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1 Uvod

Manazerské ucetnictvi obecné predstavuje systém, ktery podporuje fizeni celého
podnikatelského procesu a zvySuje jeho ucinnost a efektivnost. Jednd se o proces
rozpoznavani, analyzovani a intepretace informaci a dat, které slouzi k rozhodovani

uvnitf podniku.

Z historie je ziejmé, Ze nastup prumyslové revoluce vyvolal ekonomicky rozkveét,
diky kterému podniky nashromazdily vice penéznich prostiedkt, najaly vice pracovnikti
a zveétsily rozsah své vyroby. To vyvolalo nutnost zmény zpusobu fizeni podniku, které
by poskytlo lepsi vyuziti G€etnich informaci pro fizeni efektivity a hospodarnosti. Diky

této potiebé doslo ke vzniku manazerského ucetnictvi.

V soucasné dobé¢ se stalo neodmyslitelnym nastrojem moderné fizenych podnika. Na
rozdil od finan¢niho ucetnictvi, které se soustiedi na chod podniku jako celku a jeho
externimi vztahy, manazerské ucetnictvi poskytuje podrobné informace o vysledcich
podniku, jeho budoucim vyvoji, externich 1 internich vztazich, vnitni struktute ¢i ¢lenéni
naklad a vynosu. Toho je dosazeno pomoci nastroji, jako jsou napf. kalkulace,
planovani a rozpocetnictvi a analyza odchylek. Sledované nastroje porovnavaji

planovany a soucasny stav a na zakladé toho predikuji budouci hodnoty.

Finan¢ni ucetnictvi poskytuje informace o finan¢ni situaci a hospodareni podniku
zejména pro externi uzivatele, zatimco manazerské tcetnictvi slouzi zejména manazerim

a internim uzivatelim v daném podniku.

Zavadéni a vyuziti nastroji manazerského Ucetnictvi v podniku zavisi zejména na
druhu podniku, zpisobu jeho fizeni a velikosti. Na zakladé toho se stanovuje, jak velkou
ma podnik potiebu vyuziti nastroji manazerského ucetnictvi a v jaké fazi zivotniho cyklu
podniku manazerské ucCetnictvi zavadét. Samotnou rychlost zavadéni jeho nastroju
ovliviluje pocet zaméstnanct v podniku, davéra vrcholového managementu v planovani

a pfitomnost fina¢niho feditele a rizikového kapitalu.

Cilem této prace je zhodnotit opodstatnéni manazerského ucetnictvi v podnikovych
procesech a analyzovat uskali pfi jeho zavadéni. Nasledné tyto poznatky aplikovat na
vybrany podnik a analyzovat problémy, které vznikly pfi jeho zavadéni. Na zakladé
téchto zjisténi navrhnout feseni k eliminaci téchto problémi a zaroven poskytnout navod

pro dalsi podniky na to, jak co nejefektivnéji manazerské ucetnictvi v podniku zavést.



2 Vztah manazerského a finan¢niho ucetnictvi

Jak ukazuje historicky vyvoj, je potfeba rozliSovat obsah ucetnictvi podle odliSnych

pozadavku jeho vyuziti. To znamena, ze ucetnictvi je ucelné klasifikovat podle toho, kdo

je uzivatelem ucetnich informaci a k jakému feseni odlisnych rozhodovacich uloh slouzi.

Pfi porovnani manazerského a financniho Ucetnictvi je zduraznovano obsahové

rozdilné pojeti', které se projevuje dvéma hlavnimi odlignostmi:

1.

Manazerské Gcetnictvi mize vychazet z jinak stanovenych aktiv a pasiv, nez jak
jsou vymezeny zasadami finan¢niho ucetnictvi. V bilanci muze byt zobrazen stav
a zmény napiiklad materidlu pfijatého ke zpracovani, evidencné sledovanych
obald, nakladd na vyvoj novych produktd, dlouhodobych pohledavek a zavazku
z titulu leasingovych splatek, majetku pofizeného formou leasingu a dalSich
slozek, které se nevykazuji v rozvaze finan¢niho ucetnictvi prislusné zemée.

Manazerské ucetnictvi se od finan¢niho Uucetnictvi liSi vySSi variabilitou
pouzivanych ocenovacich principt. Zatimco finan¢ni Géetnictvi pracuje prevazné
s ocefiovanim na zakladé historickych cen, manazerské ucetnictvi vychazi ze
zasady, ze informace o historickych cenach nemusi byt dobrym radcem do
budoucnosti a pouziva spiSe oceriovani na urovni pfedem stanovenych velicin, na
raznych urovnich reproduk¢nich cen a na urovnich oportunitnich vynost a

nakladt (Kral, 2018; Fibirové, Soljakova, & kol., 2020).

Kral (2018) dale uvadi pét bodi odlisnosti manazerského ucetnictvi od financniho

v souvislosti s taktickym a operativnim fizenim:

1.

Financni uCetnictvi se zaméfuje hlavné na minulost v kontextu budouciho
prospéchu. Oproti tomu by manazerské ucetnictvi melo podat podklady pro
porovnani skuteCnosti s pozadovanym stavem, respektive pro vyhodnoceni
porovnavanych alternativ budouciho vyvoje.

Predmétem financniho ucetnictvi jsou zejména externi vztahy podniku s okolim.
Manazerské ucetnictvi zobrazuje kromé toho i interni vztahy mezi utvary a jejich
procesy.

Vzhledem ke skutecnosti, ze informace z finan¢niho tcetnictvi jsou pfistupné i

konkurenénim podnikam, vznika tendence nékteré informace skryvat, naptiklad

! Obsahové rozdilné pojeti, neboli dudlni pojeti



faktory, které ovliviiuji vysledek prodeje. Manazerské ucetnictvi by mélo o té€chto
vysledcich podat co nejpresnéjsi a nejpodrobnéjsi informace.

4. Manazerské ucetnictvi je ucetnictvim odpovédnostnich uzlid. To znamena, ze
kazdé wnitini uznani vynosu predavajiciho utvaru by mélo byt souvztazné
s prevzetim nakladu a také odpoveédnosti v odebirajicim ttvaru.

5. Zékladnim zaméfenim manazerského ucetnictvi je poskytnuti co nejkvalitn€jsich
informaci o faktorech ovliviiyjicich vysi zisku. To se projevuje v diferencovaném
pohledu na zptisob méfeni celkového skutecného a predpokladaného zisku a také
ve snaze vyjadiit pfinos jednotlivych vykonl, procest, utvard a aktivit
k celkovému zisku a ur€it variantni urovné prirastkového nebo oportunitniho

zisku.

Hlavnim zaméfenim manazerského ucetnictvi je tedy struktura, obsah a podrobnost
poskytovanych informaci o vynosech, nakladech a vysledku hospodateni. Od finan¢niho
ucetnictvi se lisi zejména podrobnéjsimi informacemi o vnitini struktufe a ¢lenéni vynost
a naklada. Stejné tak i kliCovym rozdilem je skuteCnost, Ze zatimco finan¢ni ucetnictvi
poskytuje informace o financni situaci a hospodareni podniku zejména pro externi
uzivatele, tak manazerské ucCetnictvi slouzi hlavné manazerim a internim uzivatelim

v daném podniku (Kral, 2018; Pettik, 2009).

Vzajemny vztah oddélenych ucCetnich subsystém( a obsahova strukturalizace

manazerského ti€etnictvi je znazornéna na nasledujicim schématu.

Schéma 1: Vzijemny vztah finan¢niho, dafilového a manazerského ucetnictvi

Finanéni Danové Manazerské

NAKLADOVE

- vykonové
orientované

- odpovédnostni

- procesn¢ orientované

PRO ROZHODOVANI
- naexistujici kapacité
- (o budouci kapacit¢)

Zdroj: Krdl (2018)



3 Manazerské ucetnictvi

Hlavni role manazerského ucetnictvi v odborné literatufe se zaklada ve zjistovani,
klasifikovani, rozboru a vykazovani informaci, a to zpusobem, ktery dava moznost
fidicim pracovnikiim cilevédomeé ovladat podnikatelskou ¢innost. To znamena fidit vztah
mezi vynaloZzenymi zdroji a ziskanymi vysledky, ovliviiovat zakladni faktory
ekonomického rozvoje spolecnosti, podporovat jeji vykonnost a zlepSovat financni pozici

(Fibirova, Soljakova, & kol., 2020).

Manazerské ucetnictvi nema jednotnou a v§eobecné uznavanou definici a v riznych
Castech svéta nema ani shodné pojmenovani. Pokud bychom si chtéli tento pojem presnéji
definovat, najdeme v literatufe mnoho variant. Drury (2015) dle American Accounting
Association (Americka asociace ucetnictvi) definuje pojem manazerského ucetnictvi jako
., proces identifikace, méreni a preddvani ekonomickych informaci s cilem umoznit

kvalifikované posouzeni a rozhodovani uzZivatehi téchto informaci“.

Atkinson, Kaplan, a Mark Young (2004) ve své knize uvadi, ze , Manazerské
ucetnictvi je souvisly dopliujici se proces méreni, stanoveni, interpretace a preddavani
systému financnich i nefinancnich informaci, které podporuji rozhodovani ridicich
pracovnikii, oviliviji chovani sloZek podniku a prispivaji k vytvoreni vztahii mezi nimi a

¢

Jsou nezbytné pro dosazenti strategickych, taktickych a operativnich cilii. “.

Institute of Management Accountants (2008), tedy Institut manazerského ucetnictvi,
popisuje manazerské ucetnictvi takto: ,, Manazerské ucetnictvi je profese, kterd zahrnuje
partnerstvi v rozhodovani managementu, navrhovani systémit pldnovani a rizeni
vykonnosti a poskytovdani odbornych znalosti v oblasti financniho vykaznictvi a kontroly,

¢

které pomahaji managementu formulovat a realizovat strategii organizace. “.
Z teéchto definic vyplyva jedna zakladni mySlenka a to ta, ze se manazerské ucetnictvi
snazi urCitymi zpusoby zasobovat vedeni podniku informacemi, které pomahaji pii

rozhodovani.
3.1 Vyvoj manazerského ucetnictvi

Kral (2018) ve své knize rozdéluje vyvoj mananzerského udetnictvi® na tii hlavni
faze. V prvni fazi se uCetnictvi soustiedilo na zjisténi skute¢né€ vynalozenych nakladu a

k nim nalezicich vynosi ve vztahu k prodanym vykonim nebo ve vztahu k dil¢im

2 Jedna se piedevsim o vyvoj manaZzerského uéetnictvi v anglosaskych zemich
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procesiim, Cinnostem a utvarim, které maji za skutecné€ vynalozené naklady a k nim

nalezici vynosy zodpoveédnost.

V druhé fazi se zji§téné skutecné naklady porovnaly s predpokladanym zadoucim
stavem a urcily se odchylky pfi fizeni. Tyto porovnani davaji manazerim podklady pro
kratkodobé a sttednédobé operativni fizeni podniku. Spojenim prvni a druhé faze v jednu

doslo ke vzniku nakladového ucetnictvi’.

Treti faze rozsifuje planovani o vyhodnoceni riznych variant, které mohou
v budoucnosti nastat. V pfipad€, Ze nastanou planované skutecnosti, ma ucetni jednotka
moznost si zvolit nejefektivné)si variantu a reagovat okamzité nebo bez vétsi prodlevy.
Praveé tato faze preléva nakladové ucetnictvi do ucetnictvi pro rozhodovani, neboli

manazerského ucetnictvi.
3.2 Vztah nakladového a manazerského uGcetnictvi

V manazerském udetnictvi* se odlisuji dva relativné samostatné subsystémy uéetnich
informaci — nakladové ucetnictvi a manazerské ucetnictvi pro rozhodovani. V praxi v§ak
mezi nimi neexistuje presna hranice. Neékdy se tyto slozky viubec nerozlisuji a hovoii se
o manazerském ucetnictvi jako celku. Jindy je uzivano oznacleni ,nakladové a
manazerské UcCetnictvi®, ale ne pro rozliSeni té€chto pojmu, ale pro podtrzeni plynulého

prechodu nakladového G&etnictvi v manazerské (Fibirova, Soljakova, & kol., 2020).

Hlavnim cilem nakladového ucetnictvi je poskytnuti podkladi pro fizeni
podnikatelského procesu v podminkach, kdy o zakladnich kritériich tohoto procesu jiz
bylo rozhodnuto. Nakladové ucetnictvi se zaméfuje na skutecné vynalozené naklady a
uskute¢néné vynosy, které pomeétuje jak s prodanymi vykony, tak i s dil¢imi ¢innostmi
jednotlivych atvart, které za tyto naklady ¢i vynosy odpovidaji. Nasledné jsou skutecné
naklady porovnavany s nepfiznivou variantou a dle toho jsou vypocitany piipadné

odchylky (Kral, 2018; Fibirové, Soljakové, & kol., 2020).
Nékladové ucetnictvi je dle obsahového zaméfeni déleno na:

e vykonové ucetnictvi — zaméfuje se zejména na kalkulace vyrobka a klade si za

cil zodpovézeni otazky: ,Jaké jsou néaklady, marze, zisk a dal§i hodnotové

3 Z anglického pickladu Cost Accounting
4V &iroce chapaném pojeti



charakteristiky finalnich ¢i dil¢ich vyrobki, praci a sluzeb, které podnik
provadi?*,
e odpovédnostni ucetnictvi — zabyva se piedevSim plany, rozpocty a

vnitropodnikovymi cenami a jeho cilem je odpovéd na otazku: ,Jak

2

k celopodnikovym vysledkiim pfispivaji jednotlivé vnitropodnikové ttvary?*.
Nasledujici tabulka zobrazuje hlavni obsah nakladového a manazerského tcetnictvi.

Tabulka 1: Obsah nakladového a manazerského ucetnictvi

Manazerské ucetnictvi
(systém ucetnich informaci pro rizeni a rozhodovdni)

Nakladové ucetnictvi Manazerské ucetnictvi
(ucetnictvi pro Fizeni podnikatelského (ucetnictvi pro rozhodovani o budoucich
procesu, o jehoz parametrech jiZ bylo alternativach c¢innosti)

rozhodnuto)
Informace pro operativni rizeni, Informace pro variantni rozhodovani
v bezprostfedni navaznosti na Fizeni (priprava taktickych planii a rozpoctii pri
taktické existujici kapacité a rozhodovani o

(porovnani prredem stanovenych velicin se variantdch budouci kapacity)

skutecnosti, bézna a preventivni kontrola)

Informace pro Fizeni po linii utvaru, Komplexni informace pro vrcholové
vykonu a procesu fizeni a rozhodovani
Informace pro vyhodnoceni vlivu zmén Informace pro zasadni zmény ¢innosti
v objemu a sortimentu vykonu (strategicky marketing, vyzkum a vyvoj,
dodavanych na trh investicni rozhodovani)

Podnikové rozpocty — Rozpoctova vysledovka, rozpoctova rozvaha, rozpocet
penéznich toku

Vztah hlavniho podnikového rozpoctu, | Podnikové strednédobé a dlouhodobé
vnitropodnikovych rozpoctu stredisek, rozpocty
kalkulac¢niho systému,
vnitropodnikovych cen

Zdroj: Fibirova, Soljakovd, Wagner, & Petera (2020)
3.3 Controlling

Controlling lze obecné definovat jako systém fizeni podniku, ktery zahrnuje
planovani, kontrolu a poradni ¢innost pro management podniku. Nejedna se tedy jen o
pouhou kontrolu, jak naznacuje jeho nazev. Jeho hlavnim ucelem je v€as informovat

management o ptipadném nebezpeci, které vyzaduje urcita opatieni.

Zpusob a kvalita plnéni ukold jsou mimo jiné zavislé na osobé controllera. Controller

patii do vrcholového managementu, ale nema pravomoc k rozhodovani o cilech a
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budoucim vyvoji podniku. Obecné se doporucuje, aby vystupoval jako nezavisla osoba —
nemél by byt vnitiné motivovan k prezentovani tispéchu ¢i zatajovani neuspechu urcitych

rozhodnuti prostiednictvim predkladanych informaci (Fibirova, Soljakova, & kol., 2020).
Hlavni rozdily mezi funkci controllera a manazera zobrazuje nasledujici tabulka.

Tabulka 2: Vztah controllera a manazera

Controller Ridici pracovnik (manazer)

Pripravuje podklady pro planovani a Planuje, rozhoduje

rozhodovani

Informuje o odchylkach Reaguje na zjisténé odchylky

Pripravuje metodiku rozpocetnictvi, Prosazuje a vyuziva informace

kalkulaci, vnitropodnikovych cen pripravenych systému kalkulaci, rozpocta

Reaguje, aby udrzel dlouhodobou

Informuje o zménach v okoli podniku . .
rovnovahu s okolim

Je poradce managementu Akceptuje controlling v procesu fizeni

Zdroj: Fibirova, Soljakovd, Wagner, & Petera (2020)

Presna hranice mezi ulohami controllera a manazera neexistuje, zalezi na typu a
velikosti podniku. Manazer totiz piebira fadu uloh od controllera a naopak controller
vykonéva rfadu manazerskych funkci a tim vice vstupuje do managementu (Kislingerova

& Fibirova, 2008; Eschenbach, 2004).
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4 Zavadéni manazerského ucetnictvi a jeho nastrojua v podniku

Problematika zavadéni a efektivniho vyuziti manazerskych ucCetnich systému se
v odborné literatuie objevuje ve znacné mife, at uz se zaméfenim na podniky s jiz

stabilizovanou pozici na trhu nebo zacinajici podniky.

Kazdy podnik je specificky svym vlastnim zptisobem, a proto zaleZi zejména na
druhu podniku, velikosti podniku, managementu a jeho vlastnicich, jak velkou maji
potfebu vyuziti nastrojii manazerského ucetnictvi. Z toho vyplyva i otazka, v jaké fazi
zivotniho cyklu podniku manazerské ucetnictvi zavadét. Z praktického hlediska nelze
vymezit obecny a aplikovatelny navod pro vyuziti nastroji manazerského ucetnictvi,
ktery by mohl vyhovovat v§em podnikiim stejnou mérou (Havlicek, 2011; Moores &

Yuen, 2001).

Kdy je vsak vhodné jednotlivé nastroje implementovat? Nastroj 1ze efektivné vyuzit
v piipad€, Ze je viditelny jeho piinos bez vyuziti nepfiméfeného usili nebo penéznich
prostiedkt pro jeho zavedeni. Urcité podniky jsou schopny nastroje implementovat dfive,

jiné pozdéji (Kral, 2018).

Samotnou rychlost zavadéni nastroji manazerského ucCetnictvi ovliviiuje zejména
pocet zaméstnancli v podniku, divéra vrcholového managementu v planovani a

pritomnost fina¢niho feditele a rizikového kapitalu (Davila & Foster, 2005).

V Ceské republice se znaéné projevuje vysoky stupeii otevienosti ekonomiky a mensi
kapitalova sila Ceskych investorti. To ma Casto za nasledek zakladani podnika kapitalove
1 manazersky navazanych na zahrani¢ni koncerny, coz ovliviluje i zavadéni a vyuzivani
nastroji manazerského ucetnictvi. Mala velikost ¢eského trhu totiz nedava velky prostor
pro Cast€jsi vznik novych podnikd, které by se do nékolika let staly stfedné velkymi
podniky. Kvuli pomalejsSimu zvySovani poftu zaméstnanct, oddélovani manazerské a
vlastnické funkce a tim plossi organizacni struktufe, nevznika potiebny tlak na substituci
neformalnich, intuitivnich nastroju fizeni formalizovanymi nastroji. Podniky, které jsou
vSak kapitalové 1 manazersky propojeny v ramci skupiny s dalSimi podniky, maji
tendenci k rychlejsim snaham o zavadéni a vyuzivani nastrojd na zakladé podnétu ¢i

nafizeni matefské spolecnosti (Davila & Foster, 2005; Wagner, 2007).

Jak jiz bylo zminéno, po pocateCnim obdobi v podnicich dochazi k oddéleni
manazerskych a vlastnickych funkci, k apravé pravidel a vztahd v ramci organizacni

struktury, které souvisi s ristem poc¢tu zameéstancu a nebo také k pocatecni diverzifikaci
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z hlediska teritorialni, zakaznické nebo produktové linie. V navaznosti na tyto skutecnosti
se pozadavky na posileni nastroji systému manazerského fizeni zvySuji a to vede k jejich
postupné formalizaci. Zavedeni a rozvoj téchto nastroju je Casto spojen s naslednym
pfichodem specialistli na manazerské tiCetnictvi, controlling a financni fizeni do podniku

(Wagner, 2007; Davila & Foster, 2005).
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5 Nastroje a metody manazerského ucetnictvi

Nastroje manazerského ucetnictvi slouzi k efektivnimu a hospodarnému fizeni vSech
procest, které souviseji s Cinnosti podniku. Poskytuji managementu podklady pro
rozhodovani a poméhaji urcovat a do urcité miry i ovliviilovat dopad externich a internich
faktori na podnik. Mezi nastroje manazerského Ucetnictvi, které jsou vhodné pro
implementaci, se fadi nakladové ucetnictvi, kalkulace, rozpocCetnictvi, analyza odchylek

a odpovédnostni tcetnictvi.
5.1 Naklady a jejich €lenéni

Pojeti nakladi se v manazerském ucetnictvi lis§i od pojeti nakladii ve financnim
ucetnictvi. Z pohledu finan¢niho Ucetnictvi neni nijak sledovan ucel, se kterym byly tyto
néaklady vynalozeny, pokud ovSem maji navaznost na podnikatelskou €innost jako celek.
Tento pohled ovSem neni pro manazerské ucetnictvi dostaCujici, a proto ucel
vynalozenych zdroji sleduje soucasné s piimérenosti nakladi a jejich racionalitou

(Fibirova, Soljakova, & Wagner, 2007).

Hlavni podstatou pfi ¢lenéni naklada je, za jakym ucelem tyto naklady ¢lenime. Pro
razné ukoly se pouzivaji jiné zplsoby Clenéni nakladu. V nasledujicich kapitolach jsou

definovany zakladni zpasoby clenéni nakladu.
5.1.1 Druhové ¢lenéni nakladu

Pro druhové ¢lenéni nakladu je dilezita jejich ekonomicka podstata, ktera vyjadiuje,
v jaké podobé vstupuji ekonomické zdroje z vnéjsiho prostredi do podniku. Néaklady se

dle druhu ¢leni konkrétné na:

e spotifebu materilu a energii,

e mzdové a ostatni osobni naklady,

e spotieba a pouziti sluzeb a externich praci,
e odpisy hmotnych a nehmotnych aktiv,

e finan¢ni naklady souvisejici s hlavni vydélecnou Cinnosti (Hradecky, Lanca,
& Sigka, 2008).
Pro rozdé€leni nakladd dle jejich druhu je nutné, aby mély tyto charakteristické

vlastnosti:

e jedna se o externi naklady — vznik nakladd je spojen s externimi dodavateli a
partnery podniku,
14



e maji prvotni charakter — naklady jsou v podniku zachyceny pii vstupu do
podniku,

e jednoduché roz¢lenéni — podoba nakladi je dana ekonomickou podstatou
nakladového vstupu, kterd nema z pohledu podniku podrobnégji ¢lenénou

strukturu (Hradecky, Lanca, & Siska, 2008).

Velkou ptednosti druhového clenéni je jeho prikaznost a jednoznaCnost vySe
vynalozenych nakladovych druht v podniku. Avsak vzhledem k tomu, Ze se nezabyva
pfic¢inou vzniku naklad(, k dosazeni spravného fizeni nakladi a zisku musi byt

kombinovan s jinym druhem &lenéni nakladd (Fibirova, Soljakova, & Wagner, 2007).
5.1.2 Ugelové &lenéni nakladi

Na druhové ¢lenéni nakladt uzce navazuje podrobngjsi ¢lenéni nakladt podle ucelu
jejich vynalozeni. Uelové &lenéni nakladd sleduje vynalozené naklady ve spojeni
s pfi¢innymi vazbami jejich vzniku. M4 velmi uzkou vazbu k procesu vlastni tvorby
vykonu a zkouma souvislosti uvnitf podniku ve vztahu k danym stfediskiim, vykonim a
¢innostem. Dava tak moznost sledovat nakladovost procest uvniti podniku a zjistovat

jejich hospodarnost (Kral, 2018).

Naklady dle ucelu 1ze charakterizovat na riznych arovnich podrobnosti. V prvni fadé
se naklady rozclenuji do relativné Sirokych okruht riiznych vyrobnich Cinnosti a do
¢innosti pomocnych a obsluznych. Nasledné se ramci nich podrobnéji ¢leni napfiklad dle

jednotlivych operaci nebo aktivit (Kral, 2018).

Synek (2011) v prvni trovni rozfazuje naklady na naklady vyrobni ¢innosti a naklady
nevyrobni ¢innosti. Naklady vyrobni Cinnosti jsou dale roz¢lenény mezi naklady hlavni,
pomocné, vedlejsi a pfidruzené vyroby a naklady nevyrobni Cinnosti mezi naklady na

odbyt, spravu, zasobovani atd.
a) Technologické naklady a naklady na obsluhu a Fizeni

Z hlediska fizeni hospodarnosti se naklady dale Cleni dle jejich zakladniho vztahu

k Cinnosti, aktivité ¢i operaci do dvou skupin:

1. Naklady technologické — vynakladaji se na tvorbu vykona a jsou vyvolané
technologii dané Cinnosti, aktivity nebo operace, jako napfiklad spotieba
zakladniho materialu, spotfeba energie technologického zafizeni, odpisy a

jiné.
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2. Naklady na obsluhu a Fizeni — vynakladaji se za ucelem vytvoteni, zajisténi
a udrzeni podminek pribehu Cinnosti, kdy se jedna napfiklad o naklady na
provoz budov, naklady administrativnich c¢innosti a podobné (Fibirova,

Soljakova, & kol., 2020; Kral, 2018).
b) Jednicové a rezijni naklady

Na clenéni technologickych nakladi a nakladd na obsluhu a fizeni navazuje
podrobnéjsi rozdéleni na jednicové a rezijni naklady. Zatimco naklady na obsluhu a fizeni
se vzdy povazuji za rezijni naklady, technologické naklady mohou byt jak jednicové, tak
1 rezijni.

Jednicové naklady jsou Casti technologickych nakladu, které vznikaji béhem vzniku
kazdé jednotky vykonu a méni se se zménou produkovaného objemu. Stanovuji pomoci
norem spotfeby ekonomickych zdrojii nebo na zaklad€ ocenéni naturalni spotieby. Norma
spotieby je nastrojem fizeni a urCuje ukol ve spotiebé ekonomickych zdroju, které jsou
pficinné zpuisobeny vymezenou jednotkou vykonu. Stanovuje se v naturalnich jednotkach
na konkrétni vykon. Ocenéni naturdlni spotifeby predstavuje informacni nastroj fizeni

hospodarnosti jednicovych naklada (Fibirova, Soljakova, & kol., 2020).

Rezijni naklady nelze vyjadrit ve vztahu ke konkrétni jednotce, ale vyjadiuji skupinu
nakladt konkrétniho druhu vykonu, skupiny vykonu, Gtvart za konkrétni ¢asové obdobi.
Rizeni hospodarnosti rezijnich nakladd je zajistovano pomoci rozpoéti rezijnich nakladd
jednotlivych utvart. Jejich vysi zajistuji zodpovédni fidici pracovnici na vymezené
obdobi a rozsah ¢innosti (Fibirova, Soljakova, & kol., 2020).

5.1.3 Kalkulaéni élenéni nakladu

Kalkulacni Clenéni naklada patfi mezi zvlastni typy ucelového Clenéni, které je
vyuzivané pro potieby kalkulace. Toto clenéni pfifazuje naklady konkrétnim

kalkulovanym vykonim a zabyva se jejich pfi¢innym vztahem.

Z hlediska zpiisobu pfifazeni vynalozenych naklada se rozliSuji dvé hlavni skupiny

nakladu:

1. Primé naklady — naklady, které jsou vynalozeny ve vztahu na konkrétni vykon
¢i stredisko, kterému lze tyto naklady jednoznacné prifadit. Patii sem vSechny

jednicové naklady a dale napf. spotfeba materialu na urCity vyrobek, mzdové
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naklady pracovnika, ktery pracuje pouze na jednom daném vyrobku ¢i odpis
zafizeni specializovaného na jeden urcity vyrobek.

2. Neprimé naklady — vztahuji se k vice vykonim ¢i stfediskim zaroven, kterym
jsou prifazovany pomoci rozvrhovych zakladen. Ptfikladem mohou byt spravni
naklady, ale i jiné naklady spolecné pro vice vykonu podniku (Lazar, 2012;
Synek, 2011).

5.1.4 Kapacitni ¢lenéni

Pro aplikaci nékterych nastrojii manazerského ucCetnictvi je nutné naklady rozdélit dle
jejich zavislosti na objemu vykoni, neboli kapacitniho &lenéni®. Kapacitni ¢lenéni t¥idi
naklady na variabilni a fixni naklady. Toto rozlieni nakladu je podstatné pro fizeni zisku
a umozinuje manazerum rozhodnout o riznych variantach podnikové strategie, zejména

pfi analyzovani vlivu zmén v objemu a struktute vykont (Lazar, 2012).

Variabilni naklady se méni v zavislosti na objemu vyrabéné produkce. Tato zména
muze byt rovhomérna, pokud jsou naklady na jednotku konstantni a jejich objem roste
s kazdou jednotkou vykonu o stejnou ¢astku. Mezi proporcionalni variabilni naklady patii
nejen jednicové naklady, které jsou vyvolané kazdou konkrétni jednotkou vykonu, ale i

Cast rezijnich naklada, které se méni v zavislosti na zménach mnozstvi vykonda.

Naklady, které rostou rychleji nez objem provadénych vykont, se nazyvaji
nadproporcionalni. Jejich opakem jsou naklady, které rostou pomaleji v porovnani

s produkct, a ty se oznacuji jako podproporcionalni (Synek, 2011).

Fixni naklady pfi zméné objemu vyrabéné produkce ¢i vyuziti kapacity zustavaji
neménné. Jedna se o tzv. kapacitni naklady, které jsou vyvolané potfebou zajisténi
podminek pro efektivni prabéh podnikatelského procesu. Fixni naklady se z hlediska
jejich ovlivnitelnosti v ptipadé poklesu ve vyuziti kapacity déli na utopené fixni naklady
a vyhnutelné fixni naklady. Utopené fixni néaklady se vynakladaji pred zahdjenim
podnikatelského procesu pro realizaci investi¢niho rozhodnuti. Jedna se napt. o pofizeni
budovy ¢i strojniho zafizeni. Vyhnutelné fixni naklady vznikaji v dusledku zajisténi
kapacitnich podminek podnikatelského procesu, ale nejsou spojené s investiCnim
rozhodnutim, nybrz s vyuzitim vytvorené kapacity. Pfikladem jsou naklady na vytapeni

hal ¢i Casové osobni naklady mistra (Kral, 2018).

5> Tento nazev je odvozen z toho, Ze pii rozhodovani o vyrobé se rozhoduje o velikosti instalované
kapacity, ¢imz se také urCuje vyse fixnich nakladi.
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5.2 Kalkulace

Kalkulace predstavuji jeden z nejvyznamneéjSich nastroji manazerského ucetnictvi.
Obecné se ji rozumi zjiSténi nebo stanoveni nakladt, marze, zisku, ceny nebo jiné
hodnotové veli€iny na naturalné stanovenou jednotku vykonu. Za tuto jednotku vykonu
se povazuje vyrobek, prace nebo urcita sluzba, Cinnost nebo operace, kterou je nutné
v souvislosti s jejich vytvorenim provést. Kalkulace slouzi k planovani naklada, pii
tvorbé cen, analyze rentability, stanoveni nakladovych limiti a podobné (Kral, 2018;
Synek, 2011).

