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Uvod

Podnikatelské prostiedi se v soucasnych dnech potyka s nestalosti a nejistotou. Zasazeni
ekonomik jednotlivych statil je natolik zasadni, Ze ovliviiuje nejen trzni pisobeni firem,
ale 1 samotné spotiebitele. I aktudlni nestdlost ekonomiky napomdhd vyvoji
manazerského UucCetnictvi. Jeho podstatnd ucast na fizeni chodu podniku je
nepopiratelna. Metody a nastroje, které manazerské ucetnictvi vyuziva jsou nedilnou

soucasti zajisténi efektivniho a hospodarného chodu podniku a jeho finan¢niho zdravi.

Vybranymi metodami a nastroji manaZerského ucetnictvi se zabyva tato diplomova
prace. Jejich vybér a deskripce v teoretické ¢asti prace je zaloZen na praktickém uziti
v aplikaci zvolené firmy Shape Corp. Czech Republic, s.r.o. Vybér tématu diplomové
prace se zaklada na zajimavosti, komplexnosti a provazanosti tématu manazerského
ucetnictvi s piedchozi publikaci bakalafské prace autorky, zaméfené na finanéni

reporting.

Diplomova prace se déli do dvou hlavnich casti, které tvofi teoreticky podklad
a praktickou aplikaci. Teoretické vymezeni pojmd, uloh, cili, vztah a informacnich
potieb manaZerského ucetnictvi si bere za cil jeho definovani v podnikovém fizeni.
Obsahem je analyza, deskripce a komparace nazorovych proudli, co se historického
1 moderniho pojeti tyCe. Je charakterizovano zaclenéni manaZerského ucetnictvi do
vSech urovnich podnikového fizeni. Podstatnou soucésti je stanoveni dil¢iho cile

zaméfujiciho se na charakterizaci metod a néstroji manazerského ucetnictvi.

Druhym pilifem diplomové prace, praktickou ¢asti, je prezentovan podnik Shape Corp.
Czech Republic, s.r.o., pro jehoZ manaZzerské ucetnictvi byl vytvoten teoreticky zaklad
prace. Za cil praktické ¢asti je povazovano provedeni analyzy a hodnoceni vybranych
metod a nastroji v podnikové praxi. Jejim obsahem jsou informace, zkuSenosti
a védomosti nabyté zrozhovorl s finanénim manaZerem podniku Ing. Jindfichem

Hrustincem a disponibilnich podklada.

Hlavnim cilem préce je na zéklad¢ analyzy a hodnoceni metod a nastroji manazerského
ucetnictvi ve vybraném podniku, identifikovat prostor pro zpiesnéni a efektivnéjsi
vyuziti danych metod v praxi. Nésledné pak doporuceni ke zlepSeni ekonomicky
1 technicky formulovat, a pfedstavit zptisob jeho realizace a mozného dopadu na zvyseni

efektivity vyuzivani vybranych metod a néstrojii. Dil¢im cilem, ze kterého lze dojit ke
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splnéni cile hlavniho, je komparace definovanych teoretickych vychodisek
s aplikovanou realitou a mozné doporuceni k doplnéni vyuzivanych metod a nastroji do
soucasné podoby praxe v podniku. Soucasné je dulezité provést zhodnoceni stézejnosti

vybranych néstroji v souvislosti se zjisténimi z realizované analyzy spole¢nosti.
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1 Cile a metodika prace

Diplomova prace zpracovana na téma metod a nastrojii manazerského ucetnictvi a jejich
vyuziti v podnikové praxi, podléhd definovanym metodickym krokiim, které vedly
k jejimu vyhotoveni. Stanoveni metodické ndplné prace je podstatnou soucasti pro
vytvoieni harmonogramu k postupnému plnéni definovanych cilli prace, vyplyvajicich

z jejiho uvodu:

e Provést reSersi odbornych zdroji ¢eské i zahranicni literatury.

e Na zaklad¢ zjisténych informaci z odbornych publikaci sestavit obsah prace.

e Vymezit ulohu manazerského ucetnictvi v podnikovém fizeni.

e Teoreticky vymezit metody a néstroje manazerského tcetnictvi.

e Analyzovat podnik a pochopit roli a Glohu manaZerského ucetnictvi v jeho
podnikové praxi.

e Zanalyzovat, popsat a hodnotit vyuzivané portfolio metod a nastroji
manazerského ucetnictvi v podniku Shape Corp. Czech Republic, s.r.o.

e Pokusit se navrhnout alesponi jedno doporuceni ke zlepSeni vyuZivani
vybranych néstroji a metod manaZzerského tcetnictvi firmy a jeho implementaci
vycislit.

e Zhodnotit pfinosy a zavéry prace.

Pfed samotnym zahgjenim zpracovavani dostupnych publikaci a vytvafenim
teoretického zdkladu diplomové prace byla realizovana reSerSe. Na podkladu
vytvofeného piehledu publikaci, kterd témata souvisejici s konkrétnim obsahem prace
zpracovavaji, byl definovan hruby obsah této publikace. Diky reSerSi byl poskytnut
uvodni seznam zdrojl, ze kterych jsou sumarizovany potiebné definiéni podklady pro

diplomovou praci.

