tymu je rozpracovani vSech feSeni — variant, které ptichazeji podle jasnych a pfedem urcenych pa-
rametrd v Givahu. Je tfeba brat v ivahu konkurenci a je také nanejvys vhodné zapojit do pfipravného procesu i své
dodavatele, na nichz je firma zavisla a ktefi prevazné uréuji cenu vstupt.
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Pii HA pracuje tym podle pfijatého, piesného a jasného pracovniho planu. Pracovni plan by mél byt co nejptesné;jsi.
Obsahuje nasledujicich Sest etap:

Normovany Plan prace hodnotové analyzy (EU DIN 69 9..)

Etapy HA Postupy

® vybér pfedmétu HA

® konstrukce zadani ukolu HA

PFiprava ® stanoveni méfitelného cile

® vytvofeni pracovni organizace — dil¢ich tymu

® konstrukce planu prabéhu véetné ¢asovych udaju

® opatfeni relevantnich informaci, pfesna specifikace pfedmétu HA
Zjisténi aktualniho stavu | ® specifikace vSech funkci predmétu HA
® podrobna analyza vSech pfimych i nepfimych nakladu souvisejicich s danymi funkcemi

® ovéfeni hlavnich a vedlejSich funkci véetné vSech pfipadnych pfirdstkovych nakladu
® oveéfeni nakladovych kalkulaci véetné prezkoumani véech novych nakladud

Ovéreni aktualniho stavu

Analyza moznych feSeni | ® zkoumani vSech moznych feSeni; rozpracovat podrobné u hlavnich i vedlejSich funkci pfedmétu
(variant) HA vSechny realné varianty

® zjisténi proveditelnosti pomoci technicko-ekonomickych studii proveditelnosti (feasibility studies)

Rozbor feseni ® ovéfeni technickych i zakladnich finanéné-ekonomickych kritérii projektu: kapitalova poteba,
rentabilita, vykonnost, navratnost, riziko, nejistota atd.

® vybér nejlepsi varianty
Vybér nejvhodnéjsiho

- . ® plan realizace
feSeni a jeho realizace

® realizace feSeni pomoci projektového fizeni (project management)

Piiprava

V ramci piipravy se piedevsim mapuje aktualni situace ve firmé a navrzeny piedmét hodnotové analyzy je zkouman
vsemi trovnémi firmy. Podklady k vybéru predmétu vychazeji ze znamych technik jako je analyza vyrobk, analyza
silnych a slabych mist a navrhy vyzkumu a vyvoje.

Dilezité je vzdy vSechny informace davat do souvislosti s trhem a konkurenci! Tento pfedpoklad je u stanoveni
ciltt HA zasadni. Jednim z ¢astych tkolt HA v praxi muze byt pozadavek na cilové snizeni celkovych nakladu (total
cost), naptiklad o 10 %.

Zasadnimi udaji jsou trzni ceny konkurence a jeji chovani, pfedevsim v oblastech strategie novych vyrobki, ce-
nové politiky, kvality, zaruk, servisu, marketingové podpory i distribuénich kanalt. Ziskané udaje nam umozni
kvantifikaci cill véetné ur¢eni relevantnich nakladi.

Pfi analyze budouci prodejni ceny (selling price) je velmi vhodné pouzit systém zalozeny na marginalnich na-
kladech, ktery umozni ndzorné zmapovat pomoci kalkulovani piispévkt na thradu (contributions) jednotlivé pii-
nosy analyzovanych produktd a sluzeb. Ke konstrukei této techniky je nezbytné provést podrobnou nakladovou
analyzu (cost analysis), jejiz soucasti je zejména piesné a uplné urceni vsech variabilnich i fixnich nakladd. Z vyse
uvedeného piistupu je ziejmé, Ze se jedna o klasické fizeni nakladt (cost management) urcéené trhem. Jde tedy
o pristup, kdy nejsou celkové naklady a ziskova marze uréovany firmou, ale jsou odvozeny z ceny dosaZitelné na
trhu! To znamena, Ze jestlize nemame moznost a neumime byt lepsi nez konkurence a nase celkové naklady, jak va-
riabilni, tak fixni, jsou vyssi nez konkurencni u srovnatelného produktu a nemame dale ani moznost v budoucnu tyto
naklady vyrazné snizit (napiiklad inovacemi, novymi technologiemi nebo metodami fizeni), navic zakaznik nechce
utracet za nas produkt vice nez za konkurenéni, je nutno tento produkt zamitnout.