Kral (2018) pouziva pojem kalkulace ve tfech zékladnich vyznamech:

e jako Cinnost, ktera vede ke zji§téni a stanoveni naklada na vykon,
e jako vysledek této Cinnosti,
e jako cast podnikového informacniho systému podniku, kterd vyuziva

potrebné informace z ostatnich subsystému manazerského ti€etnictvi.
5.2.1 Predmét kalkulace

Jako predmét kalkulace mohou byt povazovany vSechny druhy vykont, at’ uz se jedna
o Castecné Ci finalni vykony, které podnik vyrabi nebo aktivita ¢i vykon, pro které se
pozaduje sledovat naklady oddélené. Obecné se uziva ndzev nakladovy objekt, ktery

jasné vymezuje, ¢im se dana kalkulace zabyva (Popesko & Papadaki, 2016).
Predmét kalkulace je vymezen kalkula¢ni jednici a také kalkulacnim mnozstvim:

e kalkula¢ni jednice — udava konkrétni vykon, ktery je vymezeny mérnou
jednotkou a druhem, na ktery se zjiSt'uji a stanovuji naklady a jiné veliciny,
e kalkulaéni mnozstvi — zahrnuje urcity pocet kalkulacnich jednic, pro které

se zji§t'uji a stanovuji celkové naklady (Kral, 2018).

Informace o kalkulaénim mnozstvi jsou dulezité zejména pii stanoveni a vypoctu
fixnich nakladt na jednotku vykonu. Jak jiz bylo fecCeno, fixni naklady nelze priradit

ptimo k jednotlivym vykonim.
5.2.2 Alokace nakladu

Nakladova alokace vyjadiuje vysi nakladd na konkrétni vykon. Hlavnim cilem
alokace je zpfesnéni informaci o nakladech tykajicich se urcitého objektu zejména se

zietelem na potfeby fizeni. Proces alokace se spojuje s naklady, které se v uCetnictvi
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eviduji jako jednotlivé uCetni polozky, které se pfifazuji uritym nakladovym objektim.
Prifazené naklady jsou urCovany podle kalkula¢niho clenéni nakladi (Kral, 2018,

Popesko & Papadaki, 2016).

Kalkulacni ¢lenéni nakladt déli naklady podle jejich vtahu k vykonu na pfimé a
nepiimé. Pfimé nédklady lze pfifadit pfimo ke konkrétnimu vykonu. Naopak nepiimé
naklady pfimo pfifadit nelze z davodu jejich vyuziti pro vice nakladovych objektt.
Ptitazuji se tedy neptimo pomoci zprostifedkovacich veli€in, neboli rozvrhovych zakladen

(Popesko & Papadaki, 2016).

Rozvrhové zakladny jsou zprostfedkovaci veliCiny pro alokaci nepfimych
(rezijnich) nakladd a mohou byt vyjadrené jak v penéznich, tak i naturalnich jednotkach.
Pro podnik je dilezité jeji presné stanoveni, protoze je na ni zavisla pfesnost celého
vypoctu. Rozvrhova zakladna by méla byt veliinou, niz maji naklady pfic¢inny vztah
z hlediska celkové vySe a zmén. Zaroven je dulezité, aby byla jednoducha, lehce
zjistitelna, stabilni a dostatecné velka, aby jeji malé vykyvy nezpusobily velké vykyvy
v rozvrhovanych nékladech (Popesko & Papadaki, 2016; Synek, 2011).

5.2.3 Kalkulaéni systém

V ekonomice se nachazi mnoho riznych spolecnosti s rozdilnym typem fizeni.
Management dané spoleCnosti si sam stanovuje druh kalkulaci, ucel kalkulace a dle svého

uvazeni tvoii kalkulacni systém (Synek, 2011).

Kalkulace se odlisuji dle raznych kritérii. Za nejCast€jsi kalkulacni rozdéleni se
povazuje rozdéleni podle jejich funkci na predbézné a vysledné. Mezi piedbézné se tadi
propoctoveé, planové a operativni. Tyto kalkulace se provadéji pied provedenim vykonu,
vychazeji z minulosti a jedna se pouze o jejich odhad, ktery nemusi byt zcela pfesny.
Naopak vysledna kalkulace poskytuje vycisleni skute¢né vynalozenych nakladt
kalkulac¢ni jednice po dokonceni vyroby a slouzi tak ke kontrole hospodarnosti, ¢i zjiSténi

rentability vykont nebo k tvorbé ceny (Lazar, 2012; Synek, 2011).

Z hlediska uplnosti nakladi kalkulace se déli na kalkulaci plnych a neuplnych
nakladt. Kalkulace plnych nakladu se zaklada na tom, Ze veskeré naklady jsou pfifazeny
kalkula¢nim jednicim, tzn. Ze na jednotku daného vykonu se rozpocitaji rezijni naklady a
tim dostaneme vysledek i primémych fixnich nakladt. U kalkulace netplnych nakladu

vSak nelze naklady pfimo prifadit ke kalkulacni jednici, a proto tato kalkulace vyzaduje
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rozlisit fixni a variabilni naklady (Sekerka, Helmanova, & Vacek, 2007; Cechova, 2011;
Synek, 2011).

5.2.4 Kalkula¢ni vzorec

Kalkula¢ni vzorec mize nabyvat riznych podob. Obecny kalkula¢ni vzorec podava
uspokojivou, avSak jednoduchou predstavu o struktute jednotlivych kalkulacnich polozek
podnikovych vykona. Je tedy uzpusoben tak, aby vyhovoval podminkam vétsiny

podnikt. Tento obecny vzorec je vyobrazen na nasledujicim schématu:

Schéma 2: Kalkula¢ni vzorec

. Pfimy material

. Pfimé osobni naklady

1
2
3. Ostatni pfimé naklady
4

. Vyrobni (provozni) rezie

Vlastni naklady vyroby

5. Spravni rezie

Vlastni naklady vykonu

6. Prodejni naklady

Uplné vlastni naklady vykonu
7. Zisk (ztrata)

Cena vykonu

Zdroj: Krdl (2018)

5.2.5 Kalkulaéni metody

V manazerském UuCetnictvi se nabizi spoustu kalkulacnich metod a wvariant.
Doporucuje se, aby volba kalkulacni metody vychazela predevs§im z charakteru firmy a
zpusobu praktického vyuziti kalkulace. K riznym typim a ucelim podnikd se hodi

rozdilné metody kalkulaci (Popesko & Papadaki, 2016).
a) Kalkulace prostym délenim

Metoda kalkulace prostym délenim predstavuje jednoduchou formu stanoveni
vlastnich nakladi v jednoduSe strukturované vyrobé jednoho urcitého vykonu. Pro
pfifazeni spoleCnych nepfimych nakladi se pouziva mnozstvi vykonu neboli pocet
kalkulacnich jednic. Zakladnim principem je seCteni vSech naklada a jejich nasledné

déleni poctem vyprodukovanych jednotek. Vysledek vypoctu zobrazuje vlastni naklady
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na urCity vykon. Nejcastéji se vyuziva v hromadné vyrobé napt. vyrobé limonad a piva

(Lang, 2005; Synek, 2011).
b) Kalkulace délenim pomoci ekvivalentnich cisel

Pfi vyrobé€ riznych druhti vykont se ze stejnych zakladnich surovin vyrabé&ji rizné
druhy stejnych vykont. Kalkulaci délenim pomoci ekvivalentnich Cisel je vhodné vyuzit
v piipad€, pokud se jedna o vykony podniku, které si jsou velice podobné, jsou vyrobené
ze stejnych surovin, ale v n&kterych ohledech® se od sebe lisi. Neptimé naklady alokuje
konkrétnim vykontim na zakladé jejich vztahu k pfepoctené jednici, ktera bere na védomi
rozdilnou nakladovou naro¢nost konkrétnich vykont na spolecné nepiimé naklady

(Popesko & Papadaki, 2016; Lang, 2005).
¢) Prirazkova kalkulace sumacni

Prirazkova kalkulace spociva v tom, zZe se rozdilna nakladova naro¢nost vykont na
spoleCné nepiimé naklady vyjadiuje pomoci vhodné zvolené naturalni ¢i penézni
veli¢iny, tzv. rozvrhové zakladny. Spolecné nepifimé naklady se alokuji konkrétnim
vykonim na zakladé propoctu sazby ¢i pfirazky rezie. Sumacni metoda zjistuje podil
nepifimych nakladii na jednotlivé druhy vykona ze vztahu mezi nepfimymi naklady a
jedinou rozvrhovou zékladnou. VSechny nepifimé naklady se vyvijeji umérné jedné

veli¢ing, ktera je vybrana jako rozvrhova zakladna (Fibirova, Soljakova, & kol., 2020).
d) Prirazkova kalkulace diferencovana

Diferencovana metoda vychazi z analyzy pfi¢inného vztahu mezi nepifimymi naklady
a rozvrhovou zakladnou. Na zakladé rozvrhu skupin neptimych nakladi se stanovuji
razné rozvrhové zakladny, které mohou byt bud’ naturalni, nebo penézni. U naturalni
rozvrhové zaklady se vypocte sazba nepfimych nakladi v penéznich jednotkach, naopak
u penézni rozvrhové zaklady je vypoctena pfirazka nepiimych nakladi v procentnim

vyjadieni (Fibirova, Soljakova, & kol., 2020).
5.3 Rozpocetnictvi

Rozpocetnictvi je jednim z hlavnich nastroji manazerského tcetnictvi. Zamétuje se
na stanoveni budoucich nakladd, vynosu, vysledek hospodafeni, pfijmu a vydaja
vyplyvajicich z dlouhodobych i kratkodobych cilii podniku, a zaroven i na kontrolu

plnéni téchto cili. Stanovuje konkrétni ulohy, at' uz pro cely podnik jako je rozpocet ¢i

¢ Vykony se od sebe mohou odliSovat napi. jinym rozmérem ¢i hmotnosti.
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plan nakladd, vynosu a zisku, nebo pro jednotlivé vnitropodnikové atvary jako rozpocty

sttedisek (Synek, 2011).

Rozpocet zobrazuje zakladni financni plan obsahujici seznam planovanych piijmu a
vydaja podniku nebo vnitropodnikovych utvart. Pripravuje se pfedem na vymezené
Casové obdobi a pii jeho sestavovani vychazi z podnikovych norem a odhadt (Drury,

2015).

Dle Fibirové, Soljakové & spol. (2020) je zakladni ulohou rozpoétu kvantifikovat
vyvoj hodnotovych veli¢in, tedy nakladd, vynosu, zisku, aktiv, zavazku, piijma a vydaja,
v penéznim vyjadreni:

e pro stanovené obdobi, které se odliSuje v zavislosti na urovni fizeni, pro
kterou se rozpocet sestavuje (zdali strategické, operativni Ci strategické
fizeni),

e pro konkrétn€ vymezeny objem a strukturu ¢innosti vytvotrenych a prodanych
vykonda,

e pro podnik jako celek ¢i konkrétni stfedisko,

e pii predpokladanych zménach podminek v procesu tvorby vykont
(hospodarnosti nakladit) a v procesu prodeje vykonua zakaznikim (ziskovosti
vynosi).

5.3.1 Clenéni rozpoétii

Synek (2011) roz¢leniuje rozpocty dle n€kolika hledisek:

1. Podle obdobi, na které se sestavuyji:

e dlouhodobé rozpocty financnich zdroju,

e ro¢ni rozpoCty nakladu, vynosu a zisku,

e kratkodobé’ rozpo&ty a rozpodet penéznich piijmi a vydajd.
2. Podle stupné fizeni, za ktery se sestavuji:

e zéikladni (za jednotliva stiediska nebo vykony),

e souhrnné (za vyssi stupné fizeni).
3. Podle rozsahu zachycovanych nakladt a vynosa:

e rozpocty zachycujici vSechny naklady a vynosy,

7 Jako kratkodobé rozpo&ty se povazuji zejména rozpocty na obdobi jednoho roku, ale mohou byt i na
kratsi Casova obdobi jako jsou Ctvrtletni a mésicni rozpocty.
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e rozpocCty zachycujici jen ¢ast naklad a vynosu (obvykle se jedna o
rezijni naklady, naklady vedlejsi vyroby, pro které nejsou k dispozici
spolehlivé technickohospodaiské normy).

4. Podle poctu variant planu:
e pevné (pro jednu variantu planu vykoni),
e pohyblivé, pruzné, variantni (pro vice variant planu vykona nebo pro

rizné stupné vyuziti vyrobni kapacity).
5.3.2 Kontrola pInéni rozpoétu

Pro to, aby mohl rozpocet slouzit jako ucinny nastroj fizeni, je nutné, aby bylo
vhodnym zpasobem sledovano i jeho dodrzovani. Podnik by mél v pravidelnych
intervalech porovnavat skutec¢ny vyvoj nakladd, vynosu a zisku s jejich vysi, ktera byla
pfedem stanovend v rozpoctu. Zakladem kontroly plnéni rozpoctu je kvantifikace a
analyza odchylek mezi skute¢nym vyvojem a rozpoétem (Fibirova, Soljakova, & kol.,

2020; Kral, 2018).
5.3.3 Rozpoctové vykazy

V ramci tvorby podnikovych rozpocta se tvori rozpocCtova vysledovka, rozpoctova
rozvaha a rozpocet penéznich tokt. Seskupeni téchto tfi vykazi se znaci jako hlavni
podnikovy rozpocet, neboli Master Budget. Tyto vnitropodnikové vykazy se sestavuji na
zakladé individualnich pozadavkt uZivatelt v podniku, nemaji zakonem danou strukturu
a podnik je nemusi zvefejriovat. Zpravidla se sestavuji ¢astéji nez financni ucetni vykazy,

které se vytvarti vétsinou jednou za rok.
a) Rozpoctova vysledovka

Jako nejvyznamnéj$i Cast rozpoctové vysledovky se povazuje rozpocet vysledku
hospodareni z hlavni vydélecné Cinnosti. Jeho zakladem je rozpoCet vynosu a tfi druhy

rozpoctl nakladi:

e rozpocet jednicovych naklada, ktery vyuziva informace nakladové naroc¢nosti
vykona a odvozuje se z planu vyroby,

e rozpoCet piimych nakladi urcitého druhu vykonu, ktery se odvozuje
z rozpoct servisnich a inovacnich ¢innosti nebo z dostupnych informaci o

externich vztazich,
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e rozpocet rezijnich nakladt, které se rozdé€luji na variabilni a fixni slozku

naklada.

Jako hlavni ukol rozpoctové vysledovky se povazuje tvorba zékladu nejen pro
sestaveni cila ve vyvoji vynost, nakladu a zisku pro spolecnost jako celek, ale také pro
tvorbu rozpoc¢tu nakladu dle jednotlivych stiedisek (Rickova & Roubickova, 2012; Kral,
2018).

b) Rozpoctova rozvaha

Rozpoctova rozvaha se obvykle zpracovava v méné podrobné struktuie nez rozvaha
ve finan¢nim ucletnictvi a v urcitych ¢astech vykazu se rozpocCtuje jen zmeéna stavu
jednotlivych skupin aktiv nebo pasiv. To se tyka zejména ob&znych aktiv a neuroCenych
zavazkt z hlavni vydé€lecné Cinnosti. Naopak u stalych aktiv se zobrazuji dokonce

podrobnéjsi informace o potiebach jejich fizeni ¢i financovani (Kral, 2018).
¢) Rozpocet penéznich toku
Rozpocet penéznich toki ma dvé hlavni funkce, kdy se vyuziva jako:

e nastroj rizeni likvidity a solventnosti, jehoz informac¢nim podkladem jsou
dveé slozky rozpoctu penéznich toki. Prvni slozka obsahuje rozpocet vychozi
potteby financovani, ktery méfi uroven vySe pracovniho materidlu. Druha
slozka zahrnuje rozpocet penéznich tokt z hlavni vydélecné Cinnosti.,

e nastroj rizeni koordina¢nich vztahu mezi zakladnimi aktivitami, které
jsou zdrojem vytvareni penéznich prostiedki a jejich hospodarného
rozdeleni. RozliSuje se do tfi zakladnich sfér jako je provozni Cinnost,
investicni ¢innost a financovani (Kislingerova & Roubickova, 2010; Kral,

2018).
5.4 Analyza odchylek

Analyza odchylek se zaklada na zjisténi pfi¢in rozdild mezi standardni
rozpoctovanou a skute¢nou hodnotou zkoumané veli€iny, z nichz se urcuji odchylky.
Odchylky se nadale rozd€luji na zavazné a drobné. U zavaznych odchylek se hleda pricina
jejich vzniku, kdo za ni nese odpovédnost, a v neposledni fadé se nastavuji opatieni, aby
se témto odchylkdm v budoucnu zamezilo. Na drobné odchylky neni bran pfili§ velky

zietel (Popesko & Papadaki, 2016).
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Porovnavaci proces mezi skute¢nymi a planovanymi hodnotami se vyskytuje ve
vSech hlavnich oblastech manazerského ucetnictvi, jako jsou kalkulace (porovnani
predbézné a vysledné kalkulace), rozpocetnictvi (stanoveni rozpocCta a jejich kontrola) a

v odpovédnostnim ucetnictvi (stanoveni ukolu a jeho kontrola).
Cely systém analyzy odchylek je mozné shrnout v nasledujicich bodech:

1. Stanoveni standarda.

2. Zjisténi skuteCnych vysledkd.

3. Zjisténi odchylek mezi planovanymi a skute¢nymi hodnotami zkoumané
veli¢iny.

4. Analyza odchylek.

5. Piijeti opatieni (Fibirova, Soljakova, & kol., 2020).

5.4.1 Stanoveni standardu

Pojem standard predstavuje pfedem stanovenou vysku nakladd, cen, zisku nebo
naturalné vyjadreného zdroje na jednotku vykonu. Standard je zékladem pro vyhodnocenti
skutecnych vysledkd. Prvnim krokem se urcuje presna specifikace jednotky vykonu, ke
které se budou dané vykony vztahovat. V druhém kroku se stanovuji primarni standardy,
které se ptimo vztahuji k jednotce vykon. Muze se jednat o prodejni cenu, spotiebu
materialu, energie a podobné. Po tomto kroku ziska podnik standardy jednicovych

nakladd a variabilni reZie (Fibirové, Soljakové, & kol., 2020).
Standardy se stanovuji ve tfech urovnich:

e zakladni — vySe nakladi, ceny Ci naturaln€ vyjadieného zdroje se neméni,

e bézny — vyjadiuje realné dosazitelnou uroven nakladd, ceny ¢i naturalné
vyjadfeného zdroje v ur€itém obdobi pii zahrnuti béznych ztrat,

e idealni — vyse nakladl, ceny ¢i naturalné vyjadfeného zdroje pfi idealnim
prubéhu Cinnosti, kdy se predpoklada, Ze nedojde k zadnym ztratam

(Fibirova, Soljakova, & kol., 2020).
5.4.2 Sledovani prabéhu a zpisoby zjiStovani odchylek

Zjistovani odchylek je mozné provadét ve dvou cCasovych usecich — a to bud’
nasledné, anebo pribézné. Nasledné porovnavani probiha obecné po ukonceni Cinnosti,
respektive po skonceni sledovaného obdobi ¢i po skonceni vyrobniho cyklu nebo

zakazky. Této metode se jinym nazvem piezdiva uhrnna metoda fizeni. Charakterizuje se
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predevsim tim, ze se obraci na vysledky tykajici se skute¢né dosazenych nakladu a
vynosu vztahujicich se k provadénym vykonim. Jako hlavni nevyhoda se povazuje
nemoznost reakce na vznik potencialnich odchylek v pribéhu vyroby. Tyto odchylky
v prubéhu Casu ovliviiuji celou vyrobu a béhem nasledné kontroly neni mozné zjistit

presné piiciny jejich vzniku (Fibirova, Soljakova, & kol., 2020).

Pribézné porovnavani probiha v pribéhu Cinnosti a fika se mu rozdilova metoda
fizeni. Jeji hlavni pfednosti je zjiStovani vzniklych nesrovnalosti ihned pfi jejich vzniku
a diky tomu jim v budoucnosti mize podnik predchazet. Vyuziti této metody vsak

vyvolava zvyseni narokd na informaéni zajisténi (Fibirova, Soljakova, & kol., 2020).
5.4.3 Analyza odchylek

Jako hlavni cil analyzy odchylek se urCuje zjisténi piiciny, pro¢ k dané odchylce
doslo a kdo za ni nese odpovédnost. Tyto pfiCiny je mozné analyzovat na rtiznych
urovnich podrobnosti, od vyhodnocovani jednotlivych transakci po zjistovani rozdilu
mezi standardizovanymi a skute€nymi naklady, vynosy a ziskem. Jako nejcastéjsi pficiny
vzniku odchylek se povazuje chybné planovani, neredlné¢ stanovené cen, zvysSeni Ci
snizeni cen, chyby v analyze trhu a podobné. Podnik by si mél stanovit konkrétni pravidla
a metody, kterymi se odchylka analyzuje a tyto postupy pak vyuzivat i ve svém ucetnictvi

(Mikovcova, 2007; Fibirova, Soljakova, & kol., 2020).
5.5 Odpovédnostni ucetnictvi

Odpoveédnostni ucetnictvi je souborem metod a postupt, které slouzi ke stanoveni
ukold, fizeni a naslednému hodnoceni na zakladé skuteCnych vysledkd. Zaklad
odpovédnostniho ucetnictvi spo€iva v roz¢lenéni naklada a vynosu podle odpovédnosti
za jejich vznik ke konkrétnim Gtvarim ¢i pracovnikiim, ktefi mohou dle své pridélené

odpovédnosti ovlivnit jejich vysi (Kral, 2018).

Za hlavni cil odpovédnostniho ucetnictvi se povazuje dosazeni takového
dlouhodobého stavu, kdy konani kazdého utvaru a pracovnika v podniku pfispiva
k dosazeni strategickych cilti podniku jako celku. ZajiSténi cile se projevuje ve tfech na

sebe navazujicich fazich:

e ve fazi predbézného stanoveni ukolu — nutnost transformovat vrcholové cile
podniku na vzajemné spjaté dil¢i cile, které budou vziajemné ovliviiovat a

motivovat Utvary a pracovniky,
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e ve fazi nasledné kontroly — kvantifikace pozitivnich a negativnich dopadu na
celkové vysledky podle odpovédnosti utvaru ¢i pracovnika,

e ve fazi analyzy a vyhodnoceni (Kral, 2018; Fibirova, Soljakova, & kol.,
2020).

5.6 Rozhodovaci ulohy na kapacité

Rozhodovani se fadi mezi nejvyznamnéj$i Cinnosti, které v rdmci managementu
manazefi uskuteciuji. Uplatiiuje se zejména pii planovani, protoze rozhodovaci procesy

jsou jadrem planovacich procesu.

Kazdé rozhodnuti je vSak originalni, a tak je specificka i jeho informacni podpora.
Z toho vyplyvaji vétsi naroky na informacni systém, nebot manazerim jiZ nestaci
informace slouzici pro srovnavani skutecného stavu s predem stanovenym stavem, ale
potiebuji také data zakladajici budouci vyvoj podniku. Z tohoto divodu hraje pro
zajisténi budouci informacni podpory vyznamnou roli typologie rozhodovani. Informacni
systém je zaloZen na zobecnéni rozhodovacich uloh v podniku a jejich roz¢lenéni do
skupin, které jsou charakteristické obdobnym typem potiebnych pro jejich feSeni (Fotr &
Svecova, 2016; Kral, 2018).

Zakladni Clenéni rozhodovacich uloh z hlediska vztahu ke kapacité se déli do dvou
skupin — ulohy na existujici kapacité a ulohy o budouci kapacité. Tyto skupiny se lisi
predevsim charakterem informacnich podkladi a jejich prehledné Clenéni znazoriiuje

schéma ¢. 3:

Schéma 3: Rozhodovaci ulohy z hlediska jejich vztahu k podnikové kapacité

Jaky je vztah k
existujici kapacité?

|

Je tfeba ji vyuzit Je tieba ji zménit
1. Rozgifenim « Zivotnost dosavadni
* extenzivne konc¢i
* intenzivne * Dosavadni kapacita
2. Optimalizaci nevyhovuje
Ulohy na existujici Ulohy o budouci
kapacité kapacité

Zdroj: Krdl (2018)
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5.6.1 Rozhodovaci ulohy na existujici kapacité

Rozhodovaci ulohy na existujici kapacité se podrobnéji ¢leni z nékolika hledisek. Za
nejvyznamngjsi ¢lenéni se povazuje zejména dle vé€cného charakteru rozhodnuti, kde se
rozliSuji:

e optimalizaéni ulohy — zakladaji urcitou strukturu vyrabénych a prodanych
vykona se strukturou vedouci k nejlepsim vysledkiim podniku,

e tlohy vedouci ke stanoveni dolniho limitu ceny — vyjadiuji minimalni
cenovou uroveti, zejména dopliikové poskytovanych vykont nebo vykonu
prodavanych na sekundarnim trhu,

e ulohy typu ,,bud’, a nebo* — zhodnocu;ji odlisné konstrukcni, technologické
a vyrobni alternativy provadéni prodavanych, ale i1 vnitropodnikoveé
vyuzivanych vykont podle hodnotové optimalizace. Radi se sem rozhodnuti
o tom, zda vykon ¢i jeho polotovar zcela nebo CasteCné pofizovat externé
vyrabét ve vlastni rezii nebo zda prodavat urcity vykon jako konecny vyrobek
nebo pokracovat v jeho zpracovani jako polotovaru v dal§im kroku (Kral,

2018).

Za dopliikovou charakteristiku se povazuje uroven vychoziho vyuziti kapacity.
Reseni tohoto typu tloh vychazi z pfedpokladu, Ze vytvofena kapacita neni zcela vyuzita.
Lepsi vyuziti kapacity dale provazi pouze narust variabilnich nakladi a vynost dodatecné
provadénych vykond. Avsak informacni zajisténi tloh mulze vychazet ze dvou
predpokladi:

e kapacita je v zasadé vyuzita a hledaji se moznosti jejiho extenzivniho a
intenzivniho rozsiteni, které vyvolavaji dalsi variabilni, ptipadné i vyhnutelné
fixni naklady, které jsou spojené s provozem kapacity,

e kapacita je pln€ vyuzita na urovni existujici v podniku a hledaji se moznosti
jejiho optimalniho vyuziti z hlediska hodnotovych kritérii podnikani.

Pro vSechny uvedené typy uloh se vymezuje zakladni kritérium optimalizace jejich
feSeni, za které se povazuje maximalizace zisku (Kral, 2018).

5.6.2 Rozhodovaci ulohy o budouci kapacité

Rozhodovaci tlohy o budouci kapacité se spojuji s vkladem investi¢nich prostiedku

do dlouhodobé vyuzivanych aktiv, které jsou financovany dlouhodobé vazanym
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kapitdlem. Kazdy vklad se spojuje s pfedpokladem, ze bude poskytovat minimalné

takovy prospéch, ktery by uspokojil pozadavky vlastniki dlouhodobé vazaného kapitalu.
Reseni téchto uloh obecné vychazi:

e zteorie podniku — podnik navySuje zhodnoceni vlozeného kapitalu
v pfipadech, kdy pfinosy z jednotlivé investice prevysuji naklady na ziskani
kapitalu potiebného k financovani investice,

e 7z ekonomického pojeti nakladi — naklady jako maximum hodnoty, které 1ze

ziskat z dané varianty podnikani (Kral, 2018).

Ulohy o budouci kapacité se &leni podle dvou odlisnych vychozich situaci
investi€niho rozhodovani. V prvnim pfipadé se vymezuje konkrétni cil ¢i funkce, které
ma investice plnit. Smysl feSeni té€chto Gloh zavisi na posouzeni riznych alternativ
dosazeni cilt investovani a zvoleni té nejefektivnéjsi. V druhém pripade fesitel disponuje
s urcitou vysi kapitalu, kterou je ucelné investovat. Smysl feseni téchto uloh se zaklada

na nalezeni nejefektivnéjsiho feSeni bez ohledu na cil, ktery ma investice plnit.

Nejvyznamnéjsi metody hodnoceni rozhodovacich uloh o budouci kapacité jsou
zalozeny na kvantifikaci soucasné hodnoty budoucich penéznich toki — metoda Cisté
souCasné hodnoty, zjiS§téni doby navratnosti investice na diskontovanych veli¢inach,

vypocet indexu rentability, vypocet vnitini vynosové miry a dalsi (Kral, 2018).
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6 Metodika

Cilem prace je zhodnotit opodstatnéni manazerského ucetnictvi v podnikovych
procesech a analyzovat uskali pfi jeho zavadéni. Nasledné tyto poznatky aplikovat na
vybrany podnik a analyzovat problémy, které vznikly pfi jeho zavadéni. Na zakladé
téchto zjisténi navrhnout feSeni k eliminaci téchto problému a zarovern poskytnout navod

pro dalsi podniky na to, jak co nejefektivnéji manazerské ucetnictvi v podniku zavést.
Tato diplomova prace se déli na teoretickou a praktickou ¢ast.

Teoreticka ¢ast je rozdélena do Ctyf kapitol. V prvni kapitole se tato prace vénuje
vztahu manazerského a finan¢niho UcCetnictvi. Zaroven jsou zde uvedeny jejich hlavni
odliS$nosti. Druha kapitola se zamétuje pfimo na manazerské ucetnictvi. Konkrétné jsou
zde popsany hlavni definice manazerského ucetnictvi, jeho vyvoj, vztah manazerského a
nakladového ucetnictvi, protoze tyto pojmy jsou v praxi Casto zaméfiovany, a
controllingu. Tteti kapitola rozebird proces zavadéni manazerského ucetnictvi a jeho
nastrojtl v podniku. Ctvrta kapitola je vénovana jednotlivym nastrojim manazerského
ucetnictvi, které je vhodné implementovat v podniku. Jedna se o naklady a jejich ¢lenéni,
kalkulace, kalkulacni systém a metody kalkulace, rozpocetnictvi, analyzu odchylek,

odpovédnosti ucetnictvi a rozhodovaci ulohy na kapacité.