Obsah prace je delen do dvou hlavnich skupin kapitol. V prvni ¢ésti prace jsou
shromdzdény kapitoly pro poskytnuti podkladu teoretického vymezeni pojmu
manazerského ucetnictvi a s nim souvisejicich oblasti. K jejich vyhotoveni bylo cerpano
z Sirokého portfolia ¢eskych i1 zahrani¢nich publikaci pro pfedstaveni pohledl riznych

autorti. Hlavni kapitoly v této Casti jsou zaméteny na:

e Historii, soucasnost a vyvojové trendy manaZzerského ucetnictvi.

e Manazerské ucetnictvi a jeho zakladni funkce.
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e Informacni zajisténi pro manazerské rozhodovani.
e Manazerské ucetnictvi v urovnich podnikového fizeni.

e Vybrané metody a nastroje manazerského ucetnictvi.

Druhou cast prace tvori praktickd aplikace ziskanych teoretickych védomosti. Na
zakladé reSerSe a inkluze vlastnich zkuSenosti autorky v souvislosti s pracovnim
vztahem ke zkoumanému subjektu, byl vytvoien profil firmy Shape Corp. Czech
Republic, s.r.o. Vzhledem k ekonomickému zaméfeni diplomové prace byla
analyzovana ucetni zavérka podniku a byl piedlozen report o aktudlni financni situaci
podniku. Pievazna vétSina praktické casti diplomové prace je zalozena na informacnich
podkladech ziskanych pomoci interview s finanénim manazerem spolecnosti,
Ing. Jindfichem Hrus$tincem. Podrobn4 analyza a hodnoceni vybranych metod a nastroji
vyuzivanych v podniku je podloZena analyzou poskytnutych dat v MS Excel, ktery je
vychodiskem pro vytvorené tabulky, obrazky, grafy a ptilohy. Na zéklad¢ této metodiky

byly zpracovany zminéné kapitoly:

e Piedstaveni zvolené¢ho podniku.
e Manazerské ucetnictvi podniku Shape Corp. Czech Republic, s.r.o.
e Hodnoceni metod a nastrojli manazZerského ucetnictvi vyuZzivanych podnikem

Shape Corp. Czech Republic, s.r.o.

V souvislosti s realizovanym vyzkumem byly posouzeny zavéry ziskané zpracovanim
teoretické a praktické casti diplomové prace. Vzajemna komparace vedla k vytvofeni
doporuceni na realizaci mozného zefektivnéni metod a nastrojii vyuzivanych

v podnikové praxi, ktery doprovazi vymezeni ekonomickych dopadu.
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2 Historie, soucasnost a vyvojoveé trendy

manazerského ucetnictvi

Historie utvati zaklady pro budouci modifikace, zpiesnéni a vyjadieni riiznych pohledi
vSech badateld, ktefi se o danou oblast zajimaji, ¢i se s ni setkavaji v praxi. ManaZzerské
ucetnictvi pochopitelné¢ neni vyjimkou a jeho postupny vyvoj a odlisné chapani jeho
rozsahu Ize sledovat nejen na trovni jednotlivych zemi samostatn¢, ale 1 ze svétového

pohledu.

V historickém pojeti mizeme manazerské ucetnictvi diverzifikovat na dvé Casti, a to
nakladové a manaZerské ucetnictvi. Existuji odborna literarni dila, ktera tyto pojmy
vnimaji jako shodné, bez vétsi diference. Casto se pojem nakladové Gidetnictvi nahrazuje
pravé manazerskym a ptedstavuje se jako jeho soucast (subsystém). Jednotlivé etapy
vyvoje pojeti manazerského tucetnictvi zobrazuji prechod ndkladového tucetnictvi
k manaZerskému. V popisu vyvojovych etap jsou tyto dva subsystémy, pro vétsi

zdliraznéni jejich rozvoje, uceloveé odliseny.

Nakladové tucetnictvi si béhem vyvojové faze proSlo tremi fazemi. V prvni etapé
naklady nebyly diferenciovany dle hlediska finanéniho a nakladového ucetnictvi.
Rozhodny zde byl pfistup finanéniho ucetnictvi, ktery definuje néklad jako odtok
vlastniho jméni. V nasledujici etap€ vyvoje posuzuje financni ucetnictvi vlastnosti
a vyznam nakladid stejné jako v rané etapé rozvoje. Naklady jsou tedy povazovany za
ucelné vynalozeni ekonomickych zdroji. Z hlediska tcelnosti je na néklady nahlizeno
jako na zéklad kalkulace vlastnich nakladii vykonti a jsou blizce spojeny s firemni
cenovou politikou. Zavéretna faze zasahuje do soucasné podoby manaZerského
ucetnictvi. Je kladen diiraz na vlastnosti Gcetnictvi jako informacni zékladny, kterd se
stava podkladem pro rozhodovani fidicich pracovnikii. S novou funkci se pochopitelné
poji 1 rozsifeni riznych pojeti nakladd (i vynost) a nakladové struktury. Nékladova
struktura se v této fazi vyvoje pfizplsobuje potfebam vyuZivané rozhodovaci ulohy
a pozadavkiim vrcholového managementu. Pro lepSi pfedstavu mohou byt v ramci
struktury nakladi definovany naptiklad: relevantni, oportunitni, strategické, umrtvené

nebo vyhnutelné naklady a dalsi. (Valicova, 2006)

Vyvojové etapy nakladového ucetnictvi lze roz€lenit z Casového hlediska. Konkrétni

faze jsou propojeny s vysSe uvedenymi etapami vyvoje nakladi. Nasledujici prehled dle
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Valicové (2006), zobrazuje celkem pét etap prechodu nakladového ucetnictvi

k manazerskému.
1. Etapa (konec 18. azZ konec 19. stoleti)