Ve fazi piipravnych opatfeni ma nezastupitelnou tlohu nakladové ucetnictvi (Cost Accountig), které musi byt
co nejpiesnéjsi a nejpodrobnéjsi a musi byt rovnéz schopno ptifadit jednotlivé naklady presné jednotlivym produk-
tim a sluzbam (cost matching). Neni vhodné pouzivat ve velkém rozsahu procentni piirazky nebo absorpéni sazby.
Uréeni vSech variabilnich a fixnich nékladq, tedy jak stavajicich, tak i nakladu pfirGstkovych, vyvolanych (incre-
mental costs), je nezbytné pro takové zasadni body provadéni HA, jakymi jsou: kalkulace variantnich feSeni, analyza
hlavnich a vedlejsich funkci vyrobku nebo ocenéni pracovni sily zapojené do vyroby zkoumaného produktu.

Cely proces HA je tieba vzdy casové koordinovat a musi byt také vzdy uren nejméné zacatek a konec projektu
i projektové pripravy. Tato skuteénost je vyznamna, protoze na soucasném trhu se podminky velice rychle méni
a Cisla i na nich zaloZzené analyzy se stavaji stejné rychle zastaralymi a nepotiebnymi.
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Zjisténi aktualniho stavu

Informace pro tato zjisténi vychazeji ze vSech dostupnych firemnich informacnich systémd, jakymi jsou okruhy
manazerského, finan¢niho i ndkladového ucetnictvi i vysledkl specialnich firemnich statistickych Setieni. Jde o to,
co nejpiesnéji definovat jednotlivé funkce predmétu HA, tedy funkce dil¢i a hlavni.

Je-1i napiiklad predmétem hodnotové analyzy ventilator, pak jsou souborem jeho funkci vSechny pozadavky,
které jsou na vyrobek kladeny zakaznikem. Konkretizujeme-li tyto pozadavky, pak dostaneme naptiklad kolik m’
vzduchu za hodinu musi ptecerpat, vykon, piikon, zivotnost, recyklovatelnost, design, bezpeénost a nutné zakonné
certifikace. Z uvedené¢ho vyctu funkci pfedmétu HA je na prvni pohled zfejmé, jak riznoroda jsou kritéria i jednotky
jejich mefitelnosti i jak nezbytnym pomocnikem jsou nakladové analyzy (cost analyses), které maji za tikol tato
m¢éfitka unifikovat do nejuziteénéjsiho penézniho vyjadieni!

Celkové naklady na zabezpeceni pozadovanych funkci musi byt kalkulovany co mozna nejpiesnéji a velmi detail-
né. Casto jsou pouzivany jednotkové naklady. Nakladové analyzy a na nich zalozené predpoklady jsou zakladnim
stavebnim kamenem vsech rozhodovacich procesti v HA a pouzivaji se jak pro ohodnoceni soucasnosti, tak pro urceni
planovaného stavu.

Ovéreni aktuilniho stavu
Jedna se o presnou analyzu souc¢asného stavu i hlavnich a dil¢ich funkci HA a jejich souvislosti se stavajicimi i vy-
volanymi celkovymi naklady firmy.

Analyza moZnych feSeni (variant)

Po urceni predmétu HA 1 jejich dil¢ich i hlavnich funkeci je nutno vSechny dil¢i funkce rozpracovat do realnych al-
ternativ, které mohou i ptivodni navrhy podstatné revidovat nebo zamitnout. Bézn¢ se objevuji metody pouzivané
pfi podpore tviirciho pristupu mysleni, jako jsou dotaznikové pruzkumy a jejich vyhodnoceni i metody kolektivnich
diskuzi na bazi brainstormingu.