V praktické casti jsou teoretické poznatky aplikovany pfimo na vybrany podnik.
Prakticka cast je rozdélena do Ctyf kapitol. V prvni kapitole se seznamuje s podnikem,
pfedmétem jeho Cinnosti a jeho organizacni struktufe. Druha kapitola rozebira konkrétni
nastroje a metody manazerského ucetnictvi, které se ve vybraném podniku piimo
uplatiuji. Tato ¢ast zahrnuje zejména clenéni nakladl a pfifazeni odpoveédnosti za jejich
vznik, planovani a rozpocet, kalkulace a analyzu odchylek. Treti kapitola se zabyva
zhodnocenim vybranych metod a nastroji na zakladé provedenych analyz a zaroveri
navrhuje jejich mozna zlepSeni. Posledni kapitola navrhuje efektivni postup pii zavadéni

manazerského ucetnictvi v podniku a jeho optimalizaci.
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V praktické ¢asti diplomové prace, ktera se zabyva vybranym podnikem, jsou vyuzity

tyto vzorce:

» pro vypocet kalkulace produktu je vyuzit kalkula¢ni vzorec v nasledujici podobé:

+ Polotovary

+ Pfimy material

+ Pfimé mzdy

Celkové primé naklady
+ Naklady na zmetky

+ Dodate¢né odbytové naklady

+ Néaklady na viceprace

+ Naklady na rezijni material

Celkové neprimé naklady

+ Fixni pfirazka

+ Ziskové ptirazka

Prodejni cena

» v ramci sestaveni kalkulace se pocitaji tyto prirazky:
e Prirazka na zmetky:

Naklady na zmetky = Nepfimé niklady . 100 (D

Piimy material

e Prirazka na dodatecné odbytové naklady:

Dodatectné odbytové naklady = (2)
Neptimé naklady + 100
(Ptimy material+ptimé mzdy+dodatetné externi produkcéni naklady)
e Prirazka na viceprace:
, , , Nepiimé naklad
Naklady na viceprace = M * 100 3)
Primé mzdy
e Prirazka na rezijni material:
, Vs o .y Neptimé naklad
Naklady na rezijni material = £ 4 * 100 4)

(Ptimé mzdy+naklady na viceprace)
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» v ramci kalkulace se nasledn€ vypocte prodejni cena:

Prodejni cena = celkové naklady + mzdové naklady * (fixni ptrirdazka +

ziskova prirdzka)

» v ramci planovani vykazu zisku a ztraty pouzivaji tyto vzorce:

¢ Kontribuce:

Kontribuce = trzby — (ptimy material + ptimé mzdy +

rezijni material pro vyrobu + odbytové naklady + kooperatni naklady)

e EBITDA:

EBITDA = kontribuce — (vyrobni provozni naklady +
naklady na neptimy personal + nevyrobni provozni naklady +

ostatni operativni vynosy/naklady

» v ramci analyzy odchylek se pocitaji nasledujici efekty:
o FX efekt (ménovy efekt):

USD (CZK)
planovany kurz

FX efekt (planv EUR) =

USD (CZK)
aktualni kurz

FX efekt (skut.v EUR) =

FX efekt (odchylka) = skut.v EUR — plan v EUR
e Objemovy efekt:

Objemovy ef ektpiimy materiai=

__ piimy materialpan

- * t1Zb ¢ — primy material,,;
triby pian YVskutetnost p y plan

Objemovy ef ektprime mzay =
__ ptimémzdypian

- * trZb % — primé mzdy,;
tribypian YVskutetnost p Y plan

e Mix efekt:

Kontribuce (v EUR) g+Kontribuce (v EUR)g

Primérna kontribuce (v %) = . -
Tribys+Tribyp

Mix efekt = [Skutetna prumérna kontribuce (v %) —

planovana primérna kontribuce (v %)] * (Trzby, + Tribypg)
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» v ramci navrhu a vypoctu KPI ukazateld se pouzivaji tyto vzorce:

e Mira rustu vynosiu:

’ o r (e} V _V -—
Mira ristu vynost = ——
Vn-1
kde: Va — vynosy v bézném obdobi,

V-1 — vynosy v predchozim obdobi.

e Nakladovost:

Naklady
Vynosy

Nakladovost =

o Urokové kryti:

EBIT
Uroky

Urokové kryti =

e Bézna likvidita:

obéina aktiva

Béina likvidita = — —
kratkodobé zavazky

e Pohotova likvidita:

(obéina aktiva - zasoby)

Pohotova likvidita = - —
kratkodobé zavazky

e Okamzita likvidita:

Vel oys . g kratkodoby finanéni majetek
Okamzita likvidita = 2 ]

kratkodobé zavazky,resp.okamiité splatné zavazky

V praktické Casti diplomové prace, ktera se zabyva navrhem efektivniho

postupu pii zavadéni manazerského ucetnictvi, se vyuzivaji tyto vzorce:
» v ramci zavadéni kalkula¢niho systému se pouzivaji tyto vzorce:
e Kalkulace plnych nakladu:
Naklad na jeden vykonyins nakiady =

__Jednicovy material+jednicové mzdy+vyrobni rezijni ndklady

Prodany objem produkce
e Kalkulace variabilnich nakladu:
Naklad na jeden vykon,qriapiini naklady =

__Jednicovy material+jednicové mzdy+(vyrobni rezijni naklady— fixni naklady)

Prodany objem produkce
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» v ramci zavadéni analyzy odchylek se uvadéji tyto obecné vzorce:

¢ Odchylka objemu produkce:

_ Msr
Mst = QsT

0¢ = (Qsk — Qst) * Mgy

kde: msr — standardni (planovana) marze na jednotku vykona,
Mt — standardni (planovand) marze,
Qsr — standardni (planovany) prodany objem produkce,
QOsk — skuteCny prodany objem produkce,

O¢ — odchylka objemu produkce.
e Odchylka prodejni ceny:
O¢ = (Csk — Csr) * Qsk

kde: Csk — skuteCna prodejni cena,
Csr— standardni (planovand) prodejni cena,

Oc — odchylka prodejni ceny.

¢ Odchylka variabilnich nakladu:

Variabilnireiijni ndkladysyg

Usg =

Spotieba strojovych hodingg

Kvalitativni Oy = (vgr — Vsg) * Qsk

Kvantitativni Oy = (Qy st — Qn sx) * Vst

Celkova odchylka = Kvalitativni Oy + Kvantitativni Oy

kde: vsk — skute€ny variabilni rezijni naklad na 1 hodinu,
vst — standardni (planovany) variabilni rezijni naklad na 1 hodinu,
O sk — skute¢na spotieba strojovych hodin,
QO st — standardni (planovana) spotteba strojovych hodin,

Ov — odchylka variabilnich naklada.
e Odchylka fixnich naklada:
Orn = FNgr — FNgk
kde: FNsr — standardni (planované) fixni naklady,

FNsk — skute¢né fixni naklady,
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Orn — odchylka fixnich nakladd.

e Odchylka vyrobkového mixu:

Qsk*
Op = (mgr — X (SKTT:ST) * Qsk (D
kde: O¢ — odchylka vyrobkového mixu.

» v ramci rozhodovacich tloh na existujici kapacité se pouzivaji nasledujici vzorce:

e Citlivost hodnotové vyjadieného objemu prodeje (vynosu z prodeje —

SV):
v =N (32)
N
PT =1-vj; (33)
(1-v;)*Vo=FN+Z (34)
sy=1T (35)
Vi
kde: VN — variabilni naklady na prodané vyrobky,
V —vynosy z prodeje,
vj — jednotkové variabilni naklady,
PT — prispévek k trzbam,
FN — fixni naklady,
Z — minimalni zisk pfed zdanénim,
Vo — minimalni vynosy z prodeje,
V1 — maximalni vynos z prodeje,
SV — citlivost vynosu z prodeje.
e Citlivost ceny (Sc):
(co—v)*xV=FN+7Z (36)
Sc =18 (37)
1
kde: co — minimalni jednotkova cena,

Sc — citlivost primémé jednotkové ceny.
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¢ Citlivost variabilnich nakladu (Sv):

(1-=vy)*V=FN+7Z (38)
Sy =224 (39)
vj
kde: vo — maximalni jednotkové variabilni naklady,

Sv — citlivost primérnych jednotkovych variabilnich nakladu.

e Citlivost fixnich nakladu (SF):

(1-v)*xV=F+Z (40)
SF =2 (41)
FN
kde: Fo — maximalni variabilni naklady,

SF — citlivost celkovych fixnich naklada.

» v ramci rozhodovacich uloh o budouci kapacité se uvadéji nasledujici vzorce:

e Cista soucasnd hodnota (CSH):
CSH =¥t _o[CE, *(1+ i)™ —K (42)

kde: CSH — soutasna hodnota investice,
CF —investi¢ni vydaje (-) a pfijmy z realizace investice (+),
n —jednotliva 1éta zivotnosti investice,
t — doba zivotnosti investice,
i — indexné vyjadiena vyse uroku (diskontni sazba),

K —vySe investice.

» v ramci zavedeni vypoctu ukazateli:

e Hospodarnost:

Néklady na prodané vykony (43)

" Mnoistvi prodanych vyrobkl

Spotteba materialuysn Spotieba materidlugyy; (44)
Mnozstvi prodanych vyrobkiy s, MnoZstvi prodanych vyrobkiisgy,:

Viiv materialu =

{ na Ostatninakladypis Ostatninaklad
Ostatni naklady = plan — Yskut (45)

MnoiZstvi prodanych vyrobkiy, s, Mnozstvi prodanych vyrobkisgy,:

i . i Ostatninakladyy,; Ostatninakladyy,;
Vliv vytéznosti = ———— — — P (46)
Mnozstvi prodanych vyrobkiliy s, MnoZstvi prodanych vyrobkiisyy,,
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Ostatni ndkladypism—O0statni nakladysiue

Vliv uspornosti =
p Mnozstvi prodanych vyrobkiigy,,,

kde: JN —jednicové naklady.
e U&innost:

Vynosy z vykont

Jj€ =

Mnoistvi prodanych vyrobk

AZ z prodeje = Zisk z prodejesy,; — Zisk z prodejepsn

Zisk z prodejegyyut

Zisk z prodejepiin

AjZ z prodeje = — —— — — -
Mnozistvi prodanych vyrobkligg,,  Mnoistvi prodanych vyrobkiyian
kde: JC — jednotkova prodejni cena,
Z — zisk,

JZ — jednotkovy zisk.

e Bod zvratu:

kde: FN — fixni naklady,
PT — prispévek k trzbam,
BZ —bod zvratu.

e Efektivnost:

ROA = Rentabilita nakladt * Obratka aktiv

Zisk Naklad
* 100 * Y

ROA = — .
Naklady Aktiva

¢ Plnéni objemu vyroby:

Skutecné vyrobené mnoistvi

Plnéni objemu vyroby = Planované mnozstvi
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7 Proces zavadéni manazerského ucetnictvi ve vybraném

podniku

7.1 Informace o podniku

Novem Car Interior Design, k. s. patii do celosvétoveé pusobici skupiny Novem, ktera
se soustfedi na vyrobu ozdobnych dila a dekorativnich funk¢nich prvka do interiéru
osobnich automobild. Spolecnost je komanditni spoleCnosti a je registrovana pod
identifikacnim Cislem 25242245. Sidli na adrese Listanska 520, 330 33 Meésto Touskov

nachazejici se 10 km od Plzné.

Obriazek 1: Logo spole¢nosti

novem

(1) Company logo.
Zdroj: www.novem.com

Spolecnost Novem Car Interior Design, k. s. patfi mezi velké ucetni jednotky. Dle

vyrocni zpravy za obdobi od 1. dubna 2020 do 31. bfezna 2021 spole¢nost vykazovala:

e netto aktiva ve vysi 981 080 tis. K¢,
e (isty obrat ve vysi 2 176 755 tis. K¢,
e aprameérny pocet priblizné 700 zaméstnancu.
7.1.1 Historie podniku
Spolecnost Novem Car Interior Design GmbH byla zalozena roku 1947 v némeckém
mésté Vorbach. Na pocatku roku 2000 rozsifila svou pasobnost do Ceské republiky, kde

vznikl zavod v Mésté Touskoveé. Novem Car Interior Design byla ptivodné spolecnosti

s ruCenim omezenim a komanditni spolecnosti se stala az 1. srpna 2008.

Samotna vyroba byla zahajena v roce 2001. V roce 2007 podnik dvojnasobné zvétsil
svou vyrobni plochu a k dal§$imu rozsifeni prostori o logistickou halu a sklad doslo

v letech 2010 a 2011.

Na pocatku svého podnikani se spole¢nost zabyvala vyrobou volantd z pfirodniho

dfeva a jinych dievénych designovych dili do interiéru automobild. Postupné se vyroba
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rozsifila o dalsi produkty — palubni desky, oblozeni dvefi, sttedové konzole a linie past.
Ptidaly se také produkty z hliniku a karbonu, které v soucasnosti tvoii nejvétsi objem

vyroby. Sortiment doplfiuje i mensi ¢ast produkti z uslechtilé plastické hmoty.
7.1.2 Souéasnost podniku

V soucasnosti patii cely koncern Novem jako dodavatel automobilového prumyslu
mezi svétové lidry ve svém oboru. Jejimi hlavnimi zakazniky jsou predni svétové
automobilky jako Mercedes, BMW, Audi, Volvo, Porsche, Maserati a dalsi. Ozdobné
v BMW fady 5, Mercedesu tiidy S a E, Volvu XC90, Porsche Panamera G2 nebo v Audi
A6, A7 a AS.

Novem zaméstnava kolem 5 700 zaméstnanct v Evrope, Americe a Asii. Evropské
zavody se nachazeji ve Vorbachu a Eschenbachu v Némecku, v Zalci ve Slovinsku a
V Bergamu v Italii. Americké zavody stoji v Atlanté a Detroitu v USA, Tegucigalpé

v Hondurasu a v Querétaru v Mexiku a jediny asijsky zavod je v Langfangu v Ciné.

V plzeriském zavodé pracuje kolem 700 zaméstnancti, z toho pres 100 lidi jako
nepiimi pracovnici a necelych 600 lidi jako pfimi pracovnici pracujici v tfisménném

provozu.
7.1.3 Zplsob jednani a organizacni struktura

Mateiskou spolecnosti je Novem Group GmbH, kterd sidli v némeckém meésté
Vorbach. Podnik je soucasti konsolidacniho celku matefské spole¢nosti. Matefska
spoleCnost Novem Group GmbH povinné pfipravuje a zvefejiiuje konsolidovanou a
auditovanou ucetni zavérku podle mezinarodnich ucetnich standardi pro celou skupinu

zavodu Novem.

Novem Car Interior Design, k.s. je v ramci skupiny ovladanou osobou a ovladajici
osobou je Novem Group GmbH. Novem Group GmbH ovlada ovladanou osobu
prostfednictvim spolecnosti Novem Beteiligungs GmbH a Novem Car Interior Design
Metalltechnologie GmbH. Spole¢nost Novem Beteiligungs GmbH, Spolkova republika
Némecko pusobi jako komplementaf s podilem 97,3 % a spolecnost Novem Car Interior
Design Metalltechnologie GmbH, Spolkova republika Némecko pusobi jako

komanditista s podilem 2,7 %. Strukturu skupiny zobrazuje schéma nize.

39



Schéma 4: Struktura vztahil mezi osobou ovladajici a osobami ovladanymi stejnou

ovladajici osobou V)

Novemn Group GmbH,
Garmany
100%
Novem Betefigungs
GmbH, Germany
100%
Novern Car Interior Novemn Car Interior ﬁwc m Car Intedor 2
Design ks, Czach D2sign GmbH (EAY), Design Kulmbach GmaH
Reputdic Garmany e (EAV) f""i’,””,’
97.3% P 100% 100%
2.7% s . -
Novern Car Intarior T Noverm Cax Interios Novem Car Interior Novem Car inletiors
Design Metaltechnologie Dacign SA deCV, Design 4.0.0, Slovena (China) Co., Lid, China
GmbH (EAV), Germany = i
100% 1% 100% 100%
RIS Cor mecray Novem Car Interior Novem Deutschiand
Design S. deRL., Design SpA, taly CmbH, Cermany
Honduras =
- 1% 99% 100% : 100%
Novem Car Interior
Design Inc, USA
100% i

(1) The structure of relations between the controlling entity and entities controlled by the same

controlling entity.
Zdroj: Vyrocni zprava (2021)

Zavod Novem Car Interior Design, k.s. je veden dvéma prokuristy, ktefi jsou
zmocnéni ke viem pravnim tkontim, k nimz dochazi pii vedeni podniku. Reditel zavodu
Tomas Straka je pfimo podiizen generalnimu fediteli Giinteru Brennerovi a funkci
prokury vykonava od 28. srpna 2021. Finan¢ni feditel pro Evropu Ing. Marek Thomaier
je pod vedenim financ¢niho feditele pro celou skupinu Novem Dr Johannese Burtschera a

funkeci prokury vykonéava od 13. biezna 2014.

Organizacéni struktura zavodu vypada v souc¢asné dob¢ nasledovné:
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Schéma 5: Organizaéni struktura podniku )

Reditel
zavodu @
AVOCU

1 1 1 1 1 1 1 1
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Sprava
| i 7 ©)
—‘ Controlling Vyroba budoy (1
| Finan¢ni EHS (4
| oddéleni @
| [ HR
oddeleni ©
| [T
oddéleni ©

(1) Organization Chart of the company; (2) Plant manager; (3) Financial director Europe; (4)
Finance department; (5) Human resources department; (6) IT department; (7) Quality
department; (8) Production Manager; (9) Production; (10) Logistics department; (11) Technical
Product Manager; (12) Working preparation; (13) Facility department; (14) Environment, health
& safety department; (15) Maintenance department.

Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovani
7.1.4 Ugetni vysledky podniku

Nasledujici grafy a tabulky zobrazuji vyvoj vysledku hospodateni pfed zdanénim a
vyvoj trzeb za poslednich nekolik let.

Graf 1: Vyvoj vysledku hospodateni pred zdanénim v letech 2016-2021

Vyvoj vysledku hospodafeni pfed zdanénim
(v tis. K¢) @

Z

g 2 250 000

8% 200 000 PR TR

=,

é% 150 000 156 704 150764
= 8 100000 05068

22 50000

als 15 885

2'a

= 2016/17 2017/18 2018/19 2019/20 2020/21

HOSPODARSKY ROK @

(1) Profit before tax in the financial year 2016 — 2021; (2) Profit before tax (in thousands of
CZK); (3) Profit before tax; (4) Financial year.

Zdroj: Vyrocni zpravy podniku, viastni zpracovani
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Tabulka 3: Vyvoj vysledku hospodaieni pied zdan&nim v letech 2016-2021 (¥

Hospodarsky rok @ | Absolutni rozdil (v tis. K& @ | Relativni rozdil (v %) ¢
2017/18 + 140 819 + 886,49
2018/19 + 80031 + 51,07
2019/20 - 134 667 - 56,89
2020/21 + 48 696 +47,71

(1) Profit before tax in the financial year 2016 — 2021; (2) Financial year; (3) The absolute
difference (in thousands of CZK); (4) The relative difference (in thousands of CZK).

Zdroj: Vyrocni zpravy podniku, vlastni zpracovani

Graf 2: Vyvoj trzeb v letech 2016-2021

Vyvoj trzeb (v tis. K¢) @
3000 000

2500 000 2792762 2793 677

2 000 000 2146 368 2 247 495
1 500 000

2091 789

TRZBY @

1 000 000
500 000

0
2016/17 2017/18 2018/19 2019/20 2020/21
HOSPODARSKY ROK @

(1) Sales in the financial year 2016 — 2021; (2) Sales (in thousands of CZK); (3) Sales; (4)

Financial year.
Zdroj: Vyrocni zpravy podniku, vlastni zpracovani

Tabulka 4: Vyvoj trzeb v letech 2016-2021 ¥

Hospodarsky rok @ | Absolutni rozdil (v tis. K& @ | Relativni rozdil (v %)
2017/18 + 646 394 + 30,12
2018/19 +915 +0,03
2019/20 - 546 182 - 19,55
2020/21 - 155 706 - 6,93

(1) Sales in the financial year 2016 — 2021; (2) Financial year; (3) The absolute difference (in
thousands of CZK); (4) The relative difference (in thousands of CZK).

Zdroj: Vyrocni zpravy podniku, vlastni zpracovani
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V hospodarském roce 2016/17 spole¢nost dosahla pomérné nizkého wvysledku
hospodareni oproti nasledujicim rokiim. Hlavnim divodem bylo zvyseni kvalitativnich
nakladt spojenych s nabéhem novych projektd, zvySenymi mimoradnymi dopravnimi
naklady, neplanovanymi kontrolnimi naklady, narGstem personalnich nakladd a

negativnim produktovym mixem.

Pro néasledujici hospodatsky rok 2017/18 doslo k navySeni vysledku hospodareni o
140 819 tis. K¢, coz €ini zvySeni skoro o 887 %. Tento pozitivni skok zapficinily vyssi
trzby, které se v porovnani s pfedchozim rokem navySily o 646 394 tis. K¢ Hlavnim
divodem takto vysokych trzeb byl nartst prodeje projektu BMW tady 5 a projektu Volvo
XC90.

I v hospodaiském roce 2018/19 podnik dosahl vyssiho vysledku hospodateni pred
zdanénim. Vysledek ovlivnila zejména vyssi ziskovost spojend s projektem Mercedes

fady E Miko a nartst efektivity novych projektu.

V dalSich letech se na podniku podepsala pandemie COVID-19. V hospodarském
roce 2019/20 se vysledek hospodafeni propadl, a to o necelych 57 %, v dusledku
vyrazného propadu trzeb. Nasledujicim rokem 2020/21 byly tyto klesajici trzby castecné
kompenzovany zavedenim uspornych opatfeni, a tim spolecnost dosahla vyssiho
vysledku hospodareni o 50 %. Trzby v§ak stale dosahuji klesajiciho trendu. Jakych trzeb
podnik dosahl v zavislosti na jednotlivych projektech, znazoriuje graf 3 na nasledujici

strane€.

Graf 3: Rozdéleni trzeb podle produktt pro jednotlivé vyrobce osobnich vozu za

hospodafsky rok 2020/2021 ¥

Rozd¢leni trzeb dle projektt (v mil. K¢)
800

600 o
400 %8

200

TRZBY @

27 42 44

BMW DAG Volvo Audi Porsche JLR Ostatni
PROJEKT @

(1) Distribution of sales by products for individual car manufacturers in the financial year

2020/2021; (2) Distribution of sales by projects (in millions of CZK), (3) Revenue; (4) Project.

Zdroj: Vyrocni zprava (2021), vlastni zpracovani
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Pro zajimavost, celd skupina Novem dosahla v hospodarském roce 2020/2021
celkovych trzeb ve vysi 603 mil. EUR. Graf 4 zobrazuje pfijmy za poslednich Sest let.
Klesajici trend v poslednich dvou letech byl ovlivnén pandemii COVID-19.

Graf 4: Ptijmy v celé skupiné Novem v hospodaiském roce 20152021

Piijmy v celé skupiné¢ Novem
(v mil. EUR)
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2015/16  2016/17  2017/18  2018/19  2019/20  2020/21
HOSPODARSKY ROK @

(1) Revenue in the Novem Group in the financial year 2015 — 2021; (2) Revenue in the Novem
Group (in millions of EUR); (3) Revenue; (4) Financial year.

Zdroj: www.novem.com, vlastni zpracovani

7.2 Manazerské ucetnictvi v podniku

Jak jiz bylo rozebrano v teoretické Casti této prace, manazerské ucCetnictvi slouzi
k fizeni wvnitinich podnikatelskych procesi a jeho vystupy jsou podkladem pro
manazerska rozhodnuti na vSech stupnich podnikového vedeni. Ma duvérny, interni
charakter, proto je jeho hlavnim zdmérem maximalni pravdivost. O jeho struktufe a

vyuziti si podnikovy management rozhoduje sam ve vlastni pravomoci.

Ucetni okruh manazerského ucetnictvi je vedle okruhu finan¢niho ucetnictvi
relativné samostatny. Oba okruhy si vSak vzajemné poskytuji nékteré informace,
popfipadé Cerpaji ze stejnych zdroju. Prikladem ve spolecnosti je zejména ocenéni zasob

rozpracovanosti.

Podnik patti do konsolidovaného celku, a tudiz se manazerské ucetnictvi aplikovalo
v prvnich letech ¢innosti podniku. Jednim z hlavnich principti manazerského ucetnictvi
v podniku je oblast nakladového ucetnictvi zahrnujici cenu a efektivitu prace, kalkulaci
produktu a rezijni néklady. Interni informace pro fizeni podniku a podklady pro

manazerské uCetnictvi zajistuje controllingové oddéleni.
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Controlling se v praxi Casto zameénuje s pojmem ,,kontrola podniku“ a majitelé firem
v ném vidi pouze a jediné onu ¢ast kontroly podniku souvisejici s financemi. Controlling
je vSak v podstaté obsahly nastroj fizeni firmy, ktery podporuje firemni vedeni a
manazery pii jejich rozhodovani a k tomu vyuziva podklady z manazerského ucetnictvi.
Mezi jeho ukoly patii fizeni podniku po ekonomické strance. Predpokladem je planovani
firmy, vybudované na jasné stanovenych podkladech, tedy cilech firmy, které stanovilo
vedeni podniku spolu s tymem vedoucich manazert. Podminkou zavedeni manazerského
ucetnictvi a s tim souvisejiciho controllingu ve firmé je t€inny informacni systém, ktery

patii mezi zakladni stavebni kameny controllingu jako takového.

Manazerské ucetnictvi na pocatku podnikani zavodu nebylo tolik potfeba. Vyroba
zatim nebyla pfili§ rozsahla a funkce controllingu zastavali zejména manazeti. Po urcité
dobé prevzal funkce controllingu financni feditel a nasledné se vytvoftilo controllingové

oddéleni.

Hlavnim davodem, pro¢ je manazerské ucetnictvi v podniku potiebné, je, Ze zastava
podpurnou pozici a top management podniku mutze podle odchylek provést napravna

opatieni s predstihem, aby se mohlo dosahnout stanovenych cila.
7.2.1 Informacéni systém

V soucasnosti vyuziva cela skupina Novem ke zpracovani dat informacni systém
SAP. Controllingové oddéleni vyuziva tento systém zejména pro planovani. Diky nému
muize urCovat odchylky tim, ze porovnava skutecna data s planovanymi daty, a fidi tak
vSechny obchodni operace v podniku. VétSinu informaci, které z néj controlling Cerpa,

dale zpracovava pro pravidelné reporty.

Skupinové vykaznictvi se piipravuje v Oracle Hyperion Financial Management,
zkracené Oracle HFM, coz je samostatny konsolidacni systém. Umoziuje podniku

ziskavat informace o jeho finan¢ni situaci a vytvaret tak konsolidované vykazy.

Systém funguje na samostatném serveru a povazuje se za hlavni nastroj pro
konsolidaci a fizeni celého koncernu Novem. Controllingové oddéleni ma pied
vytvorenim skupinovych Gc¢ta za tkol prenaset data ze SAP do HFM. Zaroven si z HFM
stahuje vSechna potiebna data, ktera importuje do MS Excel a s témito daty muze dale

pracovat, napt. doplnit k nim potfebny komentar.
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8 Analyza vybranych metod manazerského ucéetnictvi
v podniku

Tato kapitola rozebira zakladni nastroje manazerského ucetnictvi, které se vyuzivaji
ve vybraném podniku. Podnik tyto metody pouziva jiz od svého pocatku a shoduji se

v celé skupin€ Novem.
8.1 Odpovédnostni ucetnictvi

Na zaklade odpoveédnostniho tcetnictvi podnik rozlisuje dvé stiediska — ziskova (tzv.
profitcentra) a nakladova. Pomoci profitcenter se zdvod rozdéluje do nékolika mensich
oblasti, aby bylo mozné planovat, sledovat a analyzovat vysledky podniku. Na obrazku

nize jsou zobrazena profitcentra, ktera podnik rozlisuje.

Obrazek 2: Profitcentra

Profitcentrum ‘Nézev |Popis

13002001 |Segment 01 Vlyroba pro Daimler - BR213 Carbon, BR213 Wood, BR238 Wood, BR257 Wood, X290 Carbon
13002002 |Segment 02 Vlyroba pro Volvo - XC90 Alu, XC90 Wood, V54x Alu, V54x Wood, P514 Carbon

13002003 |Segment 03 Vyroba pro BMW - G3x Alu, G3x Wood; pro VW - Arteon Wood; pro Audi - A-SUV Alu, A-SUV Wood
13002004 |Segment 04 Vlyroba pro Porsche - Panamera Alu, Panamera Synthetic, Panamera Wood + Carbon

13002006 |Segment 06 Vlyroba externi dyhy (pro ostatni Novem zdvody); vyroba interni dyhy (pro jednotlivé segmenty)

13003000 |Osttici centrum |Vyroba ndstroji fréz (pro ostatni Novem zdvody); vyroba ndstroju fréz (pro jednotlivé segmenty)

13800000 |Prototypy Vyroba a prodej prototypl a vzorkd (externii interni)

Zdroj: Interni data podniku

Podnik vede celkem 7 profitcenter, z nichz prvni ¢tyfi profitcentra Segment 01,
Segment 02, Segment 03 a Segment 04 se povazuji za zakladni a déli dle znacek
automobill, pro které podnik vyrabi vyrobky. Segment 06, Ostfici centrum a Prototypy

se fadi mezi pomocna stiediska pfi vyrobe vyrobkd.

Naékladova stiediska naopak zobrazuji podrobnéjsi Clenéni zavodu. V soucasné dobe
rozdéluji naklady do 64 stfedisek. Kazdy manazer ma odpovédnost za své nakladové
sttedisko, tzn. planuje své naklady do rozpoCtu a zaroven je také dodrzuje. Aby se
manazeii lépe orientovali, dostanou k dispozici od controllingového oddéleni prehled
svych nakladu za predchazejici obdobi a podle toho mohou planovat nasledujici mésice.
Ukolem manaZert je zejména odstranéni mimotadnosti, které mohou znamenat napf.
rozs$iteni vyroby, nakup novych stroja, udrzbu starsich stroji. Timto zptsobem zjist'uji,

jaké pravidelné néklady jim vznikaji pro plynuly chod podniku.

Dalsimi davody rozd€leni jsou v tomto piipadé také lepsi planovani, sledovani a

analyzovani vysledkt podle odpovédnosti jednotlivych vedoucich pracovnikt. V oblasti
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kontribuce muiZze controller pomoci stiedisek sledovat vysledky na jednotlivé procesy
(napf. lisovna, lakovna, montéz), jako napt. produktivitu, zmetky, spotfebu materialu a
spotfebu pomocného materialu. V oblasti ostatnich podnikovych nakladi pak kontroluje,
jak jednotlivi vedouci pracovnici dodrzuji, co si naplanovali do rozpoctu. Pripadné

odchylky museji vedouci pracovnici zdivodnit.
8.2 Clenéni nakladu
V ramci rozpocetnictvi podnik déli naklady na provozni a investicni.
8.2.1 Provozni naklady (OPEX)

Provozni naklady, zkracen¢ OPEX (Operating Expenses) predstavuji veskeré
neinvesti¢ni naklady na zajisténi kazdodenniho provozu spolecnosti. Tyto naklady se

v podniku déli do dvou hlavnich skupin:

e vyrobni provozni niklady (Production OPEX) — tyto naklady zahrnuji
naklady pfimo souvisejici s vyrobou,

e nevyrobni provozni niklady (Non-production OPEX) — naklady, které s
vyrobou nesouviseji.

Na obrazku 3 je zobrazeno podrobnéjsi déleni provoznich nakladi.