V této fazi se ekonomika potykala s primyslovou revoluci, po jejimz vyvrcholeni se do
popiedi nékladového tucetnictvi dostala potieba poskytovani podkladi pro vysledné
kalkulace skutecnych nakladd. S témito kalkulacemi je spojeno stanoveni prodejnich

cen. (Schroll, 1993; Valicova, 2006)
2. Etapa (konec 19. stoleti na rok 1910)

Druhou etapu definuje nékolik specifickych znakl. V tomto obdobi dochazi ke vzniku
velkych vyrobnich zavodi a jinych celkd. Podnik jiz nevyrabi pouze jeden druh
této zmény se zacind klast diiraz na tzv. ,,védecké fizeni vyroby*. Na zéklad€ tohoto
typu fizeni vznikaji vyrobni normy. Ty definuji standardy, které¢ by mél kazdy
zaméstnanec (i firma celkové) spliiovat. Normovand metoda se jinak nazyva také
»dtandard Costing*. Dusledkem je vznik komplikaci s kalkulacemi at’ uz v identifikaci
rezijnich nakladu ¢i kalkulacemi ve sdruzené vyrobé€. V tomto obdobi roste poptavka po
systémech méteni vykonnosti podnikovych ttvart a jejich vzadjemné komparaci nebo po

srovnani s konkurenci. (Schroll 1993; Valicova, 2006; Zeff, 2014; Pettik, 2009)
3. Etapa (Iéta 1910-1940)

Tato faze pfinaSi modifikace velkych podniki a jejich postupné strukturdlni utvareni.
Dochézi k vertikalni i horizontalni integraci. Vertikdlné za¢ind firma pokryvat rGzné
¢asti dodavatelského tetézce a zapojuje se do Cinnosti chemickych, hutnickych ¢i do
naftatského primyslu. V ptipadé€ horizontalni integrace jde o expanzi podniku a ziskéani
vétsiho podilu na trhu a eliminaci konkurentd. S touto akci se 1ze setkat predevSim ve
strojirenstvi. Diky horizontalni integraci dochazi k vzniku odpovédnostnich stfedisek

v ramci struktury podniku. (Schroll 1993; Valicova, 2006)
4. Etapa (1éta 1940-1980)

Vyrobni podniky se v tomto obdobi setkavaji s prudkym rozvojem. Jedna se predevsim
o spolecnosti zabyvajici se zbrojni vyrobou, elektronikou, vyrobou raket, druzic apod.
V ramci rozvoje vyroby zminénych produktli dochazi k progresi dodavatelskych

¢innosti. Proces vyroby vyrobkt tohoto druhu je pomérné dlouhy. Z toho divodu za¢ina
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byt prikladan diraz tzv. ,strategickym nékladim®. Ty jsou spojeny s vyzkumem
a technickymi postupy (technicky rozvoj a ptiprava vyroby). Tento pfistup ptiklada
vetsi vyznam rozpocetnictvi a predbéznym kalkulacim. Podniky se setkavaji s problémy
kontroly a fizeni nakladl v malosériové a kusové vyrobé. (Schroll 1993; Valicova,

2006)
5. Etapa (od roku 1970 po soucasnost)

Zaverecna etapa rozvoje manazerského Ucetnictvi zasahuje az do soucasnych trendu.
Podniky kraceji kupfedu modernim technikdm. Jejich vyroba zacind byt
mechanizovana, automatizovana a robotizovana. Tim dochazi pochopitelné¢ ke zvySeni
narokdl na kvalitu vyhotovenych vyrobkl. Se zajisténim efektivni vyroby je kladen
daraz na presnost dodavek materidlu pro minimalizaci prostoji. Z divodu mechanizace
dochazi k navySovani fixnich nékladii a v disledku mensiho podilu pracovnikid na
vyrobé daného produktu i k poklesu pfimych mezd. Doposud vyuzivany zptsob
pricitani rezijnich nékladii se zadind negativné projevovat. Nakladové ucetnictvi je
kritizovano z diivodu jeho orientace na pozadavky finan¢niho ucetnictvi. Tato kritika
poukazuje na diilezitost zajisténi informaci pro rozhodovani v podniku. (Schroll 1993;

Valicova, 2006; Pettik, 2009)

Na vyvojové faze manaZerského ucetnictvi je mozné nahliZzet naptiklad dle jejich
obsahového pojeti. Kral a kol. (2018) rozliSuje pravé tti faze jeho vyvoje. Rozdéleni,
které Kral a kol. (2018) ve své publikaci vyuZil je sumarizacnim pohledem na vyvojové
etapy, které byly detailngji popsany vySe. Historickou formulaci vyznamu

manazerského ucetnictvi fadi do nasledujicich kategorii:
e vykonové ucetnictvi,
e odpovednostni ucetnictvi,

e procesni nakladové ucetnictvi (uetnictvi orientované na procesy a aktivity).