Rozbor feseni

Jsou-li tymem urceny vhodné varianty feseni daného problému, vétSinou se jedna o 3—4, je nutno je presné posoudit
a rozhodnout, které projdou do nejuzsiho kola vybérového fizeni. Posouzeni a ohodnoceni vybranych variant se
provadi pomoci takzvanych technicko-ekonomickych studii proveditelnosti (feasibilities studies), které jsou
zpracovavany v souladu s obecné uznavanymi principy.

Vybér nejvhodnéjsiho ieSeni a jeho realizace

Jsou-li v§echny vybrané projekty zhodnoceny pomoci technicko-ekonomickych studii proveditelnosti, je pfijata
jedna konkrétni varianta feseni, ktera je nejlépe v souladu s danymi firmou urcenymi kritérii a s jeji uzitkovou
funkeci i sledovanymi taktickymi a strategickymi cili (firm s objectives).

Tym HA musi stanovit piesny plan realizace — pracovni plan, ktery je v souladu s dfive piijatym ¢asovym planem.
Obsahem pracovniho planu musi byt vzdy zacatek a konec celého procesu realizace, harmonogram jednotlivych
ukolti spojeny se zpisobem jejich provedent, zplsob a principy kontroly, véetné odpovédnosti jednotlivych firemnich
urovni i jednotlivych pracovniki. Je zde pouzivana metoda srovnavani (komparace), kdy jsou srovnavany aktualni
vysledky s jejich planovanymi hodnotami, které jsou velmi podobné kontrole a planovani provadéné pomoci stan-
dardu a limit pouzivanych v nakladovém tcetnictvi zalozeném na standardech a rozpoctovani (Standard Costing
and Budgetary Control).

Pti samotné realizaci vybrané varianty feseni postupuje tedy tym HA systematicky podle ¢asového a pracovniho
planu za pouziti obecné piijimanych metod projektového fizeni (project management).

2.11 Kontrola skladu a zdsob (stock control)

Kontrola skladu a zasob

Hlavnim cilem kontroly skladu a zdsob je udrzovat objem zasob (surovin, materidlu, rozpracované vyroby a hoto-
vych vyrobkil) na takové urovni, kterd minimalizuje celkové naklady s nimi spojené, a to vse pii zachovani konti-
nuity vyroby!
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Naklady spojené se zasobami a skladem Ize délit podle procest:

B naklady na pofizeni zasob a zaskladnéni,
B naklady na skladovani a manipulaci,
B naklady na vyskladnéni.

Naklady podle druhu zasob:

B surovin (raw materials),

B materialu (materials),

B rozpracované vyroby (work—in progress — WIP),
B hotovych vyrobku (finished goods).

Kromé téchto druhi naklada vznikaji i dalsi, spojené se skladem a zasobami, jako naklady personalni, naklady na
logistiku a kontrolu, vypocetni a komunikacni techniku, skladové budovy a plochy, dopravu a manipulaci, pojisténi,
ostrahu a zabezpedeni, tklid a udrzbu, energie i jiné nakupované externi sluzby.

Protoze zasoby (stock, inventory) vedle hotovosti (cash), pohledavek (receivables accounts nebo debtors) pied-
stavuji zakladni slozku pracovniho kapitalu firmy (working capital), ktery je zasadni firemni polozkou celkovych
aktiv (total assets), je tteba kontrole této slozky aktiv vénovat peclivou pozornost.

Pracovni kapital, respektive jeho dostate¢na vyse i likvidita jeho jednotlivych slozek ma zasadni vyznam pro
provoz firmy i pro generovani budouci firemni hotovosti. V zasobach ma totiz firma vazany penézni prostiedky,
které dostane zpét az pfi realizaci zasob, tedy pfi jejich pfimém prodeji nebo prostiednictvim prodeje produktt, kte-
ré jsou vyrobeny za jejich pouziti. Tato skuteénost ma za nasledek fakt, ze po dobu skladovani, vyroby a realizace
prodejt firmé vznikaji naklady vazaného kapitalu ve formé urokda, které musi platit za jeho opatfeni.

V soucasné praxi je ¢asto jejich hodnota kalkulovana pomoci vaZeného priméru nakladi kapitalu (weighted
average cost of capital - WACC), jenz nam poskytuje informaci o cené kapitalu, kterou firma plati jeho poskyto-
vatelim (napftiklad bankam, pojistovnam, leasingovym spolecnostem, vlastnikiim, podilnikim, jinym soukromym
investortim, piipadné ostatnim finan¢nim institucim). Z téchto dtivodii je vhodné k celkovym néakladtim zasob pii-
pocist 1 vysi téchto nakladd.