Obrazek 3: Vyrobni a nevyrobni provozni naklady

Skupina Kategorie (CZ) Kategorie (EN) Priklady

Production opex Naklady na energie Energy costs El. energie, plyn, voda
Vyrobni dodavky Manufacturing supplies Olej pro stroje, stoly do vyroby
Obalovy material Packing material Vratny obalovy material
Naklady na udrzbu (vyrobni) Maintenance costs (Production) Udrzba a opravy stroji, nastroji
Leasing a najemné - vyroba Operative production Leasing Leasing a pronajem stroji, VZV
Provozni naklady Operational expenses Uklidy, ochranné pomiicky, odévy
1/C Vyrobni naklady 1/C Production OPEX expenses Operavitivni leasing stroju (Siidleasing)
PFizplsobeni zmény zasob Adjustment of inventories fix Zména fixni pfirazky pfi pfecenéni zasob

Production opex

Non-production opex Cestovni naklady Travel and subsistance expenses Cestovné, ubytovani, obcerstveni
Ostatni administrativni naklady Other administrative expenses Kancelaiské potfeby, IT, telefony
Naklady na tdrzbu (nevyrobni)  Maintenance expenses (non production) Udriba a pozemki a budovy
Naklady na Zivotni prostiedi Environmental expenses Likvidace odpadi, méfeni emisi
Pravni a konzultaéni naklady Legal & consulting expenses Poradenstvi, SAP, finanéni audity
Leasing a najemné Leasing & rent expenses Automobily, tiskarny, externi sklady
Naklady na pojisténi Insurance costs expenses Pojisténi podniku

Non-production opex
Zdroj: Interni data podniku
Mezi pét hlavnich nakladovych oblasti, na které se v podniku klade nejvétsi duraz,
patfi:
e cenergie — spotieba elektrické energie, spotfeba vody a spotfeba plynu pro

vytapéni a pro lakovnu;
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e udrzba — néklady na udrzbu a pravidelné opravy, ale také mimoradné opravy
(nehody, skody atd.);

e provozni naklady — uklidy, Cistici prostiedky, ochrana objektu, ochranné
pomiucky a pracovni odévy;

e leasing a najemné — pronajmy stroju, vysokozdviznych vozikd (zkracené
VZV), externich skladi, gitterboxq, tiskaren a automobilu;

e pravni a konzultacni naklady — SAP licence, nevyrobni agenturni pracovnici,

poradenstvi a Skoleni.

Dle smérnice spolecnosti musi byt kazdy naklad pfed jeho uskute¢nénim schvalen.
Co se tyCe provoznich naklada, na vSechny tyto naklady se vystavuje nakupni pozadavek
neboli BANF v SAP, ktery dale vstupuje podle své celkové hodnoty do schvalovaciho
fizeni. Pokud je hodnota do 300 EUR, podpisové pravo ma osoba odpovédna za
nakladové stfedisko, hodnotu nad 300 EUR schvaluje controlling podniku. U hodnot nad
5 000 EUR dany pozadavek kontroluje feditel zavodu a nad 25 000 EUR statutarni organ.

Schvalovani nakupnich pozadavkl probiha v ramci zavodu kazdy tyden v pondéli,
ve stfedu a v patek. Po schvéleni se nakupni pozadavek uvolni do nakupniho oddé€leni a

na jeho zakladé se vytvori objednavka.
Schéma schvalovani nakupnich pozadavk je zobrazeno nize.

Schéma 6: Schvalovani nakupnich pozadavku

Hlaseni o potfebach (BANF) — vystaveni
elektronicky v SAP véetné nabidky formou
elektronické prilohy.

Zadatel / povéfeny pracovnik

U

Elektronickeé schvaleni nadfizenym
odpovédnym za nakladové stfedisko

Odpovédny vedouci /controlling

QOvéreni rozpoctove pfislusnosti a pfedkontace

Controlling

Hla3eni o potfebach k elektronickému
schvaleni fediteli zavodu

Reditel zavodu

U

Objednani

Nakup

Zdroj: Interni data podniku
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8.2.2 Investiéni naklady (CAPEX)

Investi¢ni naklady, zkracené CAPEX (Capital Expenditures) vyjadiuji néaklady
poftizeni nového a obnovu starého majetku. Takovy majetek ma potizovaci hodnotu vyssi
nez 80 000 CZK a dobu pouzitelnosti delsi nez jeden rok. Tyto naklady se amortizuji
postupné po dobu né€kolika let prostiednictvim odpist, kdezto provozni naklady (OPEX)

se do nakladi promitaji najednou v celé Castce.

Investi¢ni naklady museji taktéz projit procesem schvalovani. V tomto pfipade se
vSak postup lisi tim, Ze na vSechny investicni naklady musi byt vystavena investicni
zadost na intranetu. Ta dale vstupuje do schvalovaciho procesu vcetné centralnich
oddéleni a nejvyssiho vedeni Novemu.

Nasledujici obrazek zobrazuje popis procesu schvalovani investi¢nich naklada.

Obrazek 4: Proces schvalovani investi¢nich nakladua
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Zdroj: Vlastni zpracovdni, interni data podniku
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8.3 Kalkulace

Kalkulace ceny slouzi ke zjisténi nakladi a dalSich faktor ovliviiyjicich cenu.
Pomoci kalkulace Ize stanovit konecnou cenu urcitého vyrobku. Ve spole¢nosti Novem

se zpracovavaji tfi druhy kalkulaci — rocni (standardni), mésicni planovaci a rozpoctova

kalkulace.
a) Roc¢ni (standardni) kalkulace:

Rocni kalkulace predstavuje zakladni ocenéni v systému. Provadi se vzdy pied
koncem aktualniho hospodarského roku s datem k prvnimu dni hospodarského roku
nasledujiciho (k 1. dubnu) nebo pii zakladani nového materialu v priabéhu roku
k aktualnimu datu. Tato kalkulace je platna do konce hospodarského roku (do 31. bfezna).
V pribéhu roku je mozno tuto kalkulaci zménit pouze pii vyznamnych zménach
vstupnich materialovych dat nebo nékupnich cen. Kalkula¢ni parametry se obvykle

v prubéhu roku neméni.
b) Mési¢ni planovaci kalkulace

Megsi¢ni planovaci kalkulace vyjadiuje mési¢ni ocenéni vysledkl, zasob atd.,
zohledriuje aktualni zmény nadkupnich cen a vstupnich materialovych dat. Provadi se vzdy
pred koncem aktualniho mésice s datem k prvnimu dni nasledujiciho mésice. Je nezbytna
kontrola zmény kalkulace a ovéteni, co je pti¢inou této zmeény. Zarover je tieba oveéfit,
zda jsou vykalkulovany vSechny aktivni materidly a zda jsou nové materialy

vykalkulovany spravng.
c) Rozpoctova kalkulace

Rozpoctova kalkulace se provadi obvykle na konci listopadu a slouzi jako podklad
pro tvorbu rozpoc¢tu. Vyuzivaji se k tomu tzv. Z-pracovni plany, nastavené odsouhlasené
parametry od centralniho controllingu a doCasné¢ zménéna hodinova sazba platnd pro
rozpoctovany rok. Platnost této kalkulace je v prubéhu listopadu po dobu pfiblizné€ dvou
tydna pro planovani a tvorbu rozpoctu a dale od prvniho dne nasledujiciho hospodaiského
roku (od 1. dubna) do konce nasledujiciho hospodaiského roku (do 31. bfezna). Zaroven
je tato kalkulace provedena u nové zalozenych materiala vzdy od aktualniho data do

konce hospodatského roku.
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8.3.1 Popis procesu sestaveni rozpocétové kalkulace

Mateiska spoleCnost poskytne controllerovi prodejni plan, neboli Sales Plan, ve
kterém je zobrazen ro¢ni vyhled druht vozidel, ktera se budou za dané obdobi prodavat,
a soucasné s tim i predpokladané mnozstvi jejich prodeje. Z téchto informaci je schopen

kalkulace vypocitat.

Pted samotnym vypoctem vSak musi controllingové oddé€leni piekontrolovat vS§echny
data v systému. Tento ukol se tyka zejména kontroly spravné nastaveného kusovniku a
pracovnich pland. Controller ovéfuje, jestli je v systému spravné uvedeno, z Ceho se dany
produkt sklada a sou¢asné s tim i spravné operace a ¢asy v pracovnich planech. Casové
naméry daného produktu a materialovou spotiebu poskytne pracovnik v oddéleni vyroby,
ktery nese odpovédnost za kalkulaci vyrobniho ¢asu. Pro stanoveni vyrobniho casu
daného vyrobku se bere v uvahu Cas pracovnika, ktery je potfeba vynalozit na vyrobu
produktu véetné jeho baleni a manipulacniho ¢asu na pfipravu vyrobni davky. Zaroven je
nutné pocitat s Casem navic na pfepracovani nedokonalych dilt, ktery se do kalkulace

zahrnuje v podobé pfirazek.
Kalkulace se ve spolecnosti Novem sklada z t€chto ptimych naklada:

e polotovary — rozpracované vyrobky pouzité jako vstupy pii vyrobé jiného
vyrobku,

e primy material — zékladni materidl a jiné suroviny potiebné k vyrobeni
urcitého produktu na zakladé kusovnikd,

e primé mzdy - pifimé mzdové naklady na zakladé pracovniho planu
ohodnocené hodinovou sazbou. Obsahuji mzdy pfimych pracovnikd, zejména
vyrobnich délnika, za odpracovany cas, ktery pfimo souvisi s vyrobenim

urcitého produktu.
Nepiimé naklady jsou v ramci kalkulace pocitany procentni prirazkou a déli se takto:

e prirazka na zmetky — sklada se znakladii na nepovedené Ci zkazené
vyrobky, které jiz nelze piepracovat nebo opravit a musi se zlikvidovat.
Pocitaji se z ptfimého materialu.,

e prirazka na dodatecné odbytové naklady (SDC Sales) — zahrnuji nepfimé
naklady spojené s odbytem vyrobku, jako jsou napfiklad naklady na dopravu
a baleni vyrobkd. Pocitaji se z pfimého materialu, pfimych mezd a

dodatecnych externich produkénich naklada (SDC Production),
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prirazka na viceprace — obsahuje naklady na pfepracovani nedokonalych ¢i
nepovedenych dilt. Pocitaji se z pfimych mezd,

prirazka na rezijni material (DMS) — naklady na pomocny material
spotiebovavany pfi vyrobé. Jedna se zejména o rukavice, lestici pasty, brusné
kotouce, nadobky na michani barvy nebo drobné nafadi (napt. odlamovaci
noze). Tyto néklady nelze piimo urcit na jeden vyrobek a pocitaji se z pifimych

mezd a vypoctené prirazky na viceprace.

Controller vytvorfi v systému kalkulaci a nasledné stanovi prodejni cenu s pouzitim

téchto prirazek:

fixni prirazka — procentni hodnotu této pfirdzky stanovuje centralni
controlling na zacatku hospodarského roku a plati po cely tento rok. Hlavni
skladbou této prirazky jsou naklady na udrzovani zasob, napt. sklady v ramci
zavodu, najemni sklady, investice do zasob, pfemistovani zasob, pojisténi,
ztraty, poSkozeni nebo moralni opotiebeni. V soucasné dobé Cini 1,1401
(114,01 %). Pocita se z ptimych mezd,

ziskova prirazka — hodnota této pfirazky ¢ini 0,05 (5 %). Jeji vySe je

konstantni a nemeéni se. Pocita se z pfimych mezd.

Aktualni kalkula¢ni vzorec je zobrazen v tabulce nize:

Tabulka 5: Kalkula¢ni vzorec

+ Polotovary

+ Pfimy material

+ Pifimé mzdy

Celkové primé naklady

+ Naklady na zmetky

+ Dodate¢né odbytové naklady

+ Néaklady na viceprace

+ Naklady na rezijni material

Celkové neprimé naklady

+ Fixni pfirazka

+ Ziskova prirazka

Prodejni cena

Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovani
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Pokud je kalkulace v poradku, zaznamenava se do materialovych karet. V pfipadé, ze
je nutné kalkulaci ve stejném kalendainim meésici zmenit ¢i opravit, staci pouze znovu

vykalkulovat a zaznamenat do materidlovych karet.
8.3.2 Kalkulace ceny zvolené sady vyrobki

Spolecnost pouziva kalkulaci plnych nakladt, konkrétné diferencovanou pfirazkovou
kalkulaci, tzn. Ze na zakladé rozvrhu skupin nepfimych nakladi stanovuje rtzné
rozvrhové zékladny, které jsou penézni. U penézni rozvrhové zéklady se pocitaji prirazky

nepfimych nakladi v procentnim vyjadreni.

Procentni pfirazky se obvykle lisi dle projektu. V ptipadé zvolené sady vyrobkt maji

pfirazky tuto hodnotu:

Tabulka 6: Procentni piirazky pro stanoveni celkovych nakladi ¥

Prirazka @ Sazba @
Ptirazka na zmetky 2,00 % z ptimého materialu
Pfirazka na dodatecné odbytové 2,50 % z ptimého materialu, pfimych mezd,
naklady © nakladii na zmetky a nakladii na viceprace
Pfirazka na viceprace © 4,50 % z ptimych mezd
Pfirazka na rezijni material 17,89 % z ptimych mezd a nakladd na viceprace

(1) Percentage surcharges for determining total costs; (2) Surcharges; (3) Rate; (4) Scrap
surcharge; (5) Surcharge for additional sales costs;, (6) Surcharge for rework; (7) DMS

surcharge.

Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovani

Jak je mozné vycist z tabulky vySe, u pfirazky na zmetky je rozvrhovou zakladnou
pfimy material. Pfirazka na dodatecné odbytové naklady se také pocita z pfimého
materialu, avSak se dopliiuje o pifimé mzdy a dodatecné externi produk¢ni naklady. Do
téchto dodatecnych externich nakladi patii naklady na zmetky a naklady na viceprace. U
zminéné piirdzky na viceprace se jako rozvrhova zakladna pouzivaji pfimé mzdy. U
prirazky na rezijni material jsou zakladnou pifimé mzdy, které jsou doplnéné o naklady

na viceprace.

Nasledujici tabulka zobrazuje vypocet kalkulace pro vybranou sadu produktt, které
spoleCnost vyrabi. Konkrétné se jednd o platformu sady Volvo V54X v difevéném

provedeni. Tato sada se sklada z liSty na palubni desce naproti spolujezdci (,,BFS®), listy
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na palubni desce u fidice (,,FS*), z pravé (,RE“) a levé (,,LI) listy na prednich dvefich
(,FAT®) a pravé a levé listy na zadnich dvefich (,,FOT*). VSechny ceny jsou prepocteny
na 100 ks a jsou uvedeny v CZK. Piirazky se pocitaji dle vzorca (1), (2), (3) a (4)

uvedenych v metodice této prace.

Tabulka 7: Kalkulace nakladd vybrané sady produktd na 100 ks (v CZK) ¥

Sada vyrobka @ BFS & FS @ FATLL RE® | FOT LI, RE ©
Polotovary 2444933 976897 16 886,34 16 853,97
PHmy material ® 51443 | 146,98 6917,95 521498
PHmé mzdy © 179606 | 884,78 2051,04 2051,04
Celkové primé
niklady (9 26759,82 | 10800,73 25 855,33 24 119,99
[aklady na zmetky 10,29 2,94 138,36 104,30
S :

odatecne odbytove 60,04 26,86 229,99 186,57
naklady

ikl
Naklady na 80,82 39,82 92,30 92,30
viceprace

= —

Naklady na rezijni 33577| 164,41 383,44 383,44
material
——
f:kl:;; far e 486,93 | 235,03 844,09 766,60
Ikové nakl
Celkovenaklady | 27 246,75 | 1103576 26 699,42 24 886,59

(1) Cost calculation of the selected set of products per 100 pieces (in CZK); (2) Set of products;
(3) Dashboard bar opposite the front passenger; (4) Dashboard bar next to the driver; (5) Right
and left door trim on the front door; (6) Right and left door trim on the rear door; (7) Semi-
finished products, (8) Direct material; (9) Direct wages; (10) Total direct costs; (11) Scrap costs;
(12) Additional sales cost; (13) Rework costs; (14) Direct manufacturing supplies; (15) Total

indirect costs; (16) Total costs.

Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovani

Na zakladé téchto tdaju, vytvori controller podniku kalkulaci v systému SAP a

nasledné stanovi cenu. Jak jiz bylo zminéno, pro stanoveni prodejni ceny se celkové
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naklady seCtou s pfirazkami vypocitanymi ze mzdovych nakladd. Témito pfirazkami

jsou:

Tabulka 8: Procentni pfirazky pro stanoveni prodejni ceny )

Prirazka @ Sazba ©
Fixni piirazka ¥ 114,01 % z ptimych mezd
Ziskova piirazka © 5,00 % z ptimych mezd

(1) Percentage surcharges for determining the selling price; (2) Surcharges; (3) Rate; (4) Fixed

surcharge; (5) Profit margin.
Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovani

Pokracovani vypoctu kalkulace prodejni ceny zobrazuje tabulka 9. Prodejni cena se

pocita dle vzorce (5) uvedeného v metodice této prace.

Tabulka 9: Kalkulace prodejni ceny vybrané sady na 100 ks (v CZK) (navazuje na
predchozi tabulku)

Sada vyrobku BFS @ FS @ FATLIL, RE® | FOT LI RE ©
Fixni pfirazka 2047,69 | 1008,74 2 338,39 2 338,39
Ziskova piirazka ® 89,80 44,24 102,55 102,55
Prodejni cena © 29 384,24 | 12 088,73 29 140,36 27 327,54

(1) Calculation of the sales price of the selected set of products per 100 pieces (in CZK) (based
on the previous table); (2) Set of products; (3) Dashboard bar opposite the front passenger; (4)
Dashboard bar next to the driver; (5) Right and left door trim on the front door; (6) Right and
left door trim on the rear door, (7) Fixed surcharge; (8) Profit surcharge; (9) Selling price.

Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovani

V celé skupiné Novem jsou k prodeji interiérovych dilt, nastroji a poskytovani
sluzeb externim zakaznikim opravnény jen Ctyfi zavody, kterymi jsou Vorbach,
Bergamo, Langfang a Atlanta. Hlavnim divodem je zabranéni vzniku administrativnich
nakladt. VSechny suroviny, polotovary a hotové vyrobky se tedy distribuuji v ramci
skupiny prostiednictvim mezipodnikovych transakci (nakupnich a prodejnich).

Transakce vznikaji na zakladé vytvoreni IC faktur®.

8 Intercompany faktury jsou mezipodnikové faktury.
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8.4 Rozpocetnictvi

Planovani rozpoctl patii mezi klicové aktivity v ramci manazerského ucetnictvi. Jeho
podstatou je zejména stanoveni cilti podniku nebo jeho cilovych hodnot a zptisobu jejich
dosahovani. Probiha podle prfedem stanoveného postupu a poskytuje podklady pro

efektivni fizeni podniku a napomaha k pribézné kontrole stanovenych cila.

Ve spole¢nosti Novem obstarava planovani rozpoctu controllingové oddéleni daného
zavodu, které je po jeho dokonceni prezentovano a schvaleno matefskou spolecnosti.

V hospodarském roce trvajicim od 1. dubna do 31. bfezna se pravidelné planuje:

e Budget (rozpocet) — v obdobi od fijna do ledna,
e Plan 1 a 2 — obdobn¢ jako budget, v obdobi od fijna do ledna,
e Forecast 1,2 a 3 (predpovéd) — vzdy v Cervnu, zafi a v fijnu.
8.4.1 Proces planovani rozpoctu
Planovani budgetu probiha kazdorocné v obdobi od fijna do ledna. Pro sestavovani
budgetu vyuziva controller jiz zmifiovany prodejni plan, neboli Sales Plan, ktery obsahuje
vSechny potiebné informace pro tvorbu rozpocéti. Na zakladé téchto informaci se
nasledné sestavuje planovani rozpoctu. Cely harmonogram planovani rozpocta a jejich

spoleCné rysy a diference jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Tabulka 10: Spolecné rysy a odliSnosti mezi rozpocty a jejich harmonogram

Rozpocet | Doba planovani Ukel Plianovaci obdobi

10 mésict do konce
Forecast 1 Kvéten/Cerven soucasného hospodarského
roku (Cerven—brezen)

Posouzeni finan¢ni 7 mésicu do konce
Forecast 2 Srpen/zati situace na konci soucasného hospodaiského
hospodarského roku roku (zari—brezen)

4 mésice do konce
Forecast 3 soucasného hospodarského
roku (prosinec—bfezen)

Budset Riten—leden Definovani cilt na 12 mésict hospodaiského
g J pristi hospodarsky rok | roku (duben—bfezen)
Planovani cilt na dalsi | 1 nebo 2 roky po
Plain1a2 2 roky po rozpoCtoveém roce, pouze

rozpoctovém roce udaje za cely rok

Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovani
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Budget se sestavuje na kazdy mésic zvlast. Spolu s nim se tvoii Plan 1 a 2, které se
planuji na dalsi nasledujici dva roky po tzv. rozpoctovém roce, pro ktery se rozpocet

vytvari. Tyto plany jsou jiz stanoveny pouze jako celkové ro¢ni vyhledy.

Béhem fiskalniho roku se planuji dalsi tfi rozpocCty, tzv. forecasty, které se tvoti vzdy
tiikrat v roce. Planovani Forecastu 1 zacind v ¢ervnu, kdy ma controller k dispozici
konkrétni skutecCna data za uplynulé 2 mésice a z té€chto dat odviji svou pifedpovéd na 10
nasledujicich mésicti do zbytku hospodaiského roku. Forecast 2 se tvoii v zafi, kdy
controller disponuje udaji za predchozich 5 mésica a planuje zbylych 7 mésicti do konce
hospodarského roku. Soucasné se s planovanim ro¢niho budgetu tvoii Forecast 3. Ten je
zalozen na vysledcich z predchazejicich 8 meésicli, od dubna do listopadu. Na zaklade
téchto vysledkd se doplanuji 4 mésice do konce roku a tim se vytvafi vyhled

hospodarského roku.

Planovani budgetu a Planu 1 a 2 trva do poloviny prosince. V tu dobu je tento proces
uzavien a vysledky se odevzdaji vedeni spoleCnosti. Na zacatku ledna se porada
shroméazdéni v matetfské spolecnosti, kde dojde k finalnimu schvéleni planu rozpoctu,
ptipadné i k navrhu uspornych opatieni. Finalni budget vchazi v platnost od 1. dubna. Po
schvaleni se naplanovany rozpocet jiz neméni. Naopak zmény ve forecastu pfipustné jsou

a je mozné je brat v ivahu.

Planovani rozpoCti a budgetu se ve spoleCnosti fidi zasadou pravdivého a
spravedlivého pohledu. Oba procesy se pfipravuji s vymezenim ur€itych cila, které jsou
ambiciozni, ale zaroven realistické. Cilem spoleCnosti je snaha o neustalé zlepSovani
celkové finan¢ni vykonnosti, a proto neni pldnovani na bézi soucasného stavu

povazovano za dostate¢né ambiciozni.

Pro controllera mohou byt vysledky z minulych let uzite¢né jako vychozi bod, avsak
pro planovani tento pfistup neni dostateCny. Pfi porovnavani dat si controller musi
uvédomit, ze udaje z minulych let mohou mit zvlastni dopady a obsahovat urcité

mimoradnosti®.

Pro sestaveni budgetu a forecastu se pouziva hlavni soubor v MS Excel, ktery je
propojen s HFM. Tento soubor pfedstavuje integrovany finan¢ni model, ve kterém se

planuje vysledovka a rozvaha soucasné.

° Tyto skute¢nosti je proto nutné pied pouzitim dat nejprve odstranit.
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Pred samotnym zahajenim planovani budgetu a forecastu je nutné provedeni

nékterych pfipravnych ¢innosti:

1. Uvodni schiizka smanagementem podniku pro zajisténi jeho podpory a
definovani ukoll — této schiizky se vzdy ucastni vedeni podniku, manazefi
oddéleni logistiky, HR, TPM a financi.

2. Planovani pfispévku na uhradu v¢. kontroly dat a nahrani aktualizovanych
parametrd do SAP, definovani kalkulacnich pfirazek a provedeni vypoctu
rozpoctu.

3. Planovani nakladovych stiedisek a kontrolni schiizky s osobami odpovédnymi za
nakladova stfediska — stfediskové rozpocty tvoii manazer €i zodpovédny
pracovnik za dané stfedisko a sestavuji se pro potieby piedpoveédi rezijnich

nakladi jednotlivych stfedisek.
Planovaci proces lze rozdélit na:

e Planovani rozpoctové vysledovky — zahrnuje pfispévek na uhradu, rezijni
naklady, dan€, financ¢ni polozky a odpisy.

e Planovani rozpoctové rozvahy — zahrnuje dlouhodoby majetek, zasoby,
pohledavky, penézni prostiedky, zavazky, vlastni kapital a rezervy.

8.4.2 Planovani rozpoétové vysledovky

Pti planovani vykazu zisku a ztraty se podnik zamétuje zejména na kontribuci (neboli

ptispévek na uhradu), provozni naklady (tzv. OPEX), EBITDA, dan¢ a finan¢ni polozky.

Obecnou strukturu rozpoctové vysledovky (planovaného vykazu zisku a ztraty)

v podniku vyobrazuje nasledujici obrazek:
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Obrazek 5: Struktura rozpoctové vysledovky

(1) Trzby

(2) .. Piimy material

(3) | .. Pfimé mzdy E% .
(4) /. Pfimé vyrobni naklady g; ,CE;
(5) .. Néklady na vicepréace S 3
(6) .I. Dodatecné odbytové néklady =
(7) = Kontribuce

(8) .I. VVyrobni provozni naklady

(9) = Hruby zisk

(10) .. ReZijni naklady

(11) | =EBITDA

(12) .. Odpisy dlouhodobého majetku (v&. nehmotného majetku)
(13) =EBIT

(14) .. Fina&ni polozky, mimoradné polozky, dané

(15) = Cisty zisk

Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovani

Kontribuce, neboli prispévek na thradu ¢i kryci prispévek, se da definovat jako
prebytek vynost nad pfimymi naklady. Tento prebytek ukazuje, kolik piispiva jednotlivy
vyrobek ke kryti fixnich nakladt podniku a také k dosazeni zisku. Je tedy rozhodujici
veli¢inou pro hodnoceni vyrobku. V podniku se kontribuce pocita za celou sadu vyrobki,

platformu, segment nebo za cely zavod.

Preferovana kontribuce se pohybuje v kladnych hodnotach. V ptfipadé, ze by se
pohybovala kolem nuly, znamenalo by to, Ze se dana sada vyrobku, platforma, segment
nebo zavod nepokryje své fixni naklady. Tyto nepokryté naklady jsou hrazeny ostatnimi

sadami, platformami, segmenty nebo zavody, coz pro podnik neni efektivni.
Kontribuce se sklada z téchto ukazatela:

1. Trzby (sales) — skladaji se z vynosu, které spoleCnost ziskala prodejem
vyrobkd, zbozi nebo surového materialu.
2. Primy material (direct material) — zahrnuje zakladni material, suroviny,

polotovary potiebné k vyrobeni urcitého vyrobku.
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3. Primé mzdy (direct wages) — obsahuji mzdy ptimych pracovniki, zejména
vyrobnich délnikd, za odpracovany cas. Tyto mzdy pifimo souviseji
s provedenim urcitého vykonu ¢i prace.,

4. Rezijni materidl pro vyrobu (direct manufacturing supplies, DMS) —
zahrnuji naklady na pomocny material spotfebovavany pii vyrobé, ktery nelze
pfimo urcit na jeden vyrobek. Jedna se zejména o rukavice, lestici pasty,
brusné kotouce, nadobky na michani barvy nebo drobné naradi (odlamovaci
noze).

5. Odbytové naklady (sales distribution costs, SDC Sales) — skladaji se
z veSkerych nepfimych nakladi spojenych s odbytem vyrobku, jako jsou
napfiklad naklady na dopravu a baleni vyrobka.

6. Kooperacni naklady (contract manufacture costs, SDC Production) —
vyjadiuji naklady na externi podniky, které pomahaji s vyrobou urcitych dilu.
Téchto sluzeb podnik vyuziva v piipadé, ze jde o zpracovani dilt, které

podnik sdm neumi.
Kontribuci ovliviiyji tyto polozky:

e reklamace od zakaznikd, zmetkovitost, produktivita, spotieba materialu
(vytéznost dyhy, spotfeba chemie, spotfeba rezijniho materialu atd.),

e vcasnost a presnost dodavek, vytizeni prepravy, mimotadné dopravy,
inventurni odchylky, vyuziti externich skladi (Lakner), spotieba obald,
vybéhovy management,

e spravné nastaveni cen, spravné nastaveni materidlovych dat (kusovniky,
pracovni plany), ztracené technicky uzavirané zakazky, mimoradné pohyby
materialu, vyvoj kurzu, ¢asova souslednost nakladd a vynosu,

e vikendové smény, prace ve svatek, prostoje.

Nasledujici tabulka ukazuje vypocet kontribuce vybraného segmentu v podniku.

Vzorec (6) pro vypocet kontribuce je uvedeny v metodice této prace.
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Tabulka 11: Vypocet kontribuce vybraného segmentu podniku

Kontribuce @ Plian ® Skutec¢nost @ Odchylka ©
Trzby © 16 197 480 16 208 503 11023
Ptimy material 7 -13 426 933 -13 238 341 188 592
Pfimé mzdy ® -600 905 -525 650 75 255
5;:;)‘2 material pro 121 923 135 893 257816
Qdbytovemaklady ™ 6871 1276 5595
Kooperaé¢ni naklady 0 0 0
Kontribuce (v CZK) ? 2 040 848 2579129 538 281
Kontribuce (v %) ¥ 12,6 % 15,9 % 3,3 %

(1) Calculation of contribution of a selected segment; (2) Contribution; (3) Plan (Budget); (4)
Actual; (5) Deviation, (6) Sales, (7) Direct material; (8) Direct wages; (9) Direct manufacturing
supplies (DMS); (10) Sales distribution costs (SDC sales); (11) Contract manufacture costs (SDS
production); (12) Contribution (in CZK); (13) Contribution (in %).

Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovani

V tabulce 11 je mozné vidét srovnani skuteCné a planované kontribuce a jejich
odchylky. Trzby dosahly vy§8i hodnoty o 11 tis. KC oproti planovanym. Zaroven na
nakladovych polozkach se uSetfilo pres 527 tis. K& Ve sledovaném segmentu doslo ke
zlepSeni a to 0 538 281 K<¢. Procentni kontribuce se zvysila 0 3,3 % na 15,9 % trzeb, které

pfipadaji na uhradu fixnich nakladi a tvorbu zisku.
8.4.3 Planovani rozpoétové rozvahy

Planovani rozpoctové rozvahy zahrnuje dva zakladni kroky. V prvnim kroku se
planuji aktiva, ktera se skladaji z dlouhodobého majetku, opravek, zasob, pohledavek,

penéznich prostiedkt a opravnych polozek.

Pfi planovani dlouhodobého majetku Cerpa controller z odpisového planu. V ném
jsou uvedeny vSechny stavajici majetky podniku, které se budou odepisovat anebo
vytazovat, a podle néj se vypocita hodnota majetku do rozvahy. Spolu s tim se zpracovava
tzv. CapEx plan (plan investi¢nich nakladd, Capital Expenditure Plan), ktery obsahuje

souhrn investic, které chce podnik realizovat v nasledujicich tfech letech. Kazda
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schvalena investice se hned zacina odepisovat a do rozvahy se tak dopliiuje jeji hodnota
jiz snizené o odpisy.

Zasoby se planuji na zakladé KPI ukazateld (klicové ukazatele vykonnosti, Key
Performance Indicators). VySe zasob se odhaduje podle ceny jedné sady v urcitych fazich
vyroby a na zakladé predpokladaného poctu sad produkti, ktera se budou za dané obdobi
prodavat. Tim se urci, jak dlouho chce podnik mit zasoby na skladé a pro vypocet se
pouziva tzv. DIO (doba obratu zasob, Days Inventory Oustanding). Podle KPI ukazatelt
se planuji 1 pohledavky. Ty se tvori na zdkladé predpokladanych trzeb a bere se na zretel
doba splatnosti 30 dni. Vypocitavaji se dle tzv. DSO (doby obratu pohledavek, Days Sales
Outstanding).