V prvni fazi je pozornost kladena na zjiSténi vynaloZenych nakladi a vynosi vazajicim
se k finalni produkci podniku. Od tohoto odvétvi pfechdzi vdha na dil¢i Cinnosti,

procesy a utvary, které se podileji na utvareni kone¢ného vystupu. (Kral a kol., 2018)

Druha faze klade diiraz na kalkulace a rozpocCty. Planované hodnoty jsou srovnavany se
skutecné vynalozenymi néklady. Diky zminénému srovnani je podnikatelskd jednotka
schopna fidit svlij chod pomoci analyzy odchylek v kratkodobém i dlouhodobém
horizontu. Pfedchozi dvé popsané faze jsou souhrnnym piedstavitelem definice zakladni
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¢asti manazerského Uucetnictvi k anglosaskych zemich, kde pojmenovavano jako

nakladové ucetnictvi. (Kral a kol., 2018)

Zaverecna, tieti faze, orientuje svoji pozornost na budouci vyvoj. Podstatou je utvaieni
vhodné informacni zékladny ptizplisobené potfebam zhodnoceni varianty rozhodnuti
a tim spojeného dasledku. Tyto informace jsou uzitecné k podnikovému fizeni ¢innosti,
jejichz uskutecnéni bylo dohodnuto pfedem ¢i k predikei jejich budouciho prubéhu.
V této fazi je popisovan piechod nékladového ucetnictvi v manazerské. (Kral a kol.,

2018)

Standardizované vyrobky byly postupné nahrazeny personalizovanymi a individualné
prizptisobovanymi produkty. Pfistupy moderniho podnikatelského prostfedi vnesly jiny
pohled na pfistup k zdkaznikovi a nahradily vyrobu velkych davek individualitou.
Vyroba se pfizpisobuje potiebam zékaznika, trhy jsou globalizovany, dochazi k rozvoji
informacnich technologii a zménam ve stylu fizeni chodu podniki. Faktory, které na
uspésnost a vykonnost podniku ptisobi také prosly zménou. V soucasné dob¢ se dba i na

tzv. ,,mekké faktory*. Jako ,,mekké faktory* mizeme dle goljakové (2015) povazovat:

e vztahy se zédkazniky a pozice trhu,
e kvalita produktil a procest,
e schopnosti a kvalifikace zaméstnanct,

e pozitivni vliv podniku na celospolec¢enské klima.

Dnesni doba ptinaSi komplexnéjsi podniky, kteti vyuZzivaji riizné technologie a Celi stale
nové konkurenci na trhu. Historicky vyvoj manazerského ucetnictvi je dan celkovym
vyvojem ekonomiky a pohledu podnikd na jejich fizeni. Postupem Casu vznikaji dalsi
nové nastroje manazerského ucetnictvi, které jsou odpovédi na potfeby novych strategii.
Nove kalkula¢ni metody vznikly ve chvili, kdy zaala byt pfikladana vaha controllingu
asnizovani nakladd. Moderni monitorujici a spravni kontrolni systémy vznikly
dasledkem prosperity, ristu a diverzifikace podnikil. V soucasnosti, kdy se pozornost
ptesouva k tzv. ,,mékkym faktorim®, vyuZziva vrcholovy management podniku systémy

meéfici naklady a vykonnost. (Atkinson, 2012)

Aktualni trendy vyvoje manazerského ucetnictvi jsou dany vyvojem poslednich tiech
desetileti. Stale je kladen vétsi diraz na informacni zajiSténi pro rostouci ndroky
manazerského ucetnictvi. Obcas ale dochéazi k uptednostnéni jeho potieb pfed metodami

a zasadami ucetniho zobrazeni dan¢ho subsystému. S tim souvisi zjiSténi, Ze tradi¢ni
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charakter finan¢niho Gcetnictvi, ktery zajistuje potfebné informace pro rozhodovani, je
Casto chapan jako brzda jejich vcasnosti a kvality. Z toho diivodu se manazerské
ucetnictvi zaCina oznacCovat jako ,uzivatelsky systém manazersky orientovanych
hodnotovych informaci®. Takové oznaceni je manazerskému ucetnictvi ddno na zaklade
faktu, ze za vystup manazerského ucetnictvi jsou povazovany jak informace vychazejici
z tradi¢niho pojeti ucetnictvi, tak informace, které souvisi se sumarizaci dat (souctové
vazby). Zminéné udaje jiz nejsou podvojné zobrazeny a jejich nasledna kontrolni vazba
na puvodni informace obsazené v ucetnictvi je volna. Ptikladem mohou byt kalkulace
vykonil nebo analyza nakladové narocnosti aktivit konkrétniho oddéleni podniku. (Kral

a kol., 2018)

Do rozvoje manazerského cetnictvi zasahuje 1 koncept ,,Balanced Scorecard®. Zacatek
jeho wuzivani upozornil na néckolik strategickych vyhod, které jsou potiebné
k vzajemnému srovnavani s konkurenci, ale nejsou v tradi¢nich Ucetnich systémech
patrné. Do téchto srovnavanych dat fadime vydaje na: vyzkumné aktivity, marketingové
projekty nebo profesni zlepSeni zaméstnanci. Pojeti ucetniho zobrazeni pracuje v tomto
smyslu s naklady, které jsou vnimany jako sniZeni zisku daného podniku, ptestoze jde
o naklady, které v budoucnu pfinesou ekonomicky prospéch. Vydaje nejsou jedinym
ukazatelem, ktery v pojeti tradi¢niho ucetnictvi neni sledovan. DalSim piikladem je
interni goodwill podniku, ktery je generovan na zaklad€¢ dlouhodobé budované image
podniku a na kvalité jeho vztaht se stakeholdery. S pojmem Balanced Scorecard jsou
spojovana tzv. ,neviditelnd aktiva®. Timto oznacenim se rozumi napiiklad: naklady
vyzkumnych aktivit, ndklady marketingovych projektt, naklady na profesni rast
pracovniki, generovany goodwill. Pravé tyto ndklady ptinéaseji v budoucnu ekonomicky
prospech. Historicky vyvoj pfinesl fadu postuptl, které neviditelna aktiva tidi a zajist'uji

jim informacni podporu. (Kral a kol., 2018)

V poslednich dvaceti letech dochézi k rozvoji strategicky orientovaného manazerského

ucetnictvi, kterému se blize vénuje kapitola 5.1.