V praxi se pouzivaji dva klasické pfistupy ke kontrole stavu zasob, které jsou nékdy modifikovany i kombinova-
ny. Jedna se o tyto systémy:

1. Samoobnovovaci: nepravidelné kontrolovany systém (Re-order Level, RLS), ktery je kontrolovany v nepra-
videlnych intervalech a pracuje se stalym objemem automaticky se obnovujicich zasob, tedy s jejich fixnim
mnozstvim ur¢enym pomoci takzvaného Ekonomického objemu objednavky EOO (Economic Ordering Quan-
tity, EOQ), tedy optimalni objednavky na zakladé standardizovaného vypoctu, odhadu predpokladané urovné
poptavky (demand) i jinych vnitinich i vnéjsich faktorti v daném obdobi.

2. Periodicky prepocitavany: pravidelné kontrolovany systém (Periodic Review, PRS), ktery je revidovan
v pravidelnych intervalech a pracuje s variabilnim objemem zasob. Proménné mnozstvi zasob je objednavano
v pravidelnych, pfedem urcenych intervalech.

Samoobnovovaci, nepravidelné kontrolovany systém (re-order level, RLS)

Je zalozen na nasledujicich ptedpokladech:

B Klesne-li objem skladovanych zasob na pfedem stanovené konstantni mnozstvi PSMZ (Re-order Level), je
uskute¢néna nova objednavka stejného mnozstvi zasob, které je stanovena v urovni Ekonomického objemu ob-
jednavky EOO (Economic Ordering Quantity, EOQ).

B Je pfedem naplanovana troveit EOO pro kazdou skladovanou polozku (stock item).

B Pouzivaji se tii trovné stavu zasob, a to:

1. Maximalni troven stavu zasob: MZ = PSMZ + EOO — minimalni ocekavana spotieba (MOS) pro stanoveny
tizeny cyklus — SC (lead time).

2. Minimalni drovei stavu zasob: MiZ = PSMZ + EOO — normalni (average) spotieba (NOS) pro stanoveny
cyklus.

3. Pfedem stanovena urovei stavu zasob: konstantni mnozstvi PSMZ (Re—order Level) = max. spotieba x
max. SC.



72 B Ekonomické a financni rizent firmy

stav zasob (ks)
(stock level)

m—l.
Q8
- o

EOO (EOQ - 1500 ks)

sklon zavisi na mire
predpokladané poptavky

[
0 fp

lead time

Cas (time)

rp— bod, ve kterém je sklad dopInén v jedné dodavce o EOO (EOQ) (replenishment point)

Obr. 2.13 Vysvétleni RLS za predpokladu naplnéni skladu v jedné dodavce

V praxi se Casto pouziva, zejména v pfipadé nestabilni poptavky po zasobach, technika drzby minimalniho stavu zasob (buffer
stock), ke kterému se pficte EOQ, a tim vznikne celkové mnozZstvi zasob na skladé v dobé& dodavky. V daném pfipadé za pfedpo-
kladu minimalniho poZzadovaného stavu 200 jednotek by byl v okamziku naplnéni skladu v jedné dodavce stav zasob 1 700 kusu

(tedy EOQ 1 500 ks + minimalni stav zasob 200 ks).

§ PrikLaD

Vypocet optimalniho stavu urovné zasob v RLS

Vstupy Mnozstvi jednotek za den/rok
(units per day/year)
® normalni spotfeba NS (normal usage) 100/d
® maximalni spotfeba MSZ (max. usage) 150/d
® minimalni spotfeba MiSZ (min. usage) 50/d
® ocCekavana planovana doba spotfeby v SC (lead time) 30-35/d
® primérna planovana doba spotieby v SC (average lead time) 32,5/d
® predchozi hodnota Ekonomického objemu objednavky EOO (Economic Ordering 49 8501y
Quantity, EOQ) za rok

Ostatni udaje (i dopocitané)