Penézni prostfedky zahrnuji penize v pokladné a penize na bankovnim uctu a planuji

se odhadem.

Opravné polozky se v podniku planuji zeyména k zdsobam. Podnik totiz pfi planovani
bézicich platforem pocita s tzv. obsoletnimi zasobami. Ty pfedstavuji zasoby, které se
nehybou a na které jiz byly opravné polozky wvytvoreny. Neni u nich velka
pravdépodobnost, Ze se prodaji, ale podnik si je skladuje z divodu jejich mozného vyuziti

jako nahradni dily.

V druhém kroku se planuji pasiva, ktera zahrnuji vlastni kapital, rezervy a zavazky.
Vlastni kapital se obecné neméni, takze se controllingové oddéleni zaméfuje zejména na
rezervy. Pro ty si controller vede dal§i zvlastni soubor a planuje je pravdépodobnym
odhadem. Pocita s tim, ze podniku vznikne v budoucnosti dluh, ktery bude nutné zaplatit,

ale jeho vySe neni presné znama. Jako nejdilezitéjsi rezervy se povazuji rezervy na audit.

Planovani zavazkl se ve své podstaté shoduje s planovanim zasob a pohledavek, kdy
se vtomto piipadé vypocitavaji dle tzv. DPO (doby obratu zavazkd, Days Payable
Outstanding). Mezi nejpodstatnéjsi Castky patii zdvazky na dan€, zaméstnance, socialni

pojisténi a odlozena dan. Zde se samoziejmé preferuje co nejdelsi splatnost.
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8.5 Analyza odchylek

Mezi dal§i vyznamny nastroj, ktery vybrana spoleCnost vyuziva vramci
manazerského ucetnictvi, je analyza odchylek. Cely proces planovani a rozpocetnictvi se
zakoncuje jeho naslednou kontrolou a zjistovanim diferenci mezi skutecné dosazenymi
vysledky a planem ¢i rozpoctem. Pravidelna a dusledna kontrola dodrzovani stanovenych
plana je ve spolecnosti velmi vyznamna. Nejen, Ze je pfinosem pro dalsi planovani a

rozhodovani, ale také spliiuje motivacni funkci pro manazery.

Podnik porovnava rozpoCty (meésicni plany) se skuteCnymi vysledky, analyzuje
vzniklé kladné ¢i zaporné odchylky a snazi se najit jejich podstatu. Cilem je zjistit pticiny
jejich vzniku, zhodnotit jejich dopad a vytvofit mozna opatfeni pro eliminaci vzniku
odchylek v budoucnosti.

Jako nejcastéjsi odchylky v zavodé, které se sleduji v ramci manazerského ucetnictvi,

se povazuji FX efekt, objemovy efekt, mix efekt mezi platformami a vykonnostni efekt.

Podnik musi tyto odchylky odivodnit matefské spolecnosti v mési¢nim reportu.
a) FX efekt

FX efekt, obecné ménovy efekt, vyjadiuje odchylky ve sménném kurzu z dvodu
nakupu zasob a prodeje vyrobkd v cizi mén€. Controller tyto odchylky zkouma
pravidelné kazdy mésic béhem vytvareni kontribu¢niho souboru, aby mohla byt data

pouzita pro analyzu vysledkd zavodu.

Pro uvedeni prikladu vypoctu FX efektu je mozné si predstavit, ze spoleCnost nakoupi
material od Ceského dodavatele a po vyrobeni hotového vyrobku ¢i polotovaru

preprodava zavodu v Atlanté. Trzby jsou proto vedeny v USD a ptimy material v CZK.
V tabulce 12 jsou uvedeny kurzy meén.

Tabulka 12: Vypocet FX efektu — kurzy

Planovany kurz ®: 1 EUR = 1,20 USD 1 EUR =28 CZK

Aktualni kurz 1 EUR =1,10 USD 1 EUR =24 CZK

(1) FX effect calculation — exchange rates; (2) Planned (budgeted) exchange rate; (3) Actual

exchange rate.

Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovani
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Nasledna tabulka 13 zobrazuje vypocet odchylky, tzv. FX efektu. Vzorce (8), (9) a

(10) pro vypocet FX efektu jsou uvedeny v metodice této prace.

Tabulka 13: Vypocet FX efektu ()

USD CZK Plan Skut Plan Skut FX
kurz® | kurz® | (EUR) @ | (EUR) ©® | efekt ©
Trzb
o Y |$5500 120%/€ | 1,108/€ | €4583| €5000| €417
Pfimy
material 40000 K& | 28 K&/ | 24Ke/e| €1429| €1667| €238
®)

(1) FX effect calculation; (2) Planned (budgeted) exchange rate; (3) Actual exchange rate; (4)
Plan (Budget) (in EUR); (5) Actual (in EUR); (6) Deviation (FX effect); (7) Sales; (8) Direct

material.

Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovani

Z vySe znazornéné tabulky je mozné vidét odchylku v trzbach, ktera ¢ini 417 EUR.
Po prepoctu ¢astky s planovanym a aktualnim kurzem se ukazalo, ze skute¢na prepoctena
castka na EUR prevysila planovanou piepoctenou Castku na EUR a odchylka je tudiz
pozitivni. U pfimého materialu ¢ini odchylka 238 EUR a skutecna pfepoctena Castka na
EUR také dosahuje vyssich hodnot nez planovana prepoctena ¢astka na EUR. U ptfimého

materialu se vSak jedna o negativni odchylku.
b) Objemovy efekt

Objemovy efekt vznika v pripad€, kdyz se celkovy skute¢ny objem vyrobenych sad
na jeden automobil 1i§i od objemu naplanovaného v rozpoctu. S rostoucim poctem
prodanych sad rostou trzby a prodejni naklady. Znalost objemového efektu muze

informovat podnik, jak zmény v objemu ovlivnily vydaje.

Dva piiklady vypocCtu objemového efektu zobrazuje tabulka 14. Objemovy efekt
pfimého materialu se pocita dle vzorce (11) a objemovy efekt ptimych mezd dle vzorce

(12) uvedenych v metodice této prace.
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Tabulka 14: Vypocet objemového efektu (v tis. EUR) (¥

Plin @ | Skute¢nost ® | Rozdil @ | Objemovy efekt ©
Trzby ©) 2632 4154 1522 1522
Pfimy material 1539 2 437 898 890
Pfimé mzdy ® 318 679 361 184

(1) Volume effect calculation (in thousands of EUR); (2) Plan (Budget),; (3) Actual; (4) Difference
between budget and actual; (5) Deviation (Volume effect); (6) Sales; (7) Direct material; (8)

Direct wages.

Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovani

Objemovy efekt u pfimého materidlu dosahuje hodnoty 890 tis. EUR. V tomto
ptipadée zbylych 8 tis. EUR do rozdilové hodnoty tvofi mix efekt a vykonnostni efekt. U
pfimych mezd je objemovy efekt v hodnoté 184 tis. EUR. Rozdil mezi 361 tis. EUR a
184 tis. EUR predstavuje soucet mix efektu a vykonnostniho efektu.

¢) Mix efekt mezi platformami

Kazda platforma mlze mit jinou strukturu nakladd, kdy se lisi napfiklad materialem
nebo mzdovou sazbou. To ma za nasledek razné prispévky na thradu na kazdou
platformu. Béhem faze rozpoctovani se na zakladé prodejniho planu vypocita objemovy
mix. Vynasobenim objemového mixu vnitropodnikovymi cenami se vytvori rozpoctovy
plan prodeje pro zavod. Kdyz se prodejni mix li§i od rozpoctového planu, pak se rozdil

mezi témito dvéma nazyva mix efekt.

Spolecnost prodava velké mnozstvi variant produktt, proto je nutné kvuli planovani
zjednodusit postup rozpocétovani. Planuji se pouze primérné objemy, ceny a sazby,
protoze skute¢né budouci objemy a ceny raznych platforem nejsou béhem procesu
planovani znamy. Rozdil mezi primérnymi o¢ekavanymi objemy a cenami a skutecnymi

objemy a cenami zpusobuje odchylky.

Tabulka 15 ukazuje vypocet mix efektu mezi dvéma platformami A a B. Vzorec (13)
pro vypocet planované primérné kontribuce v % a vypocet skutecné praimérné kontribuce

v procentech je uveden v metodice této prace.
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Tabulka 15: Vypocet mix efektu mezi platformami ¥

Plan @ Skuteénost

Produkt | Trzby | Kontribuce | Kontribuce | Trzby | Kontribuce | Kontribuce
) ) (vVEUR)© | (v %) (v EUR) (v %)
A® €100 € 30,0 30%| €60 €18,0 30 %
B® €50 €225 45 % | €90 € 40,5 45 %
Prumér /

a0y | €150 €52,5 35% | €150 € 58,5 39 %
Suma

(1) Mix effect between platforms calculation; (2) Plan (Budget); (3) Actual; (4) Product; (5)
Sales; (6) Contribution absolute (in EUR); (7) Contribution margin (in %), (8) Platform A; (9)
Platform B; (10) Total / Average.

Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovani

Prestoze celkové trzby ve vysi 150 EUR a nakladové struktury zlstavaji konstantni,
je viditelna rozdilna primérna kontribuce v rozpoCtu (planu) a ve skuteCnosti kvuli
odchylce v mixu.

V rozpoCtu vychazi planovana vyse kontribuce 35 %, naopak jeji skuteCna vyse je
39 %. Pro vypocet mix efektu se planovana primérna kontribuce odecte od skutecné
prumérné kontribuce a vynasobi se sumou trzeb z obou platforem A a B. Vzorec (14) je

uveden v metodice této prace.
(39 % — 35 %) = 150 EUR = +6 EUR
V tomto piipadé vySel mix efekt ve vysi 6 EUR.
d) Vykonnostni efekt

Vykonnosti efekt ma dopad na produktivitu spolecnosti, zmetkovitost vyrobkt a
ptipadné 1 mnozstvi rezijniho materialu, ktery podnik spotfebovava. Kdyz se z celkového
rozptylu vylouci FX efekt, objemovy efekt a mix mixu mezi platformami, ziska se tim
hodnota vykonnostniho efektu. Controller musi nasledné vysvétlit, jak k tomuto efektu

doslo.

66



9 Zhodnoceni vybranych metod manazerského ucéetnictvi
v podniku

Jednim zcild prace bylo zhodnotit opodstatnéni manazerského ucetnictvi
v podnikovych procesech. Nasledné poznatky z teoretické Casti aplikovat na vybrany
podnik a analyzovat problémy, které byly zjiS§tény pfi jeho zavadéni. Na zakladé téchto

zjisténi navrhnout feseni k eliminaci téchto problému.
9.1 Odpovédnosti u€etnictvi

Podnik rozlisuje na zakladé odpovédnostniho ucetnictvi dve stiediska — ziskova (tzv.
profitcentra) a nakladova. Pomoci profitcenter se zdvod rozdéluje do nékolika mensich
oblasti, aby bylo mozné planovat, sledovat a analyzovat vysledky podniku. V podniku
vedou celkem 7 profitcenter. Profitcentra Segment 01, Segment 02, Segment 03 a
Segment 04 se povazuji za zakladni a déli dle zakaznikli. Segment 06, Ostfici centrum a

Prototypy se fadi mezi pomocna stfediska pii vyrobé vyrobku.

Co se tycCe nakladovych stredisek, v souc¢asné dobé rozdé€luje podnik naklady do 64
sttedisek. Patii sem napt. stfediska vyvoj, vedeni zavodu, sklad, nakupni oddéleni,
priprava vyroby, ¢i samotné Casti vyroby jako lakovna, lisovna a montaz, také rozdélené

dle zakazniku.

Pfi pohledu na roz¢lenéni na profitcentra a nakladova stfediska se da fict, ze podnik
vede odpovédnostni cetnictvi velmi zdarn€. Mezi jediné problémy, se kterymi se podnik
potyka, se fadi chybné pfifazeni naklada do prislusného stfediska. To vSak vyplyva

z vSeobecnych nevyhod odpovédnostnich stiedisek.
9.2 Clenéni nakladu

Podnik déli ndklady na provozni, dale se de€lici na vyrobni a nevyrobni naklady, a
investi¢ni naklady, dale na pfimé a nepfimé naklady pro ucely kalkulace a variabilni a
fixni naklady pro ucely vypocti ukazateld. Vzhledem ktomu, ze zavod patii ke
konsolidovanému celku, tak by se dalo predpokladat, ze bude totozné€ vykazovat naklady.
Pfi vykazovani nakladu a srovnavani vysledkti mezi vSemi zavody vSak Casto dochazi
k pfipadim, kdy zavody nevykazuji své naklady totozné. Jedna se zejména o vykazovani
nakladt na rukavice, kdy vybrany zavod zahrnuje tyto naklady jako naklady na pomocny

material spotfebovavany pii vyrobé na ochranu proti poskozeni vyrobeného dilu, kdezto
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v pfipadé matefské spoleCnosti jsou rukavice zaClenény mezi ochranné pomucky pro

zamestnance.

Jako doporuceni se navrhuje rozclenovat tyto druhy naklada totozné€ pro vSechny
zavody. Velkou vyhodou plynouci z tohoto doporuceni by byla snizena ¢asova narocnost
controllingového oddéleni, které by tyto naklady nemuselo zvlast oddélovat ze svych dat

pfi tvoreni reportll. Doslo by tim k efektivnéjsi konsolidaci dat.
9.3 Kalkulace

Pti vypoctu kalkulaci vyrobkti vyuziva podnik kalkulaci plnych nakladi. Konkrétné
se jedna o diferencovanou piirazkovou kalkulaci, tzn. ze na zakladé rozvrhu skupin
nepfimych nakladi stanovuje rizné rozvrhové zakladny, které jsou penézni. U penézni
rozvrhové zaklady se pfirazky nepfimych nakladd pocitaji v procentnim vyjadieni.
Hlavnim davodem jejich stanoveni je, ze tyto naklady nelze presné urcit na vyrobu

konkrétniho druhu vyrobku.

Podnik si stanovuje vlastni pfirazku pro kazdou platformu zvlast a tyto prirazky se
li§i dle projektu. Tento pfipad se vSak netykad pfirazky na rezijni material (DMS). Pfi
analyze podniku bylo zjisténo, ze vybrany zavod ji stanovil jako jednotnou sazbu pro cely
zavod dohromady. Tato sazba se nasledné piipocita pii kazdé kalkulaci vyrobkia. To
znamena, ze u platformy, kde se vyuziva hodné pomocného materialu, nikdy nebude
kalkulace presna a tento vypocet tedy neni zcela efektivni. Jak jiz bylo popsano v kapitole
8.3.1 Popis procesu sestaveni rozpoctové kalkulace rezijni material se sklada z
pomocného material spotiebovavaného pii vyrobé dili. Jedna se zejména o rukavice,
brusné kotouce, drobné naradi, lepici pasky, spreje a dalsi. Spotfeba toho materialu neni

u vSech platforem stejna.

Dalsim problémem u vypoctu piirdzky rezijniho materidlu je zména baze, ktera
zahrnuje pfimé mzdy a naklady na viceprace. V piipad€, ze se zrusi urcitd vyrobni
operace, na kterou se nespotiebovava zadny rezijni material, snizi se zakladna pro
vypocet. Tim padem vyjde niz8i pfirdazka na rezijni material, ale ve skuteCnosti se
rezijniho materialu spotfebovava stale stejné. Samoziejme se v podniku pocita s tim, ze
¢im vice se na daném vykonu pracuje, tim vice operaci na tom déla a tim vice se
spotfebovava rezijniho materialu. Ale mohou nastat situace, kdy baze nebude odpovidat
skuteCnosti, vypadne operace, na kterou nebyl spotfebovan zadny rezijni material, snizi

se baze pro vypocet a vyjde nizsi kalkulovana ptirazka.
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Pro vypocet kalkulace by bylo presnéjsi zaznamenavat naklady na pomocny material
dle platforem. Diky tomu by bylo mozné vypocitat pfirazku pro kazdou platformu zvlast
a podnik by tim ziskal precizngjsi kalkulaci vyrobku. Dalsi vyhoda by plynula pro
controllingové oddéleni, které by mélo presnéjsi data pro stanoveni rozpoctu. OvSem
nevyhodou plynouci z tohoto vylepSeni by byla technicka naro¢nost nastaveni zachycenti

téchto nakladu v SAP.

Toto doporuceni by bylo mozné aplikovat zejména u obald, které také spadaji pod
rezijni naklady. Obaly se povazuji za mimotadnosti a lze u nich snadno zjistit, na kterou
platformu byly pouzity. Proto se doporucuje vyjmout tuto polozku z v§eobecné Castky

rezijniho materialu a vykazovat ji zvlast’.

Co se tyCe spoluprace s materskou spoleCnosti, dal§im velkym problémem, ktery
v podniku vznikd, je zadavani informaci do informacniho systému SAP centralnim
nakupnim oddélenim. Matefska spolecnost se s dodavatelem domluvi na novych cenach
materialu, které vchazi v platnost od nasledujiciho mésice. V mnoha ptipadech se vSak
stane, zZe centralni nakup pfi zaznamenavani nové ceny do systému zada datum platnosti
k datu, kdy tuto cenu zapsal do systému, a ne od nasledujicitho mésice, jak bylo

domluveno.

Z tohoto divodu vznikaji velké nesrovnalosti v kalkulacich, kterym by se dalo
zamezit vét§i obezfetnosti a spravnym zadavanim nové ceny do systému. Doporucenim
je zvySeni informovanosti a komunikace mezi zaméstnanci centralniho nakupniho
oddéleni a controllingového oddé€leni o novych cenach, aby bylo mozné kontrola dat

v systému pred samotnou tvorbou kalkulace.
9.4 Rozpocetnictvi

V ramci rozpocCetnictvi také vznikaji urcité komunikacni problémy s matefskou
spoleCnosti a s ostatnimi zavody. Controller obdrzi pted zahajenim procesu sestavovani
rozpo¢tu od matetské firmy plan prodeje, tzv. Sales Plan, ve kterém je specifikovano,
které automobily se budou v daném ¢asovém obdobi prodavat a jejich odhadovany pocet.
Na zaklade téchto udaja zacne proces planovani rozpoCtu. Poskytnuté informace vSak
nejsou vzdy piesné a uplné a Casto se stava, ze matetska spole¢nost poskytuje informace
v dob€, kdy uz se rozpocet pripravuje. Controller je v disledku toho nucen soubory
aktualizovat a prepracovat. Pokud by matetska firma predlozila komplexni a presné

dokumenty pfed terminem, cely proces planovani rozpoctu by se urychlil.
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9.5 Analyza odchylek

Podnik porovnava rozpoCty (meésicni plany) se skutecnymi vysledky, analyzuje
vzniklé kladné i zaporné odchylky a snazi se najit jejich podstatu. Podnik musi tyto
odchylky odivodnit matefské spole¢nosti v mési¢nim reportu. Jako nejcast€jsi odchylky
v zavodé, které se sleduji v ramci manazerského ucetnictvi, se povazuji FX efekt,

objemovy efekt, mix efekt mezi platformami a vykonnostni efekt.

FX efekt, neboli ménovy efekt, se pouziva zejména pti nakupu a prodeji materialu
mezi zavody v rozdilnych ménach. Co se tyCe vyroby samotného zavodu, celkovou

odchylkou je soucet objemového efektu, mix efektu a vykonnostniho efektu.

Objemovy efekt obecné tika, kolik mél podnik spotfebovat materidlu na zakladé
parametru rozpoCtu podle trzeb. Mix efekt vyjadiuje, jaky je pomér vyrobku dle
platforem. Vykonnostni efekt zahrnuje zejména udaje, kdyz podnik neplni stanovené cile
podle rozpocCtovych parametrti, napt. co ma podnik na materialu vice nez je v kalkulaci.
To znamena, ze kdyz bude mit podnik stejné trzby, tak objemovy efekt bude nulovy,
protoze jejich vyse se nezménila. Presto ale miizu mit jiné poméry spotfeby materialu a

to znamen4, ze odchylka bude v mix efektu nebo vykonnostnim efektu.

Pfi pohledu na zkoumané odchylky lze fict, ze podnik pocita odchylky velmi zdarné.
Podnik ve své podstaté zkouma dvé z péti v§eobecnych odchylek. Témito odchylkami
jsou odchylka objemu produkce a odchylka vyrobkového mixu, které jsou podrobné
popsany v kapitole 10.7 Zavadéni analyzy odchylek. K tomu si pftifadil ,,zbytkovou*
odchylku v podob€ vykonnostniho efektu, kam zahrnuje ostatni odchylky napf.
v materialu ¢i dopravé. Piipadny navrh podrobnéjsiho rozliSeni vykonnostni efektu by
znamenal pftili§ velkou casovou naro¢nost controllingového oddéleni, a proto neni pfili§

doporucovan.
9.6 Navrh vypoctu KPI ukazatelu

KPI ukazatele pomahaji spoleCnosti zjistovat tspésnost plnéni jeho podnikové vize.
Obecné lze fict, ze se jedna o méfitelné hodnoty, které vyjadiuji, zda spolecnost efektivné

plni své cile.

Na zaklad¢ ziskanych znalosti vedeni manazerského ucetnictvi zkoumané spole¢nosti
jsou navrzeny tyto ukazatele — mira ristu vynosu, nakladovost, irokové kryti, ukazatele

likvidity, spokojenost zaméstnancti a spokojenost zakaznika.
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a) Mira rustu vynosu

Mira rastu vynost ukazuje, jak rychle rostou podnikové vynosy. Tento ukazatel je
mozné pouzit ke sledovani a predpovidani obchodnich trendti. Rovnéz muze zainajicimu
podniku poskytnout pohled na to, jak rychle roste jeho startup. Mira rastu vynosu

porovnava aktualni celkové vynosy za urcité obdobi s vynosy za predchozi obdobi.

Vypocet miry vynosu zobrazuje tabulka 16. Mira ristu vynosu se pocita dle vzorce

(15) uvedeného v metodice této prace.

Tabulka 16: Mira ristu vynost

Hospodarsky rok @ Vynosy (v tis. K&) © Mira ristu vynosi (v %)
2017/18 2 858 161 -
2018/19 2 826 238 -1,1169
2019/20 2296 797 -18,7331
2020/21 2176 755 -5,2265

(1) Revenue growth rate; (2) Financial year, (3) Revenues (in thousands of CZK); (4) Revenue

growth rate (in %).

Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovani

Pti prvnim pohledu na vynosy podniku je ziejmé, Ze za poslednich nékolik let maji
klesajici trend, a proto i ukazatel vykazuje zaporné hodnoty. Pokles vynosu
v hospodarském roce 2018/19 byl zapficinén zejména poklesem trzeb v disledku poklesu
prodeje sektoru osobnich automobili BMW fady 5. Tento dusledek pokracoval i
v nasleduyjicim roce spolu s poklesem prodeje sektoru Mercedes-Benz fady E.
Hospodatsky rok 2020/21 ovlivnila pandemie COVID-19, kdy doslo k poklesu vyroby

v celém automobilovém prumyslu.
b) Nakladovost

Ukazatel nakladovosti vyobrazuje celkovou efektivnost podniku a poméaha mu zjistit,
kolik korun naklada se spotfebovalo na korunu vynost. Naklady lze povazovat za
spotiebu vyrobnich faktord, ktera je v penéznim vyjadfeni a sméfuje k tvorbé
podnikovych vynost a pozadovanych nakladi, které jsou vazeny k predmétu Cinnosti

podniku.

Vypocet nakladovosti vybraného podniku ukazuje nasledujici tabulka. Ukazatel byl

vypocten podle vzorce (16) uvedeného v metodice této prace.
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Tabulka 17: Nakladovost ¥

Hospodaisky | Vynosy (v tis. K&) @ | Naklady (v tis. K&) @ | Nakladovost
rok ®
2017/18 2 858 161 2 653 504 0,9284
2018/19 2 826 238 2 533290 0,8963
2019/20 2296 797 2127 509 0,9263
2020/21 2 176 755 1965 301 0,9029

(1) Cost/revenues ratio; (2) Financial year; (3) Revenues (in thousands of CZK); (4) Costs (in
thousands of CZK).

Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovani

Optimalni hodnota ukazatele by se méla pohybovat na co nejnizsi urovni, a to nejlépe
v hodnoté mensi nez jedna. V pfipadé, ze by ukazatel tuto hodnotu presahl, jedna se o

negativni vyvoj.

Jak ukazuje tabulka 17, tuto hlavni podminku podnik spliiuje. Ukazatel se vSak blizi
k hodnoté 1, coz znamena, Ze ma pomérné vysoké naklady vzhledem k vynosim. Proto
by se mél podnik zaméfit na sledovani tohoto ukazatele a snazit se nakladovost snizit.
Navrhem je zavedeni uspornych opatieni v oblasti nakladt, mezi které patii napf. snizeni

zmetkovitosti ve vyrobg, ktera vede k reklama¢nim nakladiim a plytvani materialu.
¢) Urokové kryti

Urokové kryti patii mezi zakladni ukazatele finanéni struktury a zadluZenosti.
Ukazatel znazormuje, kolikrat je EBIT, tedy zisk pfed zdanénim a uroky, vyssi nez
nakladové uroky, tzn. kolikrat se zisk mize snizit, nez se dostane na hranici nakladovych
urokd.

Doporucené hodnoty tohoto ukazatele se pohybuji nad hodnotou 3, nejidealnéji vSak
nad hodnotou 7. Pokud je hodnota urokového kryti podniku mensi nez 1, znamena to, ze

v soucasnosti neni podnik schopen platit uroky ze zisku.

Vypodet urokového kryti zobrazuje tabulka 18. Urokové kryti se po¢ita dle vzorce

(17) uvedeného v metodice této prace.
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Tabulka 18: Urokové kryti

Hospodaisky rok @ | EBIT (v tis. K&) @ | Uroky (v tis. K& @ | Urokové kryti
2017/18 123 200 11448 10,7617
2018/19 257 676 10 309 24,9952
2019/20 134 202 7276 18,4445
2020/21 135 269 8102 16,6958

(1) Coverage of interest; (2) Financial year; (3) Profit before tax and interest (in thousands of

CZK); (4) Interest (in thousands of CZK).

Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovani

Hodnoty z tabulky vySe naznacuji, ze urokové kryti zkoumané spoleCnosti se
pohybuje vysoko nad doporu¢enymi nejniz§imi hodnotami. To znamend, ze podnik ma

velkou rezervu pro kryti nakladovych tiroka.
d) Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity vyjadiuji momentalni schopnost podniku ziskat prostiedky na
uhradu svych zavazka. V zavislosti na mife obtiznosti pfemény jednotlivych slozek aktiv

na penézni prostiedky, je mozné rozlisit tyto pomérové ukazatele likvidity:

e bézna likvidita (likvidita 3. stupné, current ratio),
e pohotova likvidita (likvidita 2. stupné, quick ratio),

e okamzita likvidita (likvidita 1. stupné, cash ratio).

Ukazatel bézné likvidity vyjadiuje kolikrat obézna aktiva pokryvaji kratkodobé
zavazky, tj. kolikrat je podnik schopen uspokojit vétitele, kdyby proménil veskera ob&zna
aktiva v daném okamziku na penézni prostfedky. Hlavni smyslem meéfeni tohoto
ukazatele je v tom, aby podnik hradil kratkodobé zavazky z téch slozek aktiv, které jsou

k tomu urceny a ne napt. prodejem hmotného investicniho majetku.

Cim je hodnota ukazatele likvidity nizsi, tim nizsi je riziko platebni neschopnosti.
Jako prtijatelné hodnoty se povazuji hodnoty od 1,5 do 2,5. Hodnoty nizs§i nez 1
znamenaji, ze podnik financuje dlouhodobymi zdroji 1 obézny majetek. Naopak pokud je
hodnota vysoka, je tieba se zabyvat strukturou obézného majetku.

Vypocet bézné likvidity je zobrazen v tabulce 19. Vzorec (18) pouzity pro vypocet je

uveden v metodice této prace.
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Tabulka 19: BéZna likvidita (V

Hospodarsky Obézna aktiva Kratkodobé zavazky Likvidita

rok ? (v tis. K&) @ (v tis. K&) @ 3. stupné
2017/18 338 841 882 821 0,3838
2018/19 363 282 865 468 0,4198
2019/20 229 633 358 284 0,6409
2020/21 381 086 556 499 0,6848

(1) Current ratio; (2) Financial year; (3) Current assets (in thousands of CZK); (4) Current
liabilities (in thousands of CZK).

Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovani

Jak je mozné vidét v tabulce vyse, hodnoty bézné likvidity podniku jsou na velmi
nizké urovni a zcela pod hodnotami optimalni vySe. To znamend, ze podnik financuje
obézny majetek z urcité ¢asti dlouhodobymi zdroji. Trend je vSak rostouci, a proto je
doporucenim pro podnik sledovat tento ukazatel a nadale se snazit o to, aby obézna aktiva

pokryla kratkodobé zavazky.

Ukazatel pohotové likvidity vypocitava kolikrat je firma schopna uhradit kratkodobé
zavazky, pokud kratkodobé pohledavky a financni majetek pfeméni na penézni

prostiedky.

Doporucené hodnoty tohoto ukazatele se pohybuji od 1 — 1,5. Pokud je jeho hodnota
vys§i nez 1,5, podnik ma mnoho zbyteCnych penéznich prostiedkii a jedna se o
neefektivitu v hospodareni. U hodnot menSich nez 1 dochézi k malé schopnosti hradit
kratkodobé zavazky.

Tabulka 20 zobrazuje vypocet pohotové likvidity a vzorec (19) pouzity pro jeji

vypocet je uveden v metodice této prace.

Tabulka 20: Pohotova likvidita

Hospodarsky | Obézna aktiva Zasoby Kratkodobé zavazky | Likvidita
rok ? (v tis. K& @ | (v tis. K& @ (v tis. K¢&) @ 2. stupné
2017/18 338 841 171 778 882 821 0,1892
2018/19 363 282 186 198 865 468 0,2046
2019/20 229 633 149 441 358 284 0,2238
2020/21 381 086 165 611 556 499 0,3872

(1) Quick ratio; (2) Financial year; (3) Current assets (in thousands of CZK), (4) Inventories (in
thousands of CZK); (5) Current liabilities (in thousands of CZK).

Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovani
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Jak jiz naznaCovaly vysledky z predchoziho vypoctu bézné likvidity, hodnoty
podniku se pohybuji pod pfijatelnou hranici. I ptes to, ze podnik hodnotu likvidity

postupem Casu stale zvySuje, tak je stale nutné zapracovat na jejim zlepSeni.

Ukazatel okamzité likvidity ukazuje kolikrat by firma byla schopna uhradit své
kratkodobé zavazky, pokud by finan¢ni majetek pfemenila na penézni prostredky. Jedna

se o okamzitou schopnost hradit prave splatné zavazky.

Prijatelné hodnoty se doporucuji od 0,2 do 0,5. Hodnota muize byt i vyssi, napt. pokud

se rovna 1, pak by podnik mohl okamzité splatit vSechny své zavazky.