Pohled na ¢asovou hodnotu ucetnich informaci se v ramci posledniho desetileti zménil.
Soucasné pozadavky dbaji na vyznam feSeni rozhodovacich uloh, rychlost a v¢éasnost
vyhotovovani potiebnych reportti. Pro tyto naroky je potieba zajistit té¢sné vazby mezi
informacemi ohledn¢ skute¢ného a planovaného pribéhu podnikatelského procesu.
Zaroven je také vytvaren tlak na synchronizaci ¢innosti manazerského ucetnictvi
a controllingu podniku. (Kral a kol., 2018)
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V zajmu manazerského ucetnictvi a vedeni podniku je rozsifovat zakladnu informaci,
které budou slouzit k fizeni chodu firmy. Soucasn¢ je zddouci prohlubovat spektrum
zajmu informaci a meénit jejich Gzce disciplinarni zamétfeni diky vytvareni systému
fizeni s SirSim zdmérem. S tim souvisi zejména vyvoj metod a ndstrojii, které by tyto
nové naroky spliiovaly. Soucasné¢ vyvojové tendence lze spojit i s enviromentalnim
ucetnictvim. Existuje silnd vazba manazerského ucetnictvi na fidici systém a systém
fizeni a méfeni vykonnosti. Uvedené vyvojové tendence jsou diilkazem soucasnych
zvySujicich se narokli na poskytovani informac¢ni podpory dle konkrétnich néarokt
manazeri. Naroky se zvySuji na stran¢ informaci i schopnosti manazerd. (Kral a kol.,

2018)

Soucasna doba je plnd nenadalych zmén, které na ekonomiku jednotlivych statd
nepochybné piisobi a jez ovliviiuji 1 samotné podniky pusobici na danych trzich.
V dobé, kdy se ekonomicka situace méni ze dne na den z divodu zasahu pandemie
covid-19 ¢i rusko — ukrajinské valky, je tieba hledat nové cesty, pomoci kterych bude
podnik schopen udrzet sviij chod i1 pfes neptiznivé vnéjsi vlivy. Na manazery je kladen
narok efektivné a vSestranné reagovat, kombinovat a propojovat vzajemné, i kdyz Casto
slozit¢ a vzdalené vztahy pfi¢in a nésledki a predikovat budouci vyvoj. Je tfeba
sledovat soucasnou situaci, ovéfovat informace a zpracovavat je pro jejich prehlednost
do grafického znazornéni, vyjadfovat vyvojové tendence, vizualizovat vztahy apod.
Dnes$ni dny vnesly do fungovani manaZerského ucetnictvi novy smér, kterym se
manazer podniku musi pfizplisobit. Je potfeba uvazovat nad vSemi moZnymi scénafi
a vytvaret dostateCnou informacni zdkladnu pro nasledujici rozhodovani. Je dulezité
vnimat a pochopit slozité spojitosti podnikatelského prostiedi a na tyto akty reagovat,
1 kdyz to bude znamenat kreativni propojeni zndmych nastrojii manazerského ucetnictvi

pro dosazeni potiebnych zjisténi. (Kral a kol., 2018)

2.1 Souhrn kapitoly

Historicky vyvoj je podstatny pro vSechny discipliny, v€etné manaZerského Ucetnictvi.
Vyvoj jednotlivych etap, které ovlivnily soucasnou podobu a trendy manazerského
ucetnictvi, detailn¢ popisuje pifedchdzejici kapitola 2. Historicky pohled umoziiuje 1épe
pochopit zplisob vykladu souvisejicich témat a sledovat transformaci tohoto
subsystému. Rozvoj je ovlivnén nejen minulosti, ale i soucasnosti, kterd piinasi nové

pohledy na vyuziti metod a nastrojt, které manazerské ucetnictvi vyuziva.
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3 ManazZerské ucetnictvi a jeho zakladni funkce

Manazerské ucetnictvi 1ze povazovat za podporu hodnotového fizeni podniku a jeho
vyznamnou soucdst. Je dulezité pro fizeni firmy a jejich struktur. Ma vyznamny vliv
v prolinajicich se prufezech mezi fizenim danych linii vykont ¢i odpovédnostmi.

(Fibirova, Soljakova, Wagner & Petera, 2020)

Nasledujici subkapitoly predstavuji deskripci naplné manazerského ucetnictvi, popisuji

ukoly a definuji vztahy s ostatnimi subsystémy podniku.