® ocekavana celkova spotfeba zasob/rok: 55 589 jednotek (AD/y)

® nakupni cena jednotky zasob: 500 K¢&

® celkovy pocet objednavek/jednotek v davce za rok: 4950

® objednaci naklady na 1 objednanou davku zasob (N.obd.): 7250 K¢&

® manipulaéni naklady j/r (carrying cost): 14 % z 500 K& nakupni ceny, tedy 70 K&/r/1 obj.j.z.; 100 /d

55 589/4950 = 11,23 davek objednanych k doplnéni pozadovaného stavu

NO(OC/Y) = 11,23 x 7 250 K& = 81 418 K&

Pocet objednavek (j/r) = roéni poptavka (annual demand AD) / objednané mnozstvi (j/r)

Celkové naklady/r (TC) = naklady objednani (ordering cost)/r + manipulaéni a skladovaci naklady (carrying cost)/r
naklady objednani/r (OC/Y) = pocet davek objednavek/r x naklady na 1 objednanou davku (tedy 4950 j.)
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Ekonomicky objem objednavky EOO (Economic Ordering Quantity, EOQ)

2 x NOx aktudlni poptdvka zdsob jednotek (AD/y)
manipulacni ndklady (jz/r)

EOO(EOQ) = /W — 3393

Zaokrouhleno 3 400 jz je tedy ekonomicky optimalni vy$e objemu objednanych jednotek zasob pro dané obdobi!

EOO(EOQ) = \/

Metoda Ekonomického objemu objednavky EOO (Economic Ordering Quantity, EOQ), tedy optimalni objednavky
na zaklad¢ standardizovaného vypoctu a odhadu piedpokladané trovné poptavky (demand) i jinych vnitinich
i vnéjsich faktor v daném obdobi, je zalozena na téchto pfedpokladech:

1. Stabilnich nékladech, jak skladovacich a manipulaénich, tak i nakladech spojenych s objednavanim a zasobo-
vanim.

2. Objemy pouzivanych zasob jsou stalé a dobfe planovatelné.

3. Cely sklad je doplnén po spotiebé daného mnozstvi zasob najednou v jedné dodavce, ktera je v objemu EOO
(EOQ).

4. Nebere ve své Cisté tradi¢ni podob¢ v tvahu hodnotu minimalni ,,pojistné* vyse zasob (buffer stock), ktera je
vhodnym doplitkem RLS pfi nestabilnich vnitinich 1 vnéjsich podminkach.

|

naklady na zasoby (K¢)

(inventory costs)

0 3000 3400 vyse objednavky (ks)
EOO (EOQ) (order size)

CNZ — celkové naklady spojené se zasobami (total costs)
NDZ — naklady udrzby a skladovani zasob (stock/inventories holding)
NOZ — naklady spojené s objednavanim, dopravou a manipulaci se zasobami (ordering costs)

Obr. 2.14 Optimalni vyse objemu objednanych jednotek EOO (EOQ) v RLS

Periodicky prepocitavany, pravidelné kontrolovany systém (periodic review,
PRS)

PRS vychazi z predpokladu, ze celkovy objem skladovanych zasob je kontrolovan v pravidelnych intervalech a je
ive stejnych intervalech doplilovan v piipadé potieby na pozadovanou trovein. Planovana uroven zasob je zavisla zejmé-
na na odhadu budouci poptavky po jednotlivych druzich i polozkach zasob pro jednotliva kontrolni obdobi, aktudlnim
stavu zasob a spotiebnim cyklu zasob (lead time).

Kontrolni obdobi je to obdobi, které predchéazi obdobi, v némz nasleduje prezkoumani (next review period). Pti-
padné doobjednéavka (replenishment order), tedy doplnéni zadsob do pozadovaného stavu pro kontrolni obdobi, je
uskutecnéna, je-li stav zasob v pfezkumném momentu niz$i nez pozadovany a jeji vyse je konstruovana tak, ze se dopl-
ni o takovou uroven, ktera byla planovana a pozadovana v ptfedchozim obdobi.