Ukazatel okamzité likvidity se pocita podle vzorce (20) uvedeného v metodice této
prace. Z davodu skutecnosti, ze podnik nevlastni zadny kratkodoby finan¢ni majetek, je

uveden jen postup vypoctu.
e) Spokojenost zaméstnancu

Jednim z hlavnich cild podniku by méla byt snaha o motivovanost svych
kvalifikovanych zameéstnanct a o jejich udrzeni v podniku. Nabor novych zaméstnanct

je totiz spojen s vysokymi naklady na jejich vycvik a zaskoleni.

Co se tyka samotného prizkumu, podnik by se mél zaméfit na postoj zamestnanct
k podnikové strategii a vedeni podniku, komunikaci na pracovisti a k systému
odmeénovani a vzdélavani. Mezi nejCastéjsi zpusoby zjiSténi spokojenosti zaméstnancu
patii dotaznikové Setfeni, které je zpravidla anonymni. Na zakladé dotazniki muze
podnik ziskat potiebné informace pro zvySeni motivovanosti pracovniku, ktera se dale

odrazi na produktivité jejich prace, a zapojeni do cilti podniku a je schopen ucinit zmény.
f) Spokojenost zakazniku

Stejné tak jako je pro podnik dilezité sledovat spokojenost svych zaméstnanca, tak
je také dulezité sledovat spokojenost svych zakaznikt. Spokojenost zakaznika ovliviiuje
mira naplnéni o¢ekavani poskytovaného vykonu danému zakaznikovi a u podniku se tvori

jeste predtim, ze se samotny vykon vyprodukuje.

Meéfeni spokojenosti mize byt bud’ skrze prizkumy spokojenosti pomoci dotazniku
nebo indexy spokojenosti zahrnujici americky ¢i evropsky index spokojenosti zakaznika.
Oba zminéné indexy se skladaji z hypotetickych proménnych — vnimani kvality a hodnoty
vykonu, o¢ekavani zakaznika, spokojenost a jeho loajalita. Co se tyCe amerického indexu,
ten se zaméfuje vice na stiznosti zakaznika, kdezto evropsky index na image daného

vykonu.
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10 Navrh efektivhiho postupu pfi zavadéni manazerského
ucCetnictvi v podniku a jeho optimalizace

Jak jizbylouvedeno v teoretické ¢asti této prace, kazda spolecnost je specificka svym
vlastnim zptsobem. Proto zalezi zejména na druhu podniku, jeho velikosti a zptisobu jeho
fizeni. Na zakladé toho se stanovuje, jak velkou ma podnik potiebu vyuziti nastroju
manazerského ucetnictvi a v jaké fazi zivotniho cyklu podniku manazerské ucetnictvi

zavadét.

Z praktického hlediska nelze vymezit obecny a aplikovatelny navod pro vyuziti
nastroji manazerského ucetnictvi, ktery by mohl vyhovovat v§em podnikim stejnou
meérou. Nastroje lze efektivné vyuzit pouze v pfipadé, ze je jeho piinos viditelny bez
vyuziti penéznich prostfedku ¢i nepfiméreného usili pro jeho zavedeni. Proto jsou urcité
podniky schopny nastroje implementovat dfive, jiné pozdé€ji. V osmé kapitole se tato
préace zabyvala vybranym podnikem, ktery manazerské ucetnictvi jiz n€kolik let ispésné
praktikuje. Hlavnim divodem zavedeni manazerského ucetnictvi byla zejména
provazanost se zahrani¢ni matefskou spole¢nosti v ramci koncernu. Podnik je tak
kapitdlové 1 manazersky propojen vramci skupiny sjinymi zavody a vyuziti

manazerského ucetnictvi je vice nez nutné.

Zavedeni manazerského ucCetnictvi do podniku predstavuje jistou inovaci
podnikového systému. Soustfedi se na zkonkretizovani pfi¢in odchylek od planti podniku,
zefektiviiovani vynakladani naklada ¢i reagovani na zmény trzniho prostiedi. I pres to
vSak neni mozné implementovat manazerské nastroje hned od prvniho dne, je tfeba je
zavadét postupné. Pfece jenom zacinajici podnik nema pfili§ informaci o svych
zakaznicich, nemusi mit konzistentni dodavatele ¢i jak velky ma podnik potenciél, a proto
pro né¢j muze byt t€zké vytvaret plany do budoucna. Podnik musi od svého pocatku
doplnovat a vylepSovat své informa¢ni zazemi pro zaClenéni nastroji manazerského

ucetnictvi, které zvysi potencial ristu podniku a pomohou s jeho lepsim fizenim.

Jednim z cila této prace bylo poskytnout navod pro dalsi podniky na to, jak co
nejefektivnéji manazerské ucetnictvi v podniku zavést. Na zakladé teoretickych poznatka
v teoretické Casti diplomové prace a jejich porovnani s poznatky vedeni manazerského

ucetnictvi popsanymi v praktické casti prace, je navrhnut nasledujici postup.
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10.1 Charakter podniku

Jak jiz bylo feCeno, implementace nastroji manazerského ucCetnictvi zavisi na
individualni reakci samotného podniku na jeho potreby v oblasti fizeni. Pro stanoveni
nastroju, které budou, co nejlépe odpovidat jeho potiebam, je nutné si nejprve stanovit

charakter podniku.

Charakterem konecného vysledku podnikové ¢innosti mohou byt obchodni podniky,
vyrobni podniky a podniky poskytujici sluzby. Hlavni vydélecna ¢innost vyrobni podniku
spociva v pfeméné vstupt na kone¢ny vyrobek pomoci internich procesi. Vyrobek ma
oproti pocate¢nimu vstupu pridanou hodnotu a pro zakaznika je apelujici ke koupi za
prodejni cenu, ktera pokryva veskeré naklady spojené s jeho produkci a ptiméfeny zisk.
Podniky poskytujici sluzby predstavuji obchodni, dopravni, bankovni a jiné podniky a

jsou naro¢né na lidsky faktor prace.

Dalsim dualezitym aspektem podniku je zpusob jeho fizeni. Jedna se zejména o to,
kdo v podniku ma veSkeré rozhodovaci pravomoci, at uz se jedna o slynuti role

managementu a role vlastnika, ¢i zastoupeni v ramci funkce prokuristy.

Posledni dalezity aspekt urcuje velikost podniku. Mikro podniky jsou samostatné
podnikatelské jednotky s obratem do 18 mil. K¢ a s po¢tem do 10 zaméstnancu. Malé
podniky se obvykle definuji jako podniky s poctem do 50 zaméstnanci. Jedna se o
samostatné podnikatelské jednotky s omezenych poctem pracovnikd, relativné malym
kapitalem a rocnim obratem do 200 mil. K¢. Mezi prednosti mikro a malych podniki patii
zejmeéna orientace na lokalni trh, osobni vztah k zékaznikiim a nenarocnost na tidici a
administrativni personal. Jejich nedostatky jsou omezené financéni zdroje, nizka

konkurenceschopnost a v urcitych pripadech i kratka zivotnost.

Stredni podniky jsou samostatné podnikatelské jednotky s obratem do 1 mld. K¢ a s
poctem do 250 zaméstnanci. Naopak velké podniky maji obvykle vice nez 250
zaméstnancu a jedna se o samostatné podnikatelské jednotky s velkym obratem nad 1
mld. K¢, s velkym poctem zaméstnancu a silnou pozici na trhu. Pfednostmi stfednich a
velkych podniki jsou zejména velka kapitalova sila, uspora nakladu pfi rostoucim objemu
vyroby a orientace na mezinarodni trhy. Naopak mezi nevyhody se fadi mala pruznost a

pfizptisobivost na zménu poptavky na trhu a investicni narocnost.
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10.2 Zavedeni controllingového oddéleni

Zavadéni nastroji manazerského ucetnictvi je spjato s urCitymi skutecnosti. Mezi
hlavni skuteCnost se fadi potfeba znalosti podkladi nastroji pro jejich pouziti. Tyto
znalosti musi mit podnik pii zavadéni nastroju k dispozici nebo si musi najmout podnik,
ktery je schopny tuto implementaci zprostfedkovat. Najmuti podniku pro implementaci
vSak nepatfi mezi nejlevnéjsi zpusoby, a to muze pro zaCinajici podnik znamenat
neunosnou investici. V pfipadé jiz zabéhnutého podniku se zavedeni a rozvoj téchto
nastroji casto spojuje s naslednym pfichodem specialisti na manazerské ucetnictvi,

controlling a finan¢ni fizeni do podniku.

V pfipadé¢ zkoumaného podniku se manazerské ucetnictvi do podniku
implementovalo az po urcité dobé fungovani podniku, kdy tuto funkci prevzal financni
feditel a nasledné se vytvortilo controllingové oddéleni. Oddeleni se zabyva spravovanim
a reportovanim informaci z manazerského ucetnictvi managementu podniku. V soucasné
dobé zajistuji pozici controllera tii lidé — manazer v roli finan¢niho feditele a dva

zaméstnanci, ktefi pomahaji managementu pfi fizeni podniku.

Prvnim bodem, ktery musi byt splnén pfed samotnym zavedenim controllingu, je
naplanovani schuzky, které se zucastni vSichni pracovnici managementu, kterych se
systém controllingu dotyka. Na této schiizce se musi projednat jednotlivé cile a
predpoklady a na jejich zakladé zpracovat cilovou koncepci o organizaci controllingu,
rozdélit ulohy a kompetence mezi managementem a controllingem, urcit funkce

controllera a urcCit pouzivané nastroje.

Druhy bod zahrnuje samotnou implementaci systému controllingu. Ta obsahuje
vytvoreni povédomi o controllingovém oddé€leni, zduraznéni jeho vyhod, informovani o
vysledcich, zavedeni controllingu a zaclenéni controllingového oddéleni do organizacni
struktury podniku. Posledni bod se tyka zejména zhodnoceni vysledku a vytvoreni zpétné

vazby.

Z praktického hlediska muze byt controllingové oddéleni zaclenéno do organizacni
struktury v podobé liniového nebo Stabniho Utvaru, pfip. jejich kombinaci. V piipadé
§tabu nema controlling zadné rozhodovaci opravnéni ani nafizovaci kompetence vici
liniovym utvarim. Jedna se pouze o poradni organ. V piipadé liniového ttvaru opousti
controlling od funkce poradce, piejima vétsi odpovédnost a nese odpovédnost za prijata

rozhodnuti.
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Co se tyCe samotného pracovniho mista controllera, je dulezité, aby tuto funkci
vykonéavala osoba, kterda je schopna fidit a organizovat cinnosti souvisejici
s controllingem podniku. Naplii jeho prace spociva zejména v plnéni strategickych ¢i
operativnich ukol, jako jsou napf. zpracovani koncepce controllingového systému a jeho
koordinace, vybér metod pro planovani, navrhy na opatieni pro zvySovani efektivity,
kontrola néakladovych stfedisek, provadéni financni analyzy podniku, sledovani KPI

ukazatel(, reporting a dalsi.
10.3 Zavedeni odpovédnostniho ucetnictvi

Zavedeni odpovédnostniho tcetnictvi v podniku se povazuje za dileZité zejména pro
redukci vzniku rozsahlych rozdild mezi jednotlivymi podnikovymi Cinnostmi. Jedna se
o vytvoreni ekonomické struktury, a tedy rozrazeni téchto podnikovych ¢innosti na
jednotlivé utvary a stiediska. Diky tomuto roziazeni si podnik muze rozlisit naklady mezi

jednotliva stfediska misto bézného vykazovani nakladu pro podnik jako celek.

Jednim z predpokladi efektivniho fizeni nakladu je vytvoreni ekonomické struktury
vychazejici na zakladé stavajici organizacni struktury podniku. Vytvareni ekonomické
struktury se podmitiuje poznanim, zda lze vyuzit motivaéné u¢inné hodnotové nastroje

pfi fizeni vnitropodnikového strediska a jakou maji formu, obsah a vazby na jiné néstroje.

Odpovédnostni  ucetnictvi  vyznamné pfispiva  k synchronizaci  vnitinich
organizaCnich postupti. Pozadavek na tuto harmonizaci je nejvétsi v podnicich
s komplikovanymi podnikovymi strukturami. Popis procesu odpovédnostniho ucetnictvi

ve vybraném podniku zobrazuje kapitola 8.1 Odpovédnostni ucetnictvi.

Jako hlavni davody vytvoreni odpovédnostniho ucetnictvi se povazuji sledovani
ziskovosti stiedisek, sledovani naklada podle stiedisek a sledovani spolecnych rezijnich
nakladt. Tim je mozné sledovat hospodareni jednotlivych stfedisek a dle toho urcit, zdali
se podniku jejich vedeni vyplati. Neexistence vyhodnocovani rentability a efektivity

sttedisek vede k nepfesnému obrazu o jejich vynosnosti a vykonnosti.

Pro jejich vytvoreni je nutné si definovat nadfizené jako fidici pracovniky a bézné
pracovniky ptipadajici pod toto stiedisko. Jako hlavni ukol odpoveédnostniho stfediska se
povazuje urceni oblasti a irovné pravomoci, jaké ma fidici pracovnik a také o Cem smi
rozhodovat a za co vSechno odpovida. Z tohoto hlediska se odpovédnostni strediska
rozdéluji do Sesti zakladnich typ — nakladové, vynosové, ziskové, investicni, vydajové

a rentabilni.
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Mezi hlavni ptinosy roz¢lenéni na jednotliva odpovédnostni stfediska se fadi zejména
schopnost podniku vyhodnotit rentabilitu jednotlivych stfedisek na zakladé oddélenych
hospodareni. Zaroven pomaha spravedlivé rozdélit naklady a rozkliCovat hufe
pfitaditelné naklady podle specifickych kritérii a pfifadit je ke konkrétnimu stfedisku.
Podnik mize na zakladé udaju z hospodafeni stiedisek sestavovat piehled reporti a
sledovat cashflow. Také slouzi jako motivaéni néstroj pro fidici pracovniky ke zvySovani

prosperity jim pfifazeného stiediska, a tudiz k vyssi celkové prosperité podniku.

AvSak manazerské ucetnictvi se potyka i s uritymi nevyhodami, mezi néz se radi
napt. zvySena Casova narocnost pro pracovniky, ktefi museji spravné pritadit vzniklé
naklady na hospodarské stiedisko. Dalsim problémem je mozna chybovost pracovniki
v uCetnim oddé€leni, ktera muze vychazet z nespravného piifazeni naklada k jinému

hospodarskému stiedisku.
10.4 Zavedeni ¢lenéni nakladu

Clenéni nakladd mbze byt kliGové pro nasledné pouziti navazujicich nastroj
manazerského UcCetnictvi, zejména kalkulace a analyzy odchylek. Podnik by mél neustale
sledovat vztahy mezi naklady a vynosy a jejich ¢lenéni upravoval tak, aby co nejvice
odpovidaly skuteCnosti a informagnim potfebam podniku. Clendni piinasi urdité
informacni zazemi pro rizné rozhodovaci tkoly manazerti a umoziuje top managementu

pozorovat naklady z nékolika tihla.

I pres to, ze se rozdéleni naklada do jednotlivych skupin zda jako jednoduchy ukol,
skutecny charakter naklad mize byt v urCitych piipadech tézké odhadnout. Pro podnik
je nutné, aby byl pfi klasifikaci nakladi obezietny a pfistupoval k tomuto ukolu
s individudlnim pfistupem, tzn. posuzovat je i z hlediska casového horizontu. Urcité
naklady mohou byt v kratkodobém horizontu povazovany za fixni, naopak

v dlouhodobém horizontu za variabilni.

Clenéni nakladd by se dalo doporugit podniku jiz v rané fazi jeho vyvoje. Alespoii
hrubé rozdéleni nakladii pomize podniku pfi tvoreni finan¢niho planu, jehoz ukolem je
zobrazeni financnich prostifedkt nutnych pro poteby podniku do svého zacatku.

Z hlediska manazerského ucetnictvi lze doporucit ¢lenéni nakladt dle ucelového
Clenéni, které podniku nabizi urcité , rozvétveni do vice skupin nez druhové clenéni.

Podnik se rozhodne, zdali Clenit naklady na jednicové a rezijni, pfimé a nepfimé nebo

variabilni a fixni.
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Pomoci rozliSeni naklada na jednicové a rezijni muze podniku pomoci pii kontrole
pfimétenosti nakladi a fizeni hospodarnosti, jejiz ukazka vypoctu je zobrazena v kapitole
10.8.1 Hospodarnost. Jednicové naklady maji bezprostiedni vztah k urcité jednotce
vykonu, kdy se jedna zejména o material, mzdy pracovniki a vyuziti energie. Naopak
rezijni naklady bezprostiedni vztah nemaji a jsou spolecné k ne¢kolika vykoniim zaroven.

Ptikladem jsou odpisy majetku, mzdové naklady spravy a fizeni a podobné.

Rozc¢lenéni na naklady primé a neprimé slouzi zejména pro vhodné pfiirazeni
nakladi pro ucely kalkulace. Ukazka rozliSeni téchto nakladi u vybraného podniku
zobrazuje kapitola 8.3 Kalkulace. Obecny vzorec a ptiklad vypoctu je ukazan v kapitole

10.5 Zavadéni kalkula¢niho systému.

Pfimé naklady jsou vynalozeny ve vztahu na konkrétni vykon. Patfi sem vSechny
jednicové naklady a dale napt. odpis zafizeni specializovaného na jeden urcity vyrobek.
Nepiimé naklady se vztahuji k vice vykoniim zarovefi a jsou piifazovany pomoci
rozvrhovych zakladen. Pfikladem mohou byt spravni naklady, ale 1 jiné naklady spole¢né

pro vice vykont podniku.

Variabilni a fixni ¢lenéni nakladt soustifed’uje svou pozornost na otazku: ,,Zmeéni se
naklady pfi zméné objemu vykonu?*. Slouzi zeyména k tvorbé manazerské vysledovky a
pouzivaji se pii analyze odchylek. Variabilni naklady jsou vyvolany urcitym objemem
vykona a stejné jako u pfimych nakladu se kazdy jednicovy naklad fadi jako variabilni.
Je mozné sem zaradit 1 urcité rezijni naklady, které nemusi pfesné souviset s konkrétnim
druhem vykonu, ale urcity objem vykont je vyvola. Naproti tomu fixni naklady zajistuji

vyrobu vykonti bez zavislosti na objemu vyroby.

Clenéni nakladd ma hlavnim pozitivum, kterym se vyznaduje moznost vyuZiti
informaci, které ztoho plynou a tim se vytvaii podklad pro zavedeni dalSich nastroja
manazerského ucetnictvi. Naopak jako negativum by se dala povazovat narocCnost
rozdéleni urcitych nakladi, které muze vést k nepfesnym analyzam, zejména v brzkém

stadiu vyvoje podniku a pred skuteCnym zahajenim vyroby.
10.5 Zavedeni kalkulaéniho systému

Podniku se doporucuje zavést kalkulacni systém v obdobi jejiho pocateniho rastu.
V této fazi si jiz podnik tvofi svou pozici na trhu, ma konzistentni vyrobu a postupny rast

trzeb.
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Cilem kalkulace nakladi je zejména zjisténi a pfifazeni naklad a dalSich faktort
ovlivilyjicich cenu. Pomoci kalkulace 1ze stanovit kone¢nou cenu urcitého vyrobku. Podle
toho, jaky druh kalkulace podnik zvoli, pomaha toto pfifazeni manazerim rozhodovat o
raznych tlohach fizeni.

Je nutné vSak rozlisit, na kterou kalkulaci se chce pii jejim zavadéni zaméfit, zdali na
kalkulaci plnych naklada ¢i kalkulaci variabilnich naklada. Nejprve je vhodné si sestavit
kalkulaci plnych nakladu, kterou aplikuje i zkoumany podnik. Kalkulace plnych
nakladu rozlisuje naklady na pfimé a nepiimé. Tyto naklady se nasledné pfifazuji pomoci
urCitych metod clenéni nakladi predmétu kalkulace. Konkrétné podnik pouziva
diferencovanou pfirazkovou kalkulaci, tzn. ze na zéklad€ rozvrhu skupin nepiimych
nakladt stanovuje rizné rozvrhové zakladny, které jsou penézni. U penézni rozvrhové
zaklady se pocitaji prirazky nepfimych nakladii v procentnim vyjadieni. Priklad jejiho

vypoctu zobrazuje kapitola 8.3.2 Kalkulace ceny zvolené sady vyrobku.

Informace potiebné pro ukazku obecného prikladu kalkulace zobrazuje tabulka 21.
V mésici kvétnu se vyrobil a prodal stejny objem produkce. Naopak v mésici Cervnu

doslo k poklesu prodanych vyrobki, a tedy navySeni stavu zasob.

Tabulka 21: Informace pro vypocet kalkulace

Mésic kvéten @ Mésic éerven @
Prodany objem produkce (v ks) @ 100 000 80 000
Vyrobeny objem produkce (v ks) © 100 000 100 000
Prodejni cena na 1 ks © 200 200
Jednicovy material 700 000 700 000
Jednicové mzdy ® 200 000 200 000
Vyrobni rezijni naklady © 400 000 400 000
z toho fixni naklady 1? 300 000 300 000

(1) Information for full cost calculation; (2) The month of May, (3) The month of June; (4) Volume
of production sold (in pcs.); (5) Volume of production (in pcs.); (6) Selling price for I piece; (7)

Unit material; (8) Unit wages; (9) Production overhead costs; (10) Included fixed costs.
Zdroj: Vlastni zpracovani

Nasledujici tabulka zobrazuje vypocet vysledku z prodeje pii ocenéni vykont

kalkulaci plnych nakladu.

Pro vypocet nakladi na prodané vyrobky je nutné si vypocitat naklad na jeden vykon.

V tomto pripadé se seCte jednicovy material, jednicové mzdy a vyrobni rezijni naklady,
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a tato suma se nasledné vydeli prodanym objemem produkce. Vzorec (21) pouzity pro
vypocet je uveden v metodice prace. Vynosy z prodeje vykona se zji§t'uji pii vynasobeni

prodejni ceny a prodaného objemu produkce.

Tabulka 22: Ptiklad kalkulace plnych nakladi

Mésic kvéten @ Mésic ¢erven
Vynosy z prodeje vykonti 2 000 000 1 600 000
Naklady na prodané vyrobky © 1 300 000 1 040 000
Zisk © 700 000 560 000

(1) Example of full costs calculation; (2) The month of May; (3) The month of June; (4) Revenues
from the sale of products; (5) Costs of products sold; (6) Profit.

Zdroj: Viastni zpracovdni

Vyhodou zavedeni této kalkulace je jeji vhodnost vici stabilizaci vyroby, kdy tato
stabilizace a dalSi zkuSenosti z minulych obdobi mohou pomoci urcit vhodné metody
pfifazeni nakladi z hlediska co nejvyssi vypovidaci schopnosti. Pfece jen informacni

naroky na rozpoznani pfimych a nepfimych nakladi nejsou pfilis slozité.

Dalsi vyhoda spociva v dlouhodobé analyze ziskovosti produkti. Po uplynuti
urCitého ¢asu muze podnik urcit, zda produkt pokryje své piifazené naklady, tedy
vypocitat prispévek na thradu, a podle toho rozhodnout o pokraCovani ve vyrobé
produktu ¢i nikoli. Kalkulace je vhodna i pro ucely ucetnictvi v ptipad€ ocenéni vykona

pro vérné zaznamenani jeho pohybu v podniku.

Naopak nevyhodou miZe byt predevsim rozliSovani naklada, které nejsou zavislé na
objemu vykonu. Clovék se mize domnivat, ze naklady byly vyvolany jednotlivou
kalkulacni jednici, coz neni zcela pravda. Dalsi nevyhodou je skute¢nost, Ze tato
kalkulace v kratkodobém horizontu nezobrazi, jak jednotlivé produkty prispély k tvorbé

zisku.

Kalkulace variabilnich nakladu rozliSuje naklady na fixni a variabilni, tzn. Ze
pfifazuje naklady podle jejich zavislosti na objemu vyroby. Tato skutecnost fesi jisté
nevyhody v pfipad¢ kalkulace plnych naklada. Fixni naklady totiZ nesouvisi s kalkula¢ni
jednici, ale naopak s Casovym obdobim.

Jak jiz bylo feCeno v kapitole 10.4 Zavadéni Clenéni nakladi, urcité naklady mohou

v kratkodobém horizontu povazovany za fixni, naopak v dlouhodobém horizontu za
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variabilni. Tyka se to predev§im variabilni rezie, kdy vazba na vyvoj objem vyroby neni
prilis zfejma jako u jednicovych nakladi.

Pfi vyuziti informaci pro vypocet kalkulace je mozné ukazat zjiSténi vysledku
z prodeje pii ocenéni vykonl kalkulaci variabilnich nakladt. Pro vypocet nakladi na
prodané vyrobky je také nutné si vypocitat naklad na jeden vykon. V ptipadé kalkulace
variabilnich nakladi se seCte jednicovy material, jednicové mzdy a vyrobni rezijni
naklady, od kterych se odectou fixni naklady. Tato suma se nasledné vydéli prodanym

objemem produkce. Vzorec (22) pouzity pro vypocet je zobrazen v metodice prace.

Tabulka 23: Priklad kalkulace variabilnich naklada ¢V

Mésic kvéten @ Mésic éerven @
Vynosy z prodeje @ 2 000 000 1 600 000
V,ar1ab11n1 naklady na prodané 1 000 000 200 000
il ©
Marze prodanych vyrobka © 1000 000 800 000
Fixni naklady 7 300 000 300 000
Zisk pied zdanénim ® 700 000 500 000

(1) Example of variable costs calculation; (2) The month of May, (3) The month of June; (4)
Revenues from the sale of products; (5) Variable costs of products sold; (6) Margin of products
sold; (7) Fixed costs; (8) Profit before tax.

Zdroj: Viastni zpracovdni

Vyhoda této kalkulace spociva zejména ve schopnosti urcit piispévek produktu
k uhrazeni fixnich nakladt a tvorbé zisku. Lze tedy stanovit cenu, pod kterou by se
produkt nemél dostat, aby byla jeho vyroba pro podnik efektivni. Nevyhodou vsak

zustava slozitost v roz¢lenéni naklada na variabilni a fixni.
10.6 Zavedeni rozpocetnictvi

Planovani a sestavovani rozpolti se povazuje za velmi dulezitou slozku
manazerského ucetnictvi. V praxi by mélo rozpocetnictvi doprovazet podnik po celou

dobu jeho fungovani, a to bez jakéhokoli ohledu na jeho velikost.

Kazdy podnik by mél vytvaret nekolik typl rozpocti, mezi které patii dlouhodobé a
kratkodobé rozpocty. Dlouhodobé rozpocty stanovuji dlouhodobé cile podniku, které
obvykle souviseji s investicnimi a strategickymi aktivitami. Naopak kratkodobé rozpocty
pfeménuji podnikovy rozpocet na operativni cile. Jinak feCeno, kratkodobé planovani
rozpoCti se Casto spojuje sbudovanim propojeného systému plant a rozpoctd
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vnitropodnikovych stfedisek v podniku, které napomaha sjednotit Cinnosti k jednomu

zvolenému cili.

Planovani rozpocti by se mélo tvofit v optimistické varianté. Zaroven by v§ak mélo
byt realné dosazitelné. Jak je poslano v kapitole 8.4.1 Proces planovani rozpoctu, ve
vybraném podniku se fidi zasadou pravdivého a spravedlivého pohledu. Rozpocty se
pfipravuji s vymezenim urCitych cilt, které jsou dostatecné ambiciozni, ale zaroven
realistické. Jako vychozi bod planovani pouziva podnik, respektive controller, vysledky
z minulych let, které jsou uzitecné, aviak nejsou uplné dostate¢né. Tato data totiz mohou

mit zvlastni dopady a obsahovat urc¢ité mimotradnosti, které je nutné vyloucit.

Jak naznacuje predchozi odstavec, pfi sestavovani rozpocti by méli byt zapojeni
pracovnici controllingového oddéleni, ktefi spolupracuji s fidicimi pracovniky stredisek.
S jejich pomoci nasledné zpracovavaji metody a postupy sestaveni rozpoctu, poskytuji
udaje z uCetnictvi o minulém vyvoji a zajist'uji sestaveni rozpoCtii v uréeném terminu.

Co se tyCe samotnych fazi tvofeni rozpoctd, je dulezité si v prvni fadé vymezit
konkrétni rozpoctovou politiku a zdkladni sméry vyvoje ¢innosti rozpoctu. Jako ptiklad
1ze uvést technologické ¢i personalni zmény, anebo vliv zmén v daniové a socialni politice

statu a podobné.

V ramci druhého bodu se zjistuji faktory omezujici vykonnost podniku. At uz se
jedna o kapacitu vyroby, poptavku na trhu, kvalifikacni strukturu pracovniki ¢i rychlost
reagovani podniku na pfipadné zmeény v pozadavcich zakaznikl, je dulezité, aby tyto

faktory tvotily vychozi bod pro planovani.

Treti bod obsahuje pfipravu rozpo¢tu vynosu z prodeje, kdy se jedna o prvorady
rozpocet. Na jeho zakladé se nasledné sestavuji ostatni rozpocty, takze pokud by nebyl

sestaven spravné, znamenalo by to nespravné stanoveni i ostatnich rozpoctu.

Rozpocet vynosu z prodeje se stanovuje na zakladé planovaného objemu prodeje
konkrétnich vyrobkt a jejich prodejnich cen, které jsou predem vymezeny. Vynosy
z prodeje ovliviiuje zejména rozhodovani zakaznikd, ale také stav na trhu a
konkurenceschopnost podniku. Celkovy rocni rozpocet se doporucuje rozpracovat do
mesicnich rozpocta.

Ctvrty bod tykajici se rozpottové vysledovky uréuje stanoveni nakladd na tii typy
rozpoctl blize popsanych v kapitole 5.3.3 Rozpoctové vykazy. Hlavni ukol rozpoctové

vysledovky spociva ve vytvoreni vhodného zakladu nejen pro stanoveni cili ve vyvoji
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nakladt, vynost a zisku pro spole¢nost jako celek, ale také pro tvorbu rozpocti naklada

dle jednotlivych stredisek.

Paty bod zahmuje vychozi etapu piipravy rozpoltu nakladd stfedisek. Ridici
pracovnici jednotlivych stfedisek vytvareji rozpoCty vydaji pro oblast cinnosti
spolecnosti, za kterou zodpovidaji, s pfihlédnutim k cilim podniku a rozpoctu vynosu z
prodeje. K pripravé rozpoctu nakladua stiedisek se doporucuje tzv. postup ,,.Bottom-up®.
Jinymi slovy, rozpocet by mél byt vytvofen na nejnizsi urovni, nasledné agregovan a
koordinovan na vyss§i trovni. Kli¢ovou vyhodou tohoto postupu je, ze sprava jednotlivych

sttedisek tento rozpocet ptijme a bude pracovat na jeho dodrzeni.

V ramci Sestého bodu se projednavaji navrhy rozpocti stiedisek. Rozpocty sestavené
manazery na nizSich trovnich jsou predkladany ke schvaleni manazerim na vysSich
urovnich, kde se agreguji a predavaji manazerim na urovnich nad nimi. Vysledkem je,
ze rozpoctovy proces se tidi strukturou ,, Top-down-Bottom-up®. Postup ,,Top-down*
stanovuje standardy pro pfipravu rozpoctu a sdéluje informace o zasadnich smérech
rozvoje podniku a jejich budoucich planech. Nasledné se rozpocet piipravuje postupem

,,Bottom-up* a schvaluje postupem ,, Top-down".