3.1 Manazerské ucetnictvi

Manazerské ucetnictvi je samostatné specifikovana uloha a nastroj fizeni podniku, ktery
se vzajemné prolind s nékolika oblastmi podnikéni. Je obtizné jasn¢ definovat obsah ¢i
strukturu této discipliny. Kazdy podnik je jedinecny, a pfesto vyuziva spole¢né prvky
s ostatnimi. Manazerské ucetnictvi je charakteristické absenci mimopodnikové regulace.
Tim je charakteristické jeho odliSeni se od danového ¢i finan¢niho ucetnictvi. Ve
svetove literatute se pak lze setkat i s odliSnym oznacenim tohoto ti¢etniho subsystému.
definice a dalSich piekdzek. (Kral, Fibirova, Soljakové, Wagner, Zraly, Matyas, Mensik
& Petera, 2018)

Lang (2005) popisuje ulohu manazerského ucetnictvi vice striktné. Tvrdi, ze se jedna
o systém stanovujici vyuziti vyrobnich faktorti a vznik zbozi a sluzeb. Ucelem je
evidence ndkladi a odbytl podniku a jejich nasledné hodnoceni. Podstatu tvrzeni
dopliiuje vétou: ,,Kromé toho vSak dnes predstavuje dillezity informacni a fidici nastroj
celkového podnikového déni.“ (Lang, 2005, s. 3). Dalo by se spekulovat nad
myslenkou, ktera z naplni manaZerského ucetnictvi je na prvnim ¢i druhém misté. Je ale
jisté, Ze se tyto ulohy vzdjemné dopliuji. Bez kvantitativniho evidovéani, hodnoceni,
¢lenéni ndkladii, rozpocetnictvi, kalkulaci a vSech nastroji, které podnik v rdmci
manazerského ucetnictvi vyuziva, by nemohlo byt efektivné rozhodovano o jeho trznim
pusobeni a vnitropodnikovych zménach. Definice podle Langa (2005) podporuje
duplicitni ndzev manazerského ucetnictvi, tzv. provozni ucetnictvi podniku. (Lang,

2005)
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Z vyse uvedeného rozboru plyne, ze lze vramci definice manazerského ucetnictvi
hovofit o dvou spektrech. V ramci historického vyvoje tohoto subsystému byly

definovany jeho soucasti, kterymi jsou:

e nakladové ucetnictvi,

e Ucetnictvi pro rozhodovani.

Nakladové tucetnictvi je subsystémem manazerského ucetnictvi. Za jeho hlavni cil
povazuje Kral a kol. (2018): ,,dat podklady pro fizeni podnikatelského procesu
v podminkach, kdy o zékladnich parametrech tohoto procesu jiz bylo rozhodnuto.*
(Kral a kol., 2018, s. 24) Podstatou je zjisténi skute¢né vynalozenych naklad podniku
a jeho realizovanych vynosu. Detailni polozky ndkladt a vynost jsou ¢lenény vzhledem
k jejich vztahu k dil¢im procesim, findlnim vykoniim, ¢innostem a danym utvarim
(stfediskim podniku) odpovédnym za realizované vynosy. Nasledné dochédzi ke
srovnani zjisténych informaci a jejich ¢lenéni ke komparaci s pozadovanym stavem
(stanovenym pldnem, rozpoctem ¢i kalkulaci). Informace mohou byt srovnany
1 s pfedchozim obdobim pro ucely sledovani jejich vyvoje a moZznosti predikce. Diky
porovnani s predikci je mozZné analyzovat odchyleni od planu. Jsou objevena Uzka
mista, které je tfeba odstranit nebo minimalizovat. Pravé ty budou predmétem
manazerského fizeni podniku. Dle obsahového zaméfeni mizeme clenit nakladové

ucetnictvi na:

e vykonové (zjistuje naklady, marzi, zisk atd.),

e odpovédnostni (sleduje dil¢i pfispivani stiedisek k dosahovani plani).

Dulezité je neustdlé srovnavani redlnych a pozadovanych hodnot z hlediska

hospodarnosti a produktivity podniku. (Kral a kol., 2018; Lang, 2005)

Ucketnictvi pro rozhodovani je daldi fazi nakladového wletnictvi. Snahou této
discipliny je na zéklad€ zjisténych informaci z ptfedeslé analyzy rozsifit portfolio
informaci natolik, aby byl podnik schopen piedvidat a sestavovat rlizné varianty vyvoje
a budouciho rozvoje firmy. V této chvili pfertstd nakladové ucetnictvi v manaZzerskeé,
presné tak se historicky nazyva tato faze propojeni. Ziskana skala informaci slouzi nejen
k béznému fizeni vykona, utvart a procest probihajicich v dané organizaci, ale i1 pro

rozhodovani o budoucim vyvoji. (Kral a kol., 2018)
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Obecny néazev ,manazerské ucetnictvi® tohoto subsystému se nejcastéji objevuje
v anglosaskych zemi svéta. V této Casti je oznaCovan jako ,,management accouting®,
respektive ,,managerial accountancy“. Pojmenovani ,,ucetnictvi pro fizeni* mu stanovily
francouzsky mluvici zemé a némecka literatura tento subsystém vyjadiuje pojmem
,ucetnictvi nakladi a vynosi orientované na rozhodovani“. Nejvétsi tradici zastdva
pravé anglosasky nazev, ktery je znamy na tizemi Ceské republiky. Vyznamové se
uvSech pojmi jednd o shodny pfedmét, ktery se svym pojmenovanim v raznych

koutech svéta lisi. (Kral a kol., 2018)