Pracuje tedy s variabilnim mnozstvim pravidelné kontrolovanych zésob.
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§ PrikLaD

Uréeni objemu zasob v PRS

1. Tabulka zobrazuje stav vyvoje zasob komponenty Z po dobu 20 tydnu.
2. Minimalni vySe zasob dané komponenty Z je 600 ks pro kontrolni obdobi.
3. Kontrolni obdobi je stanoveno na 5 tydna.
4. Spotrebni cyklus zasob Z je 2,5 tydne, stejné jako zpozdéni (lag) mezi objednavkou a dodavkou zasob.
kontrolni obdobi: tyden (review period per week) 1-5 5-10 10-15 15-20
planovany pocet jednotek Z (Q) 1600 1100 1300 atd.
udrZovana minimalni trovefi zasob (MUZ) 600 600
pozadavek stavu zasob pro dané KO 1600 1700 1900 1200
skute¢ny stav zasob v KO 1600 1500 2200
korekéni doobjednavka (RO) (v7,5t01600j) | (v10to 1100j) (v20to 600 j)
davod ASpod MUZ | ASmensinezPS | AS pod MUZ

Vyhody PRS jsou predevsim:

B [¢épe se planuje firemni kapacita, predevsim administrativni, spojena s objednanim a obstaravanim zasob, z toho
plyne, Ze lze pracovat efektivnéji pomoci kratkodobého pfizptisobeni stavajicich firemnich kapacit (delsi pra-
covni smény, externi pracovnici, outsourcing sluzeb...).

B Snadnéji se dosahuje mnozstevni sleva, protoze lze 1épe planovat objem a Cas dodavek.

B Reflektuje pruzné na zménu spotiebovavanych zasob, je vhodny pro navazujici vyrobni postupy.

B Tim, Ze je provadéna pravidelna kontrola, by mélo byt 1épe zaruceno rychlejsi odstranéni piipadnych nerovnovah.

Nevyhody PRS:

B Je udrzovan v priméru vyssi stav Grovné zasob, nez kdyby jejich mnozstvi bylo kalkulovano pomoci EOO
(EOQ), navic je toto mnozstvi odhadnuto.

B Je obtizné odhadovat vyvoj poptavky po zasobach i dopad zpozdéni mezi revizi stavu a dodavkou nového objemu
zéasob, délku spotiebniho cyklu (SC).

B Systém je zvlaste citlivy na nahlé zmény firemni poptavky po zasobach, tedy na vykyvy v jejich spotiebe.

Pouziti PRS bude tedy pfinaset nejvyssi pfidanou hodnotu firmam, které produkuji velké navazné série vyrobkd,
které vstupuji do budouci produkce. To je typické pro moderni strojirenské velkovyroby (napfiklad v soucasném
strojirenstvi zejména v automobilovém primyslu). Pfi téchto vyrobnich postupech 1ze pomoci techniky PRS, ktera
je vhodné aplikovana, 1épe a efektivnéji koordinovat, realizovat, kontrolovat i planovat jednotlivé navazujici faze
vyroby i cely vyrobni proces.

2.12 Metoda ABC, Paretova analyza (ABC-analysis)

Technika ABC se pouziva obecné pii stanoveni priorit. Umoznuje popsanim vnittnich souvislosti firemnich procest
poznat a pochopit jejich zakonitosti i jejich realné dopady na aktivity firmy. Rozkrytim, popsanim i vysvétlenich
téchto procesti se ABC stava vyznamnym pomocnikem zejména v oblasti operativniho fizeni, kontroly a planovani.

Zabyva se predevsim zkoumanim objemu a hodnot (quantities and values) jednotlivych analyzovanych polozek
(items). Podstatou ABC je fakt, ze mnohdy mala mnozstvi z celkového objemu mohou tvofit vyznamnou a rozhodu-
jici hodnotu. Vezmeme-li si napiiklad metodu ABC z pohledu zasob, tak je bézné, ze 75—80 % jejich hodnoty (stock
value) je tvofeno relativné malym objem polozek, tedy druhti skladovanych zasob.

Pro manazery vSech urovni, ktefi patii k hlavnim uzivateliim manazerského tcetnictvi, i pro samotné manazer-
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firmy. Technika ABC je ve firemnim fizeni pouzivana v zasobovani, skladovani, vyrobé i odbytu.