V sedmém bod¢ se kontroluje propojeni jednotlivych rozpocti stiedisek navzajem.
Pomoci tohoto ovéfeni bude mozné prokazat, ze rozpocet kazdého strediska dodrzuje
omezeni a pozadavky jinych rozpocti. V prubéhu téchto jednani a koordinacnich snah
vznika podnikovy rozpocet, ktery zahrnuje rozpoctovou rozvahu, rozpoctovou
vysledovku a rozpocet penéznich tokt. Tento rozpocet umozni urcit, zda jsou pfipravené

rozpocty prijatelné z hlediska jejich celkového dopadu na podnikani.

Posledni krok zahrnuje finalni pfijeti rozpoctu. Firemni rozpocet 1ze vytvofit, jakmile
jsou vSechny rozpoCty pro kazdé stfedisko synchronizovany. Jednotlivé rozpocCty
stfedisek se po schvaleni podnikového rozpoctu zasilaji fidicim pracovnikim na

konkrétni urovni fizeni ke kone¢nému schvaleni.
10.7 Zavedeni analyzy odchylek

Analyza odchylek informuje management podniku o zménéch skute¢nych hodnot ve
srovnani s planovanymi. Jejim cilem je tedy nejen shrnout vzniklé diference, ale také
informovat management podniku o pri¢inach jejich vzniku spolu s navrhy moznych

opatfeni a doporuceni k jejich naprave.
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Zkoumany podnik v ramci analyzy odchylek zjistuje FX efekt, objemovy efekt, mix
efekt mezi platformami a vykonnostni efekt popsané v kapitole 8.5 Analyza odchylek.
Co se tyCe obecného postupu v ramci analyzy odchylek se doporucuje sledovat tyto

odchylky:

e odchylka objemu produkce,
e odchylka prodejni ceny,
e odchylka variabilnich naklad,

e odchylka fixnich nakladd,

odchylka vyrobkového mixu.

Odchylka objemu produkce ukazuje na zménu skute¢ného objemu prodeje vykont
vuéi planovanému objemu prodeje vykond. Tato odchylka se pocita jako rozdil
skuteCného objemu produkce oproti standardnimu objemu produkce vynasobeny

standardni marzi na jednotku vykonu.

Informace potfebné pro ukazku obecného piikladu analyzy odchylek zobrazuje
tabulka 24. Jednicové naklady na 1 ks jsou ve vyS$i 500 K¢. Variabilni rezijni naklady se
stanovily na zakladé normativu podle poctu strojovych hodin. VySe variabilnich rezijnich
nakladt na jednu strojovou hodinu ¢ini 40 K¢ a vyroba jednoho vyrobku trva 2 hodiny.
Z toho vyplyva, ze variabilni rezijni ndklady na 1 ks maji hodnotu 80 K¢&. Fixni naklady
se naplanovaly ve vysi 2 100 tis. K¢ a planovany objem vyroby ve vysi 16 000 ks.

Ve skute€nosti se vyrobilo a prodalo 13 500 ks. Skutecny pocet strojovych hodin byl
26 300 hodin. Skutecné vynosy zprodeje byly 22 275tis. K¢, skutecnd spotfeba
jednicovych nakladi dosahla hodnoty 4 590 tis. K¢, skutecna vyse variabilnich rezijnich
nakladu byla 860 tis. K¢ a skute¢na vyse fixnich naklada 2 300 tis. K¢.
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Tabulka 24: Informace pro vypocet odchylek

Plan @ Skuteénost ©
Prodany objem produkce (v ks) @ 16 000 13 500
Prodejni cena na 1 ks © 1520 1 650
Vynosy z prodeje © 24 320 000 22 275 000
Jednicové naklady 8 000 000 6 450 000
Variabilni rezijni naklady ® 1 280 000 1 045 000
Marze 15 040 000 14 780 000
Fixni rezijni naklady !9 2 100 000 2 300 000
Zisk (1D 12 940 000 12 480 000
Spotieba strojovych hodin 2 27 000 26 300

(1) Information for variations calculation; (2) Plan; (3) Actual; (4) Volume of production sold
(in pcs.); (5) Selling price for 1 piece; (6) Revenues from the sale of products; (7) Unit costs; (8)
Variable overhead costs; (9) Margin; (10) Fixed overhead costs; (11) Profit; (12) Machine hours

consumption.
Zdroj: Viastni zpracovdni

Nasledujici tabulka zobrazuje vypocet odchylky objemu produkce dle uvedenych

informacit:

Tabulka 25: Vypocet odchylky objemu produkce V)

Plan @ Skute¢nost
Prodany objem produkce (v ks) @ 16 000 13 500
Marze © 15 040 000 -
Standardni marze (msr) © 940 -
Odchylka objemu produkce 7 -2 350 000

(1) Calculation of production volume variation; (2) Plan; (3) Actual; (4) Volume of production

sold (in pcs.); (5) Margin; (6) Standard margin per unit; (7) Production volume variation.
Zdroj: Viastni zpracovdni

Standardni primérna marze na jednotku vykonu se vypocte jako podil mezi
standardni marzi a standardnim prodanym objemem produkce. Jiny zptisob vypoctu miize
byt jako rozdil standardni prodejni ceny, jednicovych nakladi na 1 ks a variabilnich
rezijnich naklada na 1 ks. Vzorec (23) je uveden v metodice této prace. Jeji vyse €ini 940
K¢.

__ 15040000

Mgt = 16 000 = 940 K¢
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Odchylka objemu produkce se vypocita dle vzorce (24) zobrazeného v metodice
prace. Doslo k negativni odchylce ve vysi 2 350 000 K¢ kvili poklesu skutecného objemu

produkce oproti o¢ekavanému.
0q = (13 500 — 16 000) * 940 = —2 350 000 K¢
Odchylka prodejni ceny se méfi jako rozdil skutecné prodejni ceny vici planované

prodejni cené. Tato se odchylka se pocita jako rozdil skutecné prodejni ceny oproti

standardni prodejni cené€ vynasobeny skuteCnym objemem prodeje vykont.

Nasledujici tabulka zobrazuje vypocet odchylky prodejni ceny dle uvedenych

informaci:

Tabulka 26: Vypocet odchylky prodejni ceny ¥

Plan @ Skuteénost @
Prodany objem produkce (v ks) @ - 13 500
Prodejni cena na 1 ks © 1520 1 650
Odchylka prodejni ceny © 1755 000

(1) Calculation of selling price variation; (2) Plan; (3) Actual; (4) Volume of production sold (in
pcs.); (5) Selling price for 1 piece; (6) Selling price variation.

Zdroj: Viastni zpracovdni
Odchylka prodejni ceny se stanovuje dle vzorce (25) zobrazeného v metodice této
prace. V tomto piipad¢ se jedna o pozitivni odchylku ve vysi 1 755 000 K¢.

Oc = (1650 — 1 520) * 13 500 = 1 755 000 K&

Odchylka variabilnich nakladd vyjadiuje odchylku mezi skuteCnymi a
standardnimi variabilnimi néaklady. Sklada se z kvalitativni a kvantitativni odchylky.
V praxi se da rozdélit i na dalsi ¢asti, kdy se variabilni naklady pfifazené jednotce vykonu
mohou dale rozlozit na odchylku zjednicového materialu, jednicovych mezd a

variabilnich rezijnich nakladu.

Nasledujici tabulka zobrazuje vypocet odchylky variabilnich naklada dle uvedenych

informaci:
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Tabulka 27: Vypocet odchylky variabilnich nakladé ¢V

Plan @ Skuteénost @
Spotieba strojovych hodin ¥ 27 000 26 300
Variabilni reZijni naklady © - 1 045 000
Variabilni naklad na 1 ks © 40 39,73
Kvalitativni odchylka ) 7 000
Kvantitativni odchylka ® 28 000
Odchylka variabilnich nakladi © 35000

(1) Calculation of variable costs variation; (2) Plan, (3) Actual; (4) Machine hours consumption;
(5) Variable overhead costs; (6) Variable overhead costs for I pcs; (7) Qualitative variation; (8)

Quantitative variation; (9) Variable costs variation.
Zdroj: Viastni zpracovdni

Pred samotnym vypoctem odchylek, je nutné si vypocitat skute¢ny variabilni rezijni
naklad na 1 hodinu. Ten se vypocte jako podil skute¢nych variabilnich rezijnich nakladu

a skutecné spotteby strojovych hodin. Vzorec (26) se nachédzi v metodice prace.

1045 000 v
Vsk = ——— = 39,73 K¢
26 300

Vypocteny skutecny variabilni rezijni naklad na 1 ks ¢ini 39,73 K¢. Na jeho zakladé
je mozné spocitat kvalitativni odchylku variabilnich nakladi. Ta se vypocte jako rozdil
standardniho variabilniho rezijniho ndkladu na 1 hodinu a skute¢ného variabilniho
rezijniho nakladu na 1 hodinu vynasobeny skutecnou spotrebou strojovych hodin. Vzorec

(27) vypoctu je uveden v metodice této prace.
Kvalitativni Oy = (40 — 39,73) * 26 300 = 7 000 K¢

Kvantitativni odchylku Ize vypocitat dle vzorce (28) zobrazené¢ho v metodice této
prace. Tato odchylka vyjadiuje rozdil mezi standardni spotfebou strojovych hodin a
skuteCnou spotfebou strojovych hodin vynéasobeny standardnim variabilnim rezijnim

nakladem na 1 hodinu.
Kvantitativni Oy = (27 000 — 26 300) = 40 = 28 000 K¢

Celkova odchylka variabilnich rezijnich nakladi vyjde pfi souctu kvalitativni a
kvantitativni odchylky. Vzorec (29) pro vypocet celkové odchylky se nachazi v metodice
této prace. Celkova odchylka dosahuje pozitivni hodnoty ve vysi 35 000 K¢.

Celkova odchylka = 7 000 + 28 000 = 35 000 K¢
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Odchylka fixnich nakladu zobrazuje, zdali doSlo k absolutni uspofe anebo
prekroCeni fixnich nakladi. Odchylka se matematicky vyjadiuje jako rozdil mezi

standardnimi fixnimi naklady a skutecnymi fixnimi naklady.

Tabulka 28: Odchylka fixnich nakladg

Plan ? Skute¢nost
Fixni rezijni naklady @ 2 100 000 2 300 000
Odchylka fixnich nakladi © -200 000

(1) Calculation of fixed costs variation; (2) Plan; (3) Actual; (4) Fixed overhead costs; (5) Fixed

costs variation.
Zdroj: Viastni zpracovdni

Vzorec (30) pro vypocet odchylky fixnich nakladl 1ze najit v metodice této prace.
Odchylka fixnich naklada ¢ini -200 000 K¢&.

Opy = 2100 000 — 2300000 = —200 000 K¢

Odchylka vyrobkového mixu navazuje na odchylku objemu produkce. Oproti
odchylce objemu produkce se pouziva pfi nehomogenni produkei, kdy kazdy vyrobek
pfispiva riznou meérou k celkovému zisku podniku. To znamena, ze kazdy vyrobek ma

jinou marzi. Zvysi-li se podil vyrobka s vyssi marzi, dosahne podnik vyssiho zisku.

Analyza odchylky vyrobkového mixu se pouziva ve vybraném podniku. Priklad
jejiho vypoctu je zobrazen v kapitole 8.5 Analyza odchylek. Obecny vzorec se sklada ze

dvou ¢asti — kvantitativni odchylky a odchylky struktury vyrobki.

Kvantitativni odchylka se vypocte jako rozdil mezi standardnim a skuteCnym
objemem produkce vynasobeny standardni primérnou marzi. Jeji vzorec se shoduje se

vzorcem (24) odchylky objemu produkce Og.

Pro stanoveni odchylky struktury se spocita rozdil primérnych marzi vynasobeny

skuteCnym objemem produkce. Vzorec (31) pro vypocet se nachazi v metodice této prace.

Analyza odchylek se povazuje jako vhodny operativni néstroj fizeni podniku. Pro
efektivni implementaci analyzy odchylek je nutné poskytnout vécné zadzemi. Podnik musi
byt schopny zajistit informace o skutecné vynalozenych nékladech a naturalnich zdrojich

na jednotlivé vykony.
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Analyza odchylek je vSak informacné narocnd i po jeji implementaci. VSechny
vzniklé rozdily by se mély vécné okomentovat a zarover navrhovat mozné navrhy pro

jejich zamezeni v budoucnosti.
10.8 Zavedeni rozhodovacich uloh na kapacité

Rozhodovani se fadi mezi nejvyznamngjsi ¢innosti, které v ramci managementu
manazeii uskuteciiuji a uplatiuje se zejména pii planovani. Zakladni c¢lenéni
rozhodovacich uloh z hlediska vztahu ke kapacité se déli na ulohy na existujici kapacité
a ulohy o budouci kapacité. Tyto skupiny se lisi pfedev§im charakterem informacnich
podkladi.

10.8.1 Rozhodovaci ulohy na existujici kapacité

Rozhodovaci ulohy na existujici kapacité se povazuji za ulohy kratkodobé. Nemusi
byt nutné na jeden rok, jde spiSe o obdobi zivotniho cyklu kapacity jako naptiklad
zivotnost stroje. Tyto rozhodnuti nevyzaduji vklady investi¢nich ¢i financnich prostiedku

a pocitaji se se stavajici vyrobni kapacitou, kterou se podnik snazi co nejlépe vyuzit.

Pro ukazku obecného prikladu rozhodovacich tloh na existujici kapacité je nutné si
uvést zakladni informace, které zobrazuje tabulka 29. Cilem téchto tloh je urcit objem a
sortimentni strukturu vyrabénych vyrobku, ktera vede k maximalnimu zisku a urcit, kolik
bude Cinit rozpoctovany zisk pii této sortimentni struktufe. Nasledné se provadi analyza

citlivosti jednotlivych parametra ovlivigjicich vysi zisku.

Tabulka 29: Informace pro vypocet rozhodovacich uloh na existujici kapacité )

Vyrobek A @ | Vyrobek B® | Vyrobek C ¥
Prodejni cena na 1 ks © 1 700 1 400 1 000
Variabilni naklady na 1 ks © 825 700 600
Vyrobni kapacita (v hod) 7 3 2 5
Objem vyroby a prodeje (v ks) ® 8 000 10 000 5000

(1) Information for decision-making tasks related to the existing capacity calculation; (2) Product
A; (3) Product B; (4) Product C; (5) Selling price for 1 piece; (6) Variable overhead costs for 1

pcs; (7) Production capacity (in hours); (8) Volume of production and sales (in pcs.).
Zdroj: Viastni zpracovdni

Pro urceni optimalniho objemu a struktury vyprodukovanych vyrobkt se nejprve

zjistuje marze jednotlivych vyrobkt pfipadajici na jednotku vyrobni kapacity. Ta se
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vypocte jako podil vyrobkové marze a vyrobni kapacity. Vyrobkova marze se zjisti

rozdilem mezi prodejni cenou na 1 ks a variabilnimi naklady na 1 ks.

Tabulka 30: Marze piipadajici na jednotku kapacity

Vyrobek A ® | Vyrobek B® | Vyrobek C ¥
Vyrobkova marze © 875 700 400
Vyrobni kapacita (v hod) © 3 2 5
Marze na jednotku kapacity 292 350 80

(1) Margin per capacity unit; (2) Product A; (3) Product B; (4) Product C; (5) Product margin;
(6) Production capacity (in hours); (7) Margin per capacity unit.

Zdroj: Viastni zpracovdni

Z vypoctu je ziejmé, ze vyrobek B ma nejvyssi marzi na jednotku kapacity ve vysi
350 K¢. Nejnizsi marze na jednotku kapacity ma vyrobek C ve vysi 80 K¢. Podnik tedy
bude zatazovat jednotlivé typy vyrobku do vyroby v potradi B, A a C.

Optimalni objem a strukturu vyrobkd, pfinasejici maximalni zisk, zachycuje tabulka
31. Plan vyroby a prodeje, jakoz i navazujici plany a rozpocty vychazeji z predpokladu,
ze spolecnost bude vyrabét a prodavat 8 000 vyrobka A, 10 000 vyrobka B a 5 000
vyrobku C. Celkova potieba kapacity se zjisti vynasobenim objemu vyroby a prodeje a
vyrobni kapacity.

Tabulka 31: Plan vyroby a prodeje ¥

Vyrobek A ® | Vyrobek B® | Vyrobek C ¥
Objem vyroby a prodeje (v ks) © 8 000 10 000 5 000
Vyrobni kapacita (v hod) © 3 2 5
Celkova potreba kapacity
(v hod) 7 24 000 20 000 25 000

(1) Production and sales plan; (2) Product A; (3) Product B; (4) Product C; (5) Volume of
production and sales (in pcs.); (6) Production capacity (in hours); (7) Total capacity requirement

(in hours).
Zdroj: Viastni zpracovdni

Hodnotové vysledky objemu vyroby a prodeje uvadi tabulka 32. Marze prodanych
vyrobku se vypocte jako rozdil mezi vynosy z prodeje vyrobki a variabilnimi naklady na
prodané vyrobky. Zisk se zdanénim se zjisti odectenim fixnich nakladl z celkové marze

prodanych vyrobkl. Celkova rozpoctovana vyse fixnich nakladd ¢ini 10 mil. K¢.
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Tabulka 32: Rozpo¢tova vysledovka (V)

Vyrobek A | Vyrobek B | Vyrobek C | Celkem ©
2 3 )

Vynosy z prodeje © 13 600 000 | 14 000 000 5000 000 | 32 600 000
Variabilni naklad

vl Raacy 6600000 | 7000000 | 3000000 | 16600000
prodané vyrobky
Marze prodanych

, . @) 7000000 | 7000000 | 2000000 | 16000 000
vyrobku
Fixni naklady © - - - | 10000 000
Zisk pied zdanénim 1? 6 000 000

(1) Profit and loss budget; (2) Product A; (3) Product B; (4) Product C; (5) Total; (6) Revenues
from the sale of products; (7) Variable cost of product sold; (6) Margin of products sold; (7)
Fixed costs; (8) Profit before tax.

Zdroj: Viastni zpracovdni

Rozpoctovany zisk pred zdanénim ¢ini 6 mil. K¢ Nasledné se provede analyza
citlivosti jednotlivych parametra ovliviiujicich vysi zisku, pokud minimalni rozvojové
zaméry podniku vychdzeji z urovné zisku pfed zdanénim ve vysi 5,3 mil. K¢ Témito
parametry jsou hodnotové vyjadreny objem prodeje, cena, variabilni a fixni naklady.

a) Citlivost hodnotové vyjadireného objemu prodeje (vynosu z prodeje — SV)

Pro vypocet citlivosti hodnotové vyjadieného objemu prodeje, neboli vynosu
z prodeje, je nutné si nejprve urCit jednotkové variabilni naklady a piispévek k trzbam.
Ptispévek k trzbam pomaha podniku zjistit, jakou hodnotu z jedné koruny ziskané z trzeb,
je mozné pouzit na uhradu fixnich nakladd a tvorbu zisku. Tyto dva ukazatele se pocitaji
dle vzorce (32) a (33) zobrazenych v metodice této prace.

16 600 000

Vi = = = 0,5092
32600 000

PT =1-0,5092 = 0,4908

Nasledné se vypoctou minimalni vynosy z prodeje Vo dle vzorce (34) a citlivost

vynosu z prodeje SV dle vzorce (35) uvedenych v metodice této prace.
(1-0,5092) =V, = 10 000 000 + 5300 000

Vo = 31173750 K¢

32600 000 — 31173 750
o 32 600 000

SV = 0,0438
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K tomu, aby podnik zajistil minimalni uroven zisku ve vysi 5,3 mil. K¢, muze za
jinak stejnych okolnosti poklesnout planovany objem prodanych vyrobkti maximalné o

4,38 %.
b) Citlivost ceny (Sc)

Pro vypocet citlivosti ceny Sc se pouzivaji vzorce (36) a (37) uvedené v metodice této

prace.
(co —0,5092) * 32 600 000 = 10 000 000 + 5300 000

co = 0,9785

_1-0,9785

Sc = 0,0215

K tomu, aby podnik zajistil minimalni aroven zisku ve vysi 5,3 mil. K¢, mize snizit
prumémou jednotkovou cenu prodavanych vyrobki za jinak stejnych okolnosti

maximalné o 2,15 %.
c¢) Citlivost variabilnich nakladu (Sv)

Citlivost variabilnich nakladi Sv se vypocte dle vzorcu (38) a (39) uvedenych

v metodice této prace.

(1—vy) *32600000 = 10000000 + 5300 000

v, = 0,5307

__0,5307-0,5092

Sv= = 0,0422
0,5092

K tomu, aby podnik zajistil minimalni Groven zisku ve vysi 5,3 mil. K¢, mutze zvysit
prumérné jednotkové variabilni naklady prodavanych vyrobku za jinak stejnych okolnosti

maximalné o 4,22 %.
d) Citlivost fixnich nakladi (SF)

Vypocet citlivosti fixnich naklada SF se stanovuje dle vzorcti (40) a (41) uvedenych

v metodice této prace.
(1 -0,5092) * 32 600 000 = F, + 5300 000

Fo = 10700000 K¢
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10 700 000—10 000 000
= = 0,07
10 000 000

SF

K tomu, aby podnik zajistil minimalni tiroven zisku ve vysi 5,3 mil. K¢, mohou vzrust

celkové fixni néklady za jinak stejnych okolnosti maximaln€ o 7 %.

Reseni rozhodovacich tloh na existujici kapacité se velmi tGzce spojuje s metodou
oddeéleni fixnich a variabilnich nakladi a také zejména s kalkulaci variabilnich nakladu.
Vsechny vyhody a nevyhody tohoto pfistupu jsou zahrnuty v kapitole 10.5 Zavedeni

kalkula¢niho systému.
10.8.2 Rozhodovaci ulohy o budouci kapacité

Rozhodovaci ulohy o budouci kapacité se povazuji za tlohy dlouhodobé. Tyto
rozhodnuti vyzaduji finan¢ni investici. Vychazi z predpokladu, ze zivotnost soucasné
kapacity je u konce a tato kapacita je nedostatecna, anebo naopak pfili§ rozsahla a neni

optimalné vyuzita.

Ukazka obecného vypoctu rozhodovacich uloh o budouci kapacité zahrnuje vypocet
Cisté soucasné hodnoty (CSH). Cista soudasna hodnota se zjistuje jako rozdil mezi
soucasnou hodnotou vynosi a soucasnou hodnotou investi¢nich vydaja. V zasadé
predstavuje prebytek ¢i nedostatek vynost v porovnani s investi¢nimi vydaji, zvySenymi
o miru zhodnoceni kapitalu, kterou investice vyzaduje. Projekt se povazuje za pfijatelny

v piipad¢, ze je CSH vySsi nebo rovna nule.

Podnik zvazuje dvé moznosti investovani 100 mil. K¢ Prvni moznosti je rozsifeni
kapacit pro vyrobu plastovych komponentt, kterych je v soucasnosti na trhu nedostatek.
Druha moznost spo€iva v zahajeni vyroby a prodeje nového typu devénych komponentt,

po kterych roste poptavka.

Oba projekty maji stejnou predpokladanou dobu zivotnosti 8 let, dobu potfebnou
k uvedeni do provozu a uroven rizika, odrazejici se v trovni diskontni sazby 10 %. U
vyroby plastovych komponenti se predpoklada rychly narast vynost na troven 30 mil.
K¢ za rok jiz v prvnim roce. V druhém az patém roce by mohla dle predpokladi nartst
na 35 mil. K¢, ale v Sestém az osmém roce poklesnout na 25 mil. K¢ z davodu vyssi

poptavky na dievéné komponenty.

U vyroby dievénych komponenti se predpoklada pomalejsi narast vynost. V prvnim
roce 20 mil. K¢ a v dalSich dvou letech 30 mil. K¢. S rostouci poptavkou se v dalSich

letech predpokladaji vynosy 40 mil. K¢ az do konce zivotnosti.
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Vypocet Cisté souCasné hodnoty obou projekti se stanovuje dle vzorce (42)

zobrazeného v metodice této prace.

CSH, = 30 % 0,909 + 35 * (0,826 + 0,751 + 0,683 + 0,621) + 25 * (0,564 +
0,513 + 0,467) — 100

CSH, = 66,70

CSH, = 20 * 0,909 + 30 * (0,826 + 0,751) + 40 * (0,683 + 0,621 + 0,564 +
0,513 + 0,467) — 100

CSH, = 79,41

Z porovnani obou vysledkt je patré, Ze pro vlastniky spole¢nosti by bylo vyhodnéjsi
investovat do druhého projektu, tedy vyroby a prodeje nového typu dievénych
komponentt. Tato varianta pfinasi podniku vy$si absolutni i relativni miru zhodnoceni

kapitalu.
10.9 Zavedeni vypocétu ukazateld

Jak jiz bylo nastinéno v kapitole 9.6 Navrh vypoctu KPI ukazatel(, podnik by se mél
zabyvat také zkoumanim a vyhodnocenim urcitych ukazatelt, které mu pomahaji se
zjiStovanim uspésnosti plnéni jeho podnikové vize. Zminena kapitola 9.6 Navrh vypoctu

KPI ukazatelt zobrazuje ukazatele doporucované pfimo vybranému podniku.

Tato kapitola doporucCuje v§eobecné ukazatele, které by mél zkoumat kazdy podnik,
aplikované na datech vybraného podniku. Mezi tyto ukazatele se fadi hospodarnost,

ucinnost, bod zvratu, efektivnost, plnéni objemu vyroby a produktivita prace.
10.9.1 Hospodarnost

Ukazatel hospodarnosti pomaha podniku urcit, jak efektivné mize vyuzit vynalozené
naklady. Ukazatel umoziuje zobrazit naklady takovym zptisobem, ktery zajist'uje, ze jsou
skuteCné vynaloZeny na to, na co jsou skuteCné zapotiebi. Zakladnim pravidlem je
usilovat minimalizaci pouzitych naklada a vynalozenych penéznich prostfedkt. Zarover
by mély veskeré vykony za vynalozené penézni prostiedky byt splnény pifi dodrzeni
odpovidajici kvality.

Pro dosazeni optimalni vyse hospodarnosti museji byt splnény dalsi dvé zalezitosti,
které se navzajem prolinaji, jako je uspornost a vytéznost. Pro vypocet je potreba znat

naklady na prodané vykony, které obsahuji spotiebu materialu, mzdové naklady, odpisy
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a ostatni naklady spojené s vyrobou daného produktu, a mnozstvi prodanych sad vyrobkd.
Mnozstvi prodanych sad vyrobkt vyjadiuje pocCet automobili. Na jeden automobil se

proda jedna sada vyrobku skladajici se obvykle ze Ctyt €i péti kus.

Tabulka 33: Informace pro vypodet hospodarnosti ()

Mésic kvéten @ Msésic ¢erven @
Plin @ Skute¢nost © Plan Skuteénost

Néklady na
prodané vykony ©
z toho spotieba
materialuy 7

169 852 293 148 398 391 | 160 384 454 | 178 288 247

126 406 527 111 147683 | 119400698 | 134 310700

z toho ostatni
naklady ®
Mnozstvi
prodanych sad 239 221 159 211 221216 174 183
vyrobkd @

43 445 766 37250708 40 983 756 43 977 547

(1) Information for economy calculation; (2) The month of May; (3) The month of June; (4) Plan;
(5) Actual; (6) Costs of goods sold; (7) Included material consumption; (8) Included other costs;
(9) Quantity of products sold.

Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovani

Pro vypocet jednicovych spotiebnich nakladi se vyuziva vzorec (43) uvedeny

v metodice této prace. Planované a skutecné jednicové spotiebni naklady za mésic kvéten

a cerven:
Planované jNyyeen = ~—oo = 710,02 K
Skutetné jNyyeen = —on = 932,09 K
Planované jNeerven = ~o o = 725,01 K&
Skutetné jNeeryen = —m = 1023,57 K¢

Vypoctené udaje ukazuji, ze za meésic kvéten doslo ke zvySeni nakladi na jeden
vyrobek o 222,06 K¢. Dle tohoto zjisténi Ize urcit, Ze doslo ke snizeni hospodarnosti a
podnik na vyrobé daného produktu utratil vice nez bylo planovano. V mésici Cervnu se

néaklady na jeden vyrobek také zvysily, a to 0 298,56 K¢.
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Hospodarnost se nasledn€ analyzuje dle vlivu materialu a ostatnich nakladi. Vypocet
téchto dvou ukazatelt se provedl na zaklad€ vzorce (44) a (45) zobrazenych v metodice
této prace.

: ., 126 406 527 111 147 683 y
Vliv materidluygygren = — = —169,70 K¢
239221 159211

119400 698 134 310 700
221216 174183

Vliv materidlugepyen = = —231,34 K¢

V mésici kvétnu se materidlova hospodarnost zhorSila o 169,70 K¢ To samé

nasledovalo 1 v mésici Cervnu, kdy se hospodarnost zhorsila 0 231,34 K¢.

43 445766 37 250708

Ostatni nakladyysten = - = —52,36 K¢
Ykvéten 239 221 159211 ’
40983756 43977 547
Ostatni naklady: = — =—67,22 K¢
Yeerven 221216 174 183 ’

Ke zhors$eni doslo i u hodnoty hospodarnosti u ostatnich naklada. V mésici kvétnu se

hospodarnost zhorsila 0 52,36 K¢ a v meésici Cervnu to bylo 0 67,22 K¢.

Hospodarnost ostatnich nakladi se dale analyzuje dle vlivu vytéznosti a vlivu
uspornosti. Vypocet téchto dvou ukazateli se provedl na zakladé vzorce (46) a (47)
uvedenych v metodice této prace.

43445766 43445766
239221 159211

Vliv vytéZnostiyyeten = = —91,27 K¢

40983756 40983756

Vliv vytéZnostix = = —50,03 K¢
vy cerven 221216 174 183 ’

Hodnota vytéznosti ukazuje zvySovani objemu vytvorené produkce pii vynalozeni
stejnych nakladd. Jinak feCeno, vytéznost 1ze charakterizovat jako maximalizace objemu
provedenych vykonli na planovanou vysi nakladi. Na vypoctenych hodnotach se
zobrazuje, ze v mésici kvétnu se za stanovené naklady utratilo 0 91,17 K¢ vice. V mésici

cervnu doslo také k zaporné hodnoté vytéznosti, a to ve vysi - 50,03 K¢.

43 445 766—37 250708
159211

Vliv tspornostiyysten = = 38,91 K¢

- : 40 983 756—43 445 766 "
Vliv tspornostigeryen = 1153 = —17,19 K¢

Hodnota aspornosti vyjadifuje sniZeni absolutni vySe nakladi vynaloZenych na
skutecné vynalozeny objem a strukturu vykond. To znamena, ze uspornost nastava
v okamziku, kdy se na planovany objem produkce vyuzije co nejniz§i mnozstvi

ekonomickych zdroji. V mésici kvétnu podnik usetiil na jednotce produkce o 38,91 K¢
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vice. Naopak v mésici ¢ervnu se vyroba projevila neefektivné a doslo ke zvyseni nakladt

na jednotku produkce 0 17,19 K¢.