Zakladnim stavebnim kamenem jakéhokoliv zplsobu fizeni podniku, ¢i vykazovani
jeho chodu jsou informace. Pojem ,,informace® si mize kazdy vylozit odlisné a je tedy
dilezité jejich vlastnosti detailné specifikovat. Obecné Ize tvrdit, Ze je potieba zajistit
jejich relevanci, kvalitu, spradvnost, pifesnost, vcasnost, aktudlnost, kvantitu
a pfimétenost, nakladovou piimétenost a jejich uplnost. Informace musi byt uzite¢né
a dulezité¢ pro dané rozhodovani ke kterému jsou vyuzity. Jejich stézZejni vlastnosti je
jejich ucelné zpracovani pro potifeby manazerd, tedy piijemcl informaci. VSechny tyto
nalezitosti, které Palmer a Weaver (2000) udédvaji ve své publikaci bude blize
specifikovat kapitola zabyvajici se informa¢nim zajiSt€énim pro manazerské
rozhodovani. Z tohoto nastinéni je patrnd podstata propojeni manazerského ucetnictvi
s ostatnimi subsystémy podniku. Diky ziskavani finan¢nich i nefinan¢nich informaci
napfi¢ podnikem je mozné efektivné fidit dany podnik a délat zasadni rozhodnuti
v ramci jeho chodu. Jednotlivé slozky tGcetnictvi jsou vzajemné propojené a poskytuji si
podstatné informace dutlezité pro rozhodovani. Finan¢ni a provozni (manaZerské)
ucetnictvi si vymeénuji data mezi sebou. Nejvetsim piinosem pro manazerské ucetnictvi
zUstava finan¢ni UcCetnictvi, jejichZ vzajemny vztah bude v této praci také blize popsan.
(Palmer & Weaver, 2000; Lang, 2005; Needles & Crosson, 2002)

Manazerské Ucetnictvi l1ze soucasné vnimat jako systém vyuZivajici potfebné nastroje
k fizeni chodu podniku a jeho vyvoje, ale zaroveii 1 jako agregace informaci potiebnych

k rozhodovani vedoucich pracovnikl. Lze tedy rozliSovat:

e Informace pro planovani, hodnoceni, kontrolu a dodrzeni zisad uziti
a odpovédnosti za zdroje (viz manaZersky cyklus, o kterém bliZze hovofi napf.

Dvoiakova a Cerveny, 2012).
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e Informace k zajisténi bézného tizeni hospodarnosti, produktivity a efektivity
v daném podniku (blize popisuje Kral a kol., 2010).
e Informace k analyze a hodnoceni jednotlivych variant planu vyvoje podniku

v ramci strategického fizeni (blize popisuje Kral a kol., 2010; Petiik, 2009).

3.2 Zakladni ukoly manaZerského ucetnictvi

Se systematickym a kontinualnim evidovanim redlnych nékladti podniku v ramci
manazerského ucCetnictvi se poji 1 vymezeni dalSich ukoll, které plni provozni
ucetnictvi. Obecné lze za ukoly povazovat i vysledky zpracovani informaci za pomoci
metod, které jsou soucasti kalkulaci, rozpocetnictvi a ndkladového ucetnictvi.

(Hradecky, Lan¢a & Siska, 2008)
Dle Langa (2005) se vymezuji nasledujici tkoly manazerského ucetnictvi:

e informacni,
e zjiStovaci,
e normovane,
e kontrolni,
e analytické.
Sir§i a specifictéjsi ukoly vytyéené pro manaZerské Gidetnictvi, které publikuje Kral

(1997) urcuje, Ze mezi jeho cile Ize fadit:

e poskytovani informaci o strukture nakladii,

e poskytovani informaci o vykonech,

e poskytovani informaci o tvarech podniku,

e 7ajiSténi dobré funkce kalkula¢niho systému,

e zajisténi dobré funkce utvarového odpoveédnostniho fizeni,

e provadéni bézné kontroly nakladd,

e sestaveni podnikovych rozpoctl a rozpocti rezie,

e sestaveni rozpocCtl jednotlivych stfedisek (nédklady a vynosy),

e 7ajiSténi podkladii (napt. vypocti) pro rozhodovaci ulohy.

Informaéni tkoly manazerského ucetnictvi hovoii o jeho dokumenta¢né technickém
zuctovacim razu. Vyjadiuje dilezitost evidovani hodnoceni podstatnych informaci pro

rozhodovani v internim prostfedi podniku. Manazerské tcetnictvi je tak povazovano za
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vyznamny informacni a fidici nastroj. Jeho orientace zavisi na informaéni potiebé, ktera

je stanovena ze strany tidicich pracovniki ptislusné organizace.

Zjistovaci funkce definuje podstatné veliCiny pro fizeni podniku. V ramci tohoto tkolu
1ze hovoiit o: datech pro podnikové rozhodovani, urceni vysledku za sledované obdobi,
stanoveni ceny vyrobku pro obchodni a daniovou bilanci a o datech pro podnikové
srovnani. V ramci téchto oblasti jsou zjistovany informace pro naslednou analyzu
a rozhodovani, analyzu vysledku hospodareni, pfifazeni naklada k jednotlivym slozkam

majetku podniku a také ur€eni silnych a slabych stranek firmy.

Normovana funkce zajistuje vysvétleni dilezitych souvislosti mezi aktualnim
objemem nakladi a jejich budoucim vyvojem v zavislosti na stanoveném trendu.
Normovanou hodnotu lze povaZzovat za hodnotu idedlni, jejiz znalost je v ramci tohoto
ukolu Zadouci i s ohledem na budouci vyhled. Je tak stanovena normovana a planovana
hodnota. Normovand hodnota se vradmci své hladiny nevymezuje kladnym ani
zapornym smérem a neposkytuje informace o mife uUspéchu hospodafeni dané
organizace. Jeji Uiroven je obvykle stanovena za pomoci primérovani namétenych $kal
v daném zc¢tovacim obdobi a miize byt také ukazatelem budouciho obchodu. V piipade
planované hodnoty a jejiho budouciho vyhledu je podstatné tolerovat jak dosavadni
historicky vyvoj béznych nékladt, tak i budouci prognézy a cilové hodnoty. Na
stanoveni pldnované hodnoty ma bezpochyby vliv interni a externi prostfedi

s toleranci jejich soucasného a historického vyvoje.