Na nasledujicich dvou schématech je uvedeno shrnuti vypocti hospodarnosti za oba

zkoumané mésice kvéten a Cerven:

Schéma 7: Hospodarnost za mésic kvéten (V

Hospodarnost
materialu

- 169,70 K¢
'Celkova hospodarnost @ — % C

- 222,06 K&

| Vytéznostni slozka ©
-91,27 K¢

' Hospodarnost ostatnich
naklada @

- 52.36 K& :
— o520 Re | Uspornostni slozka ©

38,91 K¢

(1) Economy for the month of May; (2) Total economy; (3) Material economy, (4) Other costs

economy; (5) Yield component; (6) Savings component.
Zdroj: Viastni zpracovdni

Schéma 8: Hospodarnost za mésic cerven (¥

Hospodarnost
materialu

' Celkova hospodarnost ——231.54 Re | VytéZnostni slozka )
- 298.56 K& , , - 50,03 K¢&
R ' Hospodarnost ostatnich
nakladg @
- 67,22 K¢

' Uspornostni slozka ©
- 17,19 K¢

(1) Economy for the month of June; (2) Total economy; (3) Material economy; (4) Other costs

economy; (5) Yield component; (6) Savings component.
Zdroj: Viastni zpracovdni

Souhrnné lze fici, ze si spolenost ohledné hospodarnosti nestanovuje své plany pfili§
efektivné. Na datech je viditelné, ze skuteCné naklady spolecnosti jsou sice nizsi oproti
planovanym nakladim, ale mnozstvi vyrobenych vyrobka se také znatelné snizilo oproti
planu. Pfepocteny pomér nasledné ukazuje, ze dochazi ke zhorSovani hospodarnosti

nakladu.
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10.9.2 Uéinnost

Ekonomicka ucinnost vyjadiuje pfinos z prodeje vykont. Méfi miru zhodnoceni
nakladi pii prodeji vykond, tzn. jak moc podnik zuzitkoval vynalozené naklady. Pro
vypocet zmény ziskovosti ve spravné vysi je potieba zjistit jednotkovou zménu zisku
mezi pfedem stanovenym planem a nasledné realizovanou skute¢nosti. Nejprve je vSak

nutné zjistit jednotkovou prodejni cenu.

Ukazatel acinnosti Ize stanovit za pomoci znalosti vynosu z vykont, zisku z prodeje

a mnozstvi prodanych sad vyrobkd.

Tabulka 34: Informace pro vypocet ti¢innosti V

Mésic kvéten @ Msésic ¢erven @
Plan @ Skuteénost © Plan Skuteénost
Vynosy z vykon © | 227 967 183 196 176 564 | 213579613 | 237 259 989
Zisk z prodeje @ 58 114 890 47778 173 | 53195159 | 58971 742
Mnozstvi prodanych 239 221 159 211 221216 174 183
sad vyrobka ®

(1) Information for efficiency calculation, (2) The month of May; (3) The month of June; (4) Plan;
(5) Actual; (6) Product revenues; (7) Profit from sale; (8) Quantity of products sold.

Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovani

Pro vypocet jednotkové prodejni ceny se pouziva vzorec (48) uvedeny v metodice

této prace. Planovana a skute¢na jednotkova prodejni cena za mésic kvéten a Cerven:

PI&novana jCyyeren = —amr > = 952,96 K&
Skutetnd jCiyeen = —see— = 1232,18 K¢
Planovand jCeerven = —oore = 965,48 K&
Skutend jCeerven = 2™ = 1 362,13 K&

Vypoctené udaje ukazuji, ze v mésici kvétnu byla planovana cena standardniho
vyrobku stanovena na 952,96 K¢. Ve skutecnosti vSak cena vzrostla na hodnotu 1 232,18
K¢, To ukazuje zvySeni primémé jednotkové ceny o 279,22 K& V meésici Cervnu
dosahovala planovana cena vySe 965,48 K¢. Skute¢na cena ale stoupla na hodnotu

1 362,13 K¢. V Cervnu tedy se primérna jednotkova cena zvysila 0 396,65 K¢.
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Pred vypoctem skute¢né hodnoty uc¢innosti, je nezbytné urcit zménu zisku a celkovy
jednotkovy zisk. Vypocet téchto dvou ukazatell se provedl na zakladé vzorce (49) a (50)

uvedenych v metodice této prace.
AZ z prodejeypsten = 47 778 173 — 58 114890 = —10336 717 K¢

AZ 7 prodejeserpen = 58 971 742 — 53 195 159 = 5776 583 K¢

AiZ 7 orodeie 47778173 58114 890
J4ZP J€kveten = 5951, 239221

= 57,16 K¢

58971742 53195159
AjZ z prodejex = — = 98,09 K¢
) p J€¢erven 174 183 221216 ’

Z vypoctenych vysledki Ize urcit, Ze pro podnik byl vyhodnéjsi mésic Cerven, kdy
doslo nejen ke zvySeni hodnoty celkového zisku o 5776 583 K¢, ale také zvySeni
jednotkového zisku 0 98,09 K¢. V mésici kvétnu sice doslo ke snizeni celkového zisku o
10 336 717 K¢, ale 1 pres to se jednotkovy zisk zvysil o 57,16 K¢&. V obou mésicich se
podniku povedlo zvysit jednotkovy zisk. Co se tyCe jednotkové ceny, podnik ani jednou

nestanovil jeji spravnou hodnotu, protoze planovana cena byla nizni nez skute¢na cena.
10.9.3 Bod zvratu

Bod zvratu urcuje takovy objem produkce, pfi kterém se celkové naklady vyrovnaji
celkovym vynostim a od tohoto bodu se v podniku zacina tvorit zisk. Jinak feCeno, jaké
mnozstvi produkce musi podnik prodat, aby zacal byt ziskovy. Bod zvratu poskytuje
manazerum potiebné informace pro pochopeni vztahi mezi naklady, vyrobenym

objemem produkce a ziskem.

Tabulka 35: Informace pro vypodet hodnotového bodu zvratu

Meésic duben Meésic kvéten @ | Mésic ¢erven @
Variabilni naklady © 105 435 517 105 407 928 126 873 076
Fixni naklady © 49 161 397 49 434 451 59 157 084
Trzby @ 200 081 429 207 600 084 246 157 239

(1) Information for breakeven point calculation; (2) The month of April; (3) The month of May;
(4) The month of June; (5) Variable costs; (6) Fixed costs; (7) Sales.

Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovani

Pred samotnym stanovenim hodnotového bodu zvratu je vSak nutné si vypocitat

jednotkové variabilni naklady a pfispévek k trzbam. Tyto dva ukazatele se pocitaji dle
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vzorce (32) a (33) zobrazenych v metodice této prace. Hodnotovy bod zvratu se provadi

na zakladé vzorce (51) uvedeného v metodice prace.

105435517

Vi = ——— =0,5270 K¢
jduben = 5456081 429
105 407 928

Vi v = ——=0,5077 K¢
jkvéten = 57600 084
126 873 076

Vi « = ——— =0,5154 K¢
Jcerven 246 157 239

PTaupen = 1 — 0,5270 = 0,4730 K¢
PTrvsten = 1 — 0,5077 = 0,4923 K¢

PTeorven = 1 — 0,5154 = 0,4846 K¢

BZauben = aosn = 103 927 179 K
BZiyiten = “ope = 100 424 500 Ke
BZ¢erven = % = 122077 767 K¢

Vypoctené hodnoty ukazuji, ze ve sledovaném mésici dubnu dosahovaly variabilni
naklady na jednu korunu trzeb hodnoty 0,5270 K¢&. Prispévek k trzbam tedy ¢inil 0,4730
K¢&. Na zakladeé téchto ukazatela se vypocital bod zvratu, ktery v mésici dubnu nastal pii
103 927 179 K¢. Vzhledem k faktu, ze trzby dosahovaly hodnoty pies 200 tis. K¢, l1ze

poznamenat, ze podnik byl ziskovy a hodnotu bodu zvratu piekrocil skoro dvojnasobné.

Nasledujici mésic kvéten se jednotkové variabilni naklady pohybovaly na vysi
0,5077 K¢. Diky tomu byl piispévek k trzbam ve vysi 0,4923 K¢. Bod zvratu v tomto
meésici dosadhl hodnoty 100424 500 K¢. Ve chvili, kdy trzby podniku piekrocily
zminénou vys$i, se podnik stal ziskovym. Vypocteny udaj znaci, ze tato hodnota byla

prekroCena vice nez dvojnasobné.

V poslednim sledovaném mésici Cinila hodnota variabilnich nakladi na jednu korunu
trzeb 0,5154 K¢&. Piispévek k trzbam byl tedy v hodnoté 0,4846 K¢&. Podnik zacal byt
ziskovy pfi hodnoté 122 077 767 K¢ a obdobné jako v pfedchozich mésicich, trzby

dosahovaly dvojnasobnych hodnot.
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10.9.4 Efektivnost

Ukazatel efektivnosti vyjadiuje miru dosazeni oCekavanych zaméri, respektive cilt
podniku. Jinak feCeno, méfenim efektivnosti podnik muze zjistit pfinos z vlastni

existence a plnéni svych stanovenych cilt.

Tabulka 36: Informace pro vypodet efektivnosti (v tis. K&) (¥

Plan Skute¢nost
Celkova aktiva® 845 986 981 080
Naklady na prodané vykony © 1811527 1483953
Zisk @ 108 655 150 764

(1) Information for effectiveness calculation (in thousands of CZK); (2) Total assets; (3) Costs of
goods sold; (4) Profit.

Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovani

Pro vypocet efektivnosti sledovaného roku se pouzivaji vzorce (52) a (53) uvedené

v metodice této prace.

108 655 1811527
ROApisn = T oo 100 s ———= = 6,00 % * 2,1413 = 12,84 %

__ 150764 1483953 _ o
ROAgy = o= 100 x ———== 10,16 % * 1,5126 = 15,37 %

Z vypoctu lze uréit, ze pii srovnani skuteCnych udaji s planovanymi tdaji se celkova
rentabilita nakladt zlepsila 0 4,16 % (10,16 % - 6,00 %). Obratka aktiv se ve sledovaném
roce naopak zhorsila o 0,6287 (1,5126 — 2,1413). Pt celkovém pohledu na efektivnost
podniku se efektivnost zlepsila o 2,52 % (15,37 % - 12,84 %). Divodem zlepSeni

efektivnosti podniku je vyssi ziskovost nakladu, ktera prevazila snizeni obratky aktiv.
10.9.5 PInéni objemu vyroby

Plnéni objemu vyroby vychazi z plnéni vyrobniho planu, ktery si podnik stanovuje.

Diky sledovani tohoto ukazatele podnik zjistuje procento plnéni vyrobniho planu.

Ukazatel se pocita dle vzorce (54) zobrazeného v metodice prace a jeho vypocet

ukazuje nasledujici tabulka:
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Tabulka 37: Plnéni objemu vyroby

Mésic @ Plan (v ks) © Skuteénost (v ks) @ | Plnéni objemu vyroby
biezen 166 369 153 102 92,03 %
duben 221420 123 863 55,94 %
kvéten 239 221 159 211 66,55 %
cerven 221 216 174 183 78,74 %

(1) Fulfilment of production volume; (2) Month; (3) Plan (in pcs); (4) Actual (in pcs).
Zdroj: Interni data podniku, viastni zpracovani

Z daji uvedenych v tabulce je ziejmé, ze vyrobeny objem podniku nevychazi presné
tak, jak by si predstavoval. NejlepSich vysledki dosahl v bieznu, kdy plnéni objemu
vyroby doséhlo hodnoty 92,03 %. V dal§im mésici dubnu vSak doslo k velmi velkému
propadu hodnoty plnéni objemu vyroby na vysi 55,94 %. Podniku se doporucuje tento

ukazatel sledovat, protoZze muze napomoci k lepSimu planovani objemu produkce.
10.9.6 Produktivita prace

Megéfeni produktivity lze provadét mnoha zpusoby. NejCast€js§imi faktory
ovliviiujicimi zvolenou metodu je cil méteni produktivity, anebo dostupnost dat. UrCitym
zpusobem méfeni produktivity odhaluje, kolik vstupt se pfeméni na vystupy. Méfeni
produktivity pracovniki muze byt velmi GCinnym nastrojem v boji proti plytvani,

k odhalovani neefektivnich postupt a k racionalizaci postupu.

Produktivita prace odhaluje mnozstvi pracovniho vykonu potfebného k dosazeni
nejlepsich vysledki. Pfi méteni produktivity vyrobniho systému se mize posuzovat bud’

efektivita lidi nebo efektivita stroju.
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11 Zaveér

Tato diplomova prace se zabyva procesem zavadéni manazerského ucetnictvi

v podniku.

V uvodni ¢asti prace byl pojem manazerské ucetnictvi vymezen teoreticky na zakladé
odborné literatury. Tato Cast rozebirala informace o vztahu manazerského a finan¢niho
ucetnictvi vcetné jejich hlavnich odlisnosti, informace o manazerském ucetnictvi jako
pojmu, jeho vyvoji a vztahu manazerského a nakladového ucetnictvi a controllingu.
Nasledné byl analyzovan proces zavadéni manazerského ucetnictvi a jeho nastroju

v podniku.

ZnaCna cCast teoretické Casti se vénovala jednotlivym nastrojim manazerského
ucetnictvi, které je vhodné implementovat v podniku. Jednalo se o naklady a jejich
Clenéni, kalkulace, kalkulacni systém a metody kalkulace, rozpocetnictvi, analyzu

odchylek a odpovédnosti uCetnictvi.

V praktické ¢asti byl nejprve piedstaven vybrany podnik Novem Car Interior Design,
k.s. z hlediska predmétu podnikani, historie a soucasnosti, zptisobu jednani a organizacni
struktury a ucetnich vysledki podniku. Nasledné byl analyzovan zpusob vedeni
manazerského ucetnictvi v tomto podniku, aby bylo mozné zhodnotit moznosti zavadéni

manazerského ucetnictvi v podnicich obecné.

Odborna literatura zahrnuje v ramci manazerského uCetnictvi mnoho riznych
nastroju. Vybrany podnik aplikuje zejména Clenéni naklada a pfifazeni odpovédnosti za

jejich vznik, planovani a rozpocetnictvi, kalkulace a analyzu odchylek.

Co se tyCe odpoveédnostniho ucetnictvi rozlisSuje podnik dvé stiediska — profitcentra
a nakladova stfediska. Pomoci profitcenter se zavod rozdéluje do nékolika mensich
oblasti, aby bylo mozné planovat, sledovat a analyzovat vysledky podniku. V podniku
vedou celkem 7 profitcenter. Pomoci nakladovych stfedisek rozdé€luje podnik naklady do

64 stredisek.

V ramci kapitoly zaméfené na Clenéni nakladi bylo zjisténo, ze podnik déli naklady
na provozni a investicni. Provozni naklady dale rozfazuje na vyrobni provozni naklady a

nevyrobni provozni naklady.

Co se tyCe kalkulaci a samotného vzorce pro vypocet je zfejmé, ze kalkulacni vzorec

vybraného podniku se odliSuje od standardniho vzorce, ktery se nachazi v odborné

106



literature. Podnik kategorizuje naklady jako pfimé nebo neptimé, pficemz do kategorie
pfimych nakladi spadaji polotovary, pfimy material a pifimé mzdy. Nepiimé naklady
zahrnuji naklady na zmetky, dodatecné odbytové néaklady, viceprace a rezijni material.
Vsechny zminéné neptimé naklady se pocitaji prostfednictvim rezijnich pfirdzek. Dalsi
vyznamnou variaci je rozvrhova zéakladna, ktera je odlisna pro vypocet kazdé prirazky,
coz neni prili§ bézny postup. Spolu se ziskovou piirazkou se do kalkulace ceny zahrnuje
i fixni pfirazka.

V ramci rozpocCetnictvi podnik byl popsan proces planovani rozpocti v podniku,
konkrétn¢ planovani rozvahy a planovani vysledovky, kterda zahrnuje také vypocet
kontribuce. Pro jeho vypocet se vybral urcity segment v podniku, ktery ukazal srovnani

planované a skutec¢né kontribuce.

Co se tyCe analyzy odchylek, byly popsany hlavni odchylky vcetné jejich vypocta,
které se v podniku zkoumaji. Jednalo se o FX efekt, objemovy efekt, mix efekt a

vykonnostni efekt. Tyto odchylky je controller povinen zdivodnit v mési¢nim reportu.

Zminéné nastroje byly nésledné zhodnoceny a byla navrzena urcita opatfeni a
moznosti zlepSeni. Jako pfipadnou zménu bylo navrzeno pfesnéj§i zaznamenavani
nakladt na rezijni material dle platforem, ¢imz by se zamezilo vypoctu piili§ obecné
prirazky na cely zavod a také zméné sazby piirazky v ptipadé zmény baze. Co se tycCe
Clenéni nakladi a rozpocetnictvi §lo zejména o posileni spoluprace mezi zavody, a to
prevazné s matefskou spolecnosti, a zvySeni informovanosti controllingového oddélenti.
Odpovédnostni ucetnictvi a analyzu odchylek ma podnik v poradku, a proto byla uvedena
jen drobna zlepSeni. Jednim z moznych navrhi byl navrh vypoctu klicovych ukazatelt
vykonnosti, kde byly zminény tyto ukazatele — mira riistu vynosu, nakladovost, irokové

kryti, ukazatele likvidity, spokojenost zaméstnanct a spokojenost zakazniku.

V zavéru prace byl navrzen efektivni postup pfi zavadéni manazerského ucetnictvi
podniku a jeho optimalizace. Tento postup zahrnoval charakter podniku, kde se
manazerské tcetnictvi zavadi. Aby stanoveni nastroju nejlépe odpovidalo jeho potiebam,
je nutné si odpovédét na otazku: ,Jaky je charakter kone¢ného vysledku spolecnosti,

zpusob jejiho fizeni a jeji velikost?*.

Nasledné postup navrhoval zavedeni controllingového oddéleni a mozny postup jeho
implementace, zavedeni odpovédnostniho ucetnictvi a jeho hlavni vyhody a nevyhody, a

zavedeni Clenéni nakladii a mozné druhy, jak tyto naklady Clenit. V pfipadé zavadéni
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kalkula¢niho systému, byl ukazan postup a piiklady vypocétd kalkulace plnych a

variabilnich nakladu.

U zavedeni rozpocetnictvi byl uveden obecny postup planovani rozpocti, na néjz
navazalo zavadéni analyzy odchylek, kde byly popsany zakladni obecné odchylky

spolecné se vzorci a piiklady vypocta.

U zavedeni rozhodovacich uloh na kapacité byl ukazan obecny ptiklad rozhodovaci
ulohy na existujici kapacité, ktery zahrnoval urCeni objemu a sortimentni struktury
vyrabénych vyrobku, ktera vedla k maximalnimu zisku a uréent, kolik ¢inil rozpoctovany
zisk pfi této sortimentni strukture. Nasledné¢ byla provedena analyza citlivosti
jednotlivych parametrt ovliviyjicich vysi zisku. Na rozhodovaci ulohy na existujici
kapacité navazovaly rozhodovaci tlohy o budouci kapacité, kde byla vypoctena Cista

soucasna hodnota dvou moznosti investovani.

V neposledni tadé bylo navrzeno zavedeni vypoctu vybranych vSeobecnych
ukazatell, které by méla zkoumat kazda spolecnost, aplikované na datech vybrané
spoleCnosti. Mezi tyto ukazatele byly zarazeny hospodarnost, ucinnost, bod zvratu,

efektivnost, plnéni objemu vyroby a produktivita prace.

Ptinosem této prace jsou doporuceni moznych zlepSeni a zkvalitnéni manazerského
ucetnictvi ve vybraném podniku. Navrzena opatieni se tykaji zejména kalkulace, ¢lenéni
nakladu a rozpocetnictvi. Nasledné byly navrzeny klicové ukazatele vykonnosti, které se

doporucily podniku ke sledovani.

Hlavnim pfinosem prace je navrh efektivniho postupu pfi zavadéni manazerského
ucetnictvi v podniku a jeho optimalizace, ktery uvadi charakter podniku, zavadéni
controllingového oddéleni, zavadéni odpovédnostniho ucletnictvi, zavadéni Clenéni
nakladi, zavadéni kalkulacniho systému, zavadeéni rozpocetnictvi, zavadéni analyzy
odchylek, zavadéni rozhodovacich utloh o kapacité a zavadéni vypoctu vybranych
ukazateli. Mezi tyto ukazatele byly zafazeny hospodarnost, ainnost, bod zvratu,

efektivnost, plnéni objemu vyroby a produktivita prace.
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12 Summary and key words

The main purpose of this thesis is to evaluate the justification of managerial
accounting in business processes and to analyse the pitfalls in its implementation.
Subsequently, apply this knowledge to the selected company and analyse the problems
that arose during its implementation. Based on these findings, propose a solution to
eliminate these problems and at the same time provide guidance for other companies on

how to implement managerial accounting in the company as effectively as possible.

This work is divided into theoretical and practical part. The theoretical part consists
of four chapters. In the first chapter, this thesis deals with the relationship between
managerial and financial accounting and its main differences. The second chapter focuses
directly on managerial accounting. Specifically, the main definitions of managerial
accounting, its development, the relationship between managerial and cost accounting
and controlling are described here. The third chapter discusses the process of introducing
managerial accounting and its tools in the company. The fourth chapter is dedicated to

the individual managerial accounting tools that are suitable to implement in the company.

In the practical part the theoretical knowledge is applied to the selected company.
This part is also divided into four chapters. In the first chapter, there is an introduction of
the selected company. The second chapter discusses the specific tools and methods of
managerial accounting that are directly applied in the selected company. The third chapter
deals with the evaluation of selected methods and tools based on the performed analyses
and suggests its possible improvements. The last chapter suggests an effective procedure

for introducing managerial accounting in the company and its optimization.

Key words: managerial accounting, managerial accounting tools, cost accounting

JEL Classification: M41

109



13 Pfehled pouzité literatury

10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

Knizni zdroje:
Atkinson, A. A., Kaplan, R. S., & Mark Young, S. (2004). Management Accounting.
New Jersey: Prentice Hall International.

Cechova, A. (2011). Manazerské sicetnictvi. Brno: Computer Press.

Davila, A., & Foster, G. (2005). Management Accounting Systems Adoption
Decisions: Evidence and Performance Implications from Early-Stage/Startup

Companies. The Accounting Review, stranky 1039-1068.
Drury, C. (2015). Management and Cost accounting. Andover: Cengage Learning.
Eschenbach, R. (2004). Controlling. Praha: ASPI.

Fibirova, J., Soljakové, L., & kol. (2020). Manazerské iicetnictvi - ndstroje a metody.
Praha: Wolters Kluwer.

Fibirova, J., Soljakova, L., & Wagner, J. (2007). Ndkladové a manazerské iicetnictvi.
Praha: ASPI.

Fotr, J., & Svecova, L. (2016). Manazerské rozhodovani: postupy, metody a ndstroje.
Praha: Ekopress.

Havlicek, K. (2011). Management & controlling: malé a stredni firmy. Praha: Vysoka

Skola finan¢ni a spravni.
Hradecky, M., Lan&a, J., & Siska, L. (2008). Manazerské ticetnictvi. Praha: Grada.

Institute of Management Accountants. (2008). Definition of Management Accounting.
Nacteno z https://www.imanet.org/-

/media/6c984e4d7c854c2fb40b96bfbe991884.ashx?as=1&mh

Kislingerova, E., & Fibirova, J. (2008). Inovace ndstrojii ekonomiky a managementu

organizaci. Praha: C.H. Beck.

Kislingerova, E., & Roubickova, M. (2010). ManazZerské finance. Praha: C.H. Beck.
Kral, B. (2018). Manazerské ucetnictvi. Praha: Management Press.

Lang, H. (2005). Manazerské ucetnictvi: teorie a praxe. Praha: C.H. Beck.

Lazar, J. (2012). Manazerské ucetnictvi a controlling. Praha: Grada.

110


https://www.imanet.org/-

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

Mikovcova, H. (2007). Controlling v praxi. Plzen: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales
Cengk.
Moores, K., & Yuen, S. (2001). Management accounting systems and organizational

configuration: a life-cycle perspective . Accounting, Organizations and Society,

stranky 351-389.

Pettik, T. (2009). Ekonomické a financni rizeni firmy: manazerské ucetnictvi v praxi.

Praha: Grada.

Popesko, B., & Papadaki, S. (2016). Moderni metody Fizeni nikladii: jak dosdahnout

efektivniho vynakladdni ndkladii a jejich sniZeni. Praha: Grada Publishing.
Rackova, P., & Roubickova, M. (2012). Financni management. Praha: Grada.

Sekerka, B., Helmanova, J., & Vacek, V. (2007). Uvod do controllingu. Praha:

Soukroma vysoka Skola ekonomickych studii.
Synek, M. (2011). Manazerskda ekonomika. Praha: Grada.

Wagner, J. (2007). Zavadéni nastroji manazerského ucetnictvi v nové vznikajicich

podnicich. Cesky financni a ticetni casopis, stranky 92-95.

Internetové zdroje:

. Novem. Dostupné z: www.novem.com.

Prumysl Dnes: NOVEM Car Interior Design, k. s. (2022). Dostupné z:
https://www.prumysldnes.cz/exkluzivni-rozhovory/novem-car-interior-design-ks-

160508.
Portal Justice. Dostupné z: www.justice.cz.

Prehled  vybranych  ekonomickych  subjektt =~ ARES.  Dostupné  z:

https://wwwinfo.mfcr.cz/ares/ares_es.html.cz.

Legislativni zdroje:

. Zakon ¢. 563/1991 Sb., o ucetnictvi.

111


http://www.novem.com
https://www.prumysldnes.cz/exkluzivni-rozhovory/novem-car-interior-design-ks-
http://www.justice.cz
http://mfcr.cz/ares/ares_es

14 Prilohy

Seznam tabulek:

Tabulka 1: Obsah nakladového a manazerského GCetniCtVi .......ccevveviiiiiicniinnnnnnnn. 10
Tabulka 2: Vztah controllera @ Manazera...........ccccoeevevuieviiiiiiienienie e 11
Tabulka 3: Vyvoj vysledku hospodafeni ped zdanénim v letech 20162021 V.42
Tabulka 4: Vyvoj trzeb v letech 20162021 V..o, 42
Tabulka 5: KalKulaGni VZOTEC .....ccueeuieriieieiieecieceiieie st 52
Tabulka 6: Procentni piirazky pro stanoveni celkovych nakladd ..........cccc..ceece 53
Tabulka 7: Kalkulace naklada vybrané sady produktii na 100 ks (v CZK) V........ 54
Tabulka 8: Procentni piirazky pro stanoveni prodejni ceny V........cccceovuvevveurenne. 55
Tabulka 9: Kalkulace prodejni ceny vybrané sady na 100 ks (v CZK) (navazuje na
pEedchozi tabULKU) (V... ..o 55
Tabulka 10: Spolecné rysy a odlisnosti mezi rozpocty a jejich harmonogram....... 56
Tabulka 11: Vypodet kontribuce vybraného segmentu podniku ) .......cccccevneeace 61
Tabulka 12: Vypodet FX efektu — Kurzy (........cooovinieiiecrcncnenceee, 63
Tabulka 13: Vypocet FX efektu (V........coouiieiiieieeccsee e, 64
Tabulka 14: Vypodet objemového efektu (v tis. EUR) V..., 65
Tabulka 15: Vypodet mix efektu mezi platformami V.........cccoveivcinenncincnne. 66
Tabulka 16: Mira ristu VYNost 1 ........cooiiiecceee s 71
Tabulka 17: NAkIadovost (D .........cooooiiiiiieeeieeee et 72
Tabulka 18: Urokové Kryti (1 ......c.ooveeeeeeeeeceiiee et 73
Tabulka 19: Bézna likvidita (1)........cooeueeiieiiiciecicicsciscisse e 74
Tabulka 20: Pohotova likvidita 1 ...........cooieiiiieeeeee e 74
Tabulka 21: Informace pro vypodet kalkulace (V..........cccoorveinieniieniericicneens 82
Tabulka 22: Piiklad kalkulace plnych naklad ) ..........cocooveirienicicce. 83
Tabulka 23: Piiklad kalkulace variabilnich nakladti ) ..........ccocovviiienniicrns 84
Tabulka 24: Informace pro vypocet odchylek @) ..o 88
Tabulka 25: Vypodet odchylky objemu produkce 1 ..........coceuiecivcinieerncniciniannn. 88
Tabulka 26: Vypodet odchylky prodejni ceny 1) .........coovuiivinierieinicicicne. 89
Tabulka 27: Vypodet odchylky variabilnich nakladd 1 ...........ccooveivvinicnecs 90
Tabulka 28: Odchylka fixnich nakladf (V..........cooveiiirieiieciccerceceee, 91
Tabulka 29: Informace pro vypocet rozhodovacich tloh na existujici kapacité .92

Tabulka 30:

Marze piipadajici na jednotku kapacity 1........ccocoerreririeieicinecns 93



Tabulka 31: Plan vyroby a prodeje (V.........ccoooieuriieeiriericeeseeiieesee e, 93

Tabulka 32: Rozpoctova vysledovka D...........coooiiieiiieriiesee e 94
Tabulka 33: Informace pro vypocet hospodarnosti 1V ...........ccceveurieercirierncnicnnes 98
Tabulka 34: Informace pro vypod&et GEINNosti V) ..........occeuviienieniienicrcennes 101
Tabulka 35: Informace pro vypocet hodnotového bodu zvratu V...........cccuueeee 102
Tabulka 36: Informace pro vypocet efektivnosti (v tis. K&) V..o 104
Tabulka 37: Plnéni objemu vyroby ) ........c.coeiiieiiieireericiesee e 105

Seznam schémat:

Schéma 1: Vzajemny vztah finanéniho, dafiového a manazerského ucetnictvi........ 7
Schéma 2: KalkulaCni VZOTEC .......ceevierieiiiiiiieciie e 20
Schéma 3: Rozhodovaci tlohy z hlediska jejich vztahu k podnikové kapacité...... 27
Schéma 4: Struktura vztahd mezi osobou ovladajici a osobami ovladanymi stejnou
OVIAJICT 0SODOU (V... 40
Schéma 5: Organizacni struktura podniku 1 ..........ocooiiriiiiieiccccccs 41
Schéma 6: Schvalovani nakupnich pozadavkil .........cccccevevviiviiniiiiiiiiiiiiienns 48
Schéma 7: Hospodarnost za mésic kvéten (1 .........cooovviiieinienicerceccen, 100
Schéma 8: Hospodarnost za mésic derven (1 ... .....coooeuviiieinieinicneecceeen. 100

Seznam obrazku:

Obrazek 1: Logo spolecnosti (1) ...........ccoiieirieiiiieeesiceeeeeesee e 38
ODbrazek 2: ProfitCentIa........couieereieieieiesiieeetie ettt 46
Obrazek 3: Vyrobni a nevyrobni provozni naklady ..........cccooeiviiniiinninnnnn. 47
Obrazek 4: Proces schvalovani investiénich nakladQ...........ccocooevinininnnnn 49
Obrazek 5: Struktura rozpoCtove vysledovky ... 59

Seznam grafi:

Graf 1: Vyvoj vysledku hospodateni pred zdanénim v letech 2016-2021 V......... 41
Graf 2: Vyvoj trzeb v letech 2016-2021 V..o 42
Graf 3: Rozdéleni trzeb podle produkti pro jednotlivé vyrobce osobnich vozi za
hospodatsky rok 2020/2021 (1. 43
Graf 4: Piijmy v celé skupiné Novem v hospodaiském roce 2015-2021 ........... 44