Kontrolni funkce pfedstavuje neustalé srovnavani skute¢né dosaZenych a planovanych
hodnot. Na toto srovnani se divd zpohledu ekonomického fizeni podniku, tedy
produktivity (kvalitni vynosnost z technického hlediska) a hospodarnosti (racionalni
vynakladani ekonomickych zdroji pro dosazeni pozadovanych vystupt diky uspornosti
a vytéznosti). Prvni odhady jsou ziskdny pomoci srovnani soucasnych a bé&znych
hodnot, ve kterém bézné hodnoty ptedstavuji dosazenou hladinu piedchozich obdobi.
Srovnanim informaci dojde ke kontrole rozptylu aktualnich hodnot oproti predeslému
vyvoji. Veskeré srovnani je realizovano s ohledem na dostupnost kapacity a vynalozené

naklady na zbozi. (Kral a kol., 2018; Lang, 2005)

Z vyse definovanych cilt dle Langa (2005) je zifejmé jejich zatazeni do dilCich skupin.
Kral (1997) ve své publikaci uvadi dil¢i Cinnosti, které jsou tkolem manaZerského

Gicetnictvi pospolité. Ukoli manaZerského uéetnictvi je §iroka $kala, a tak lze tyto dva
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zdroje sdruzit a respektovat veskerd tvrzeni. Specificky popis tkoli autorem Kralem
(1997), by bylo mozné dale rozc¢lenit mezi skupiny, které byly stanoveny autorem
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Langa (2005) doplnéné o konkrétni ptipady k lepsi asociaci dané¢ho tématu.

3.3 Controlling

Pojem controlling se v Ceské republice objevuje na prelomu 80. a 90. let 20. stoleti
s pivodem v némecky mluvicich zemi. V podnikové praxi i odborné literatuie se
controlling stdle Castéji vyskytuje jako velmi diskutované a vdzné téma. Dle Lazara
(2012) ptimo zaplavuje nasSi ekonomiku. Pfesnéjs$i rozSifeni terminu controlling se
datuje k politickému pfevratu v roce 1989, diky kterému se na uzemi Ceské republiky
vratilo trzni hospodarstvi. Rozsifeni této discipliny v novodobych dé¢jinach neznamena,
ze se principy, na kterych controlling funguje, nesitily jiz dtive. Jiz v roce 1920, kdy
Pazourek (2000) publikoval svoji knihu se lze docist, jakou vahu ptikladal fizeni
hospodérnosti vyroby, kterému je v knize vénovana celd kapitola. Lze tedy tvrdit, Ze jiz
za prvni republiky, kdy tehdejsi podniky vyznamné prosperovaly a fada z nich patfila ve
svém zaméfeni mezi celosvétové Spicky, byly organizace schopné fidit svoji vyrobu
a promitat informace, které zni ziskaly do ucetnictvi podniku. Piikladem je citace

z knihy Pazourka (1920):

»léemto pomérim musi primyslové podniky hledéti prizptisobiti svou ucetni soustavu,
amusi hledéti docilit, aby mohly dopodrobna a tcelné sledovati v uctech 1 pohyb
majetku vyrobou zplsobeny, zvlasté tedy zpracovanych surovin a hmot pomocnych
ajejich zuzitkovani, i rGzné néklady vyrobni a jejich G¢innost, a mohly pfirovnavati
jednotlivé tyto tidaje s daty let minulych nebo po pfipad€ i s poméry zavoda jinych,
soutéznich, a ¢initi pak odtud dalsi dusledky. K obvyklému ucétovani o obchodni

¢innosti zdvodu musi se tudiz pfipojiti tctovani o vyrobé. (Pazourek, 1920, s. 385)

Controlling je velmi blizce svazan s manazerskym ucetnictvim. Obecné 1ze controlling
chapat jako nastroj slouZzici ke zvySeni u€innosti systému fizeni za pomoci trvalého
a pravidelného srovnavani skutecného vykonu organizace se Zadoucim cilovym stavem,
nachazeni a vyhodnocovani zjiSténych odchylek a na jejich zéklad¢ cile zptesnit. Neni
spravné controlling nazyvat pouze vnitini kontrolou podniku. Dle definice Horvatha
(citovany v Kral a kol., 2018, &. 29) lze tvrdit, Ze controlling povazujeme za ,,nastroj
fizeni, ktery ma za kol koordinaci planovani, kontroly a zajisténi informacni datové
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zakladny tak, aby se pusobilo na zlepSeni podnikovych vysledk.” Ob¢ definice
predepisuji odpovédnost vykonné osoby tohoto zaméteni, tedy controllera. Jeho pozice
slouzi k realizovani zminénych ukonti a k poskytovani informac¢ni podpory pro fizeni.
Pro potieby hodnotového fizeni je podstatné zajistit vnitini provazanost v dané
organizaci a koordinovat informace nejen uvniti jednotlivych utvard, ale i v ramci
podniku jako celku. T¢&zisté controllingu je zakotveno pravé v hodnotovych
informacich, s jejichz pomoci jsou controllefi schopni vyhodnocovat, a za pomoci
stanovenych kritérii méfit miru plnéni stanoveného cile. (Kral a kol., 2018; Horvath,

2017; Fibirova a kol., 2020; Lazar, 2012)

Nasledujici obrazek €. 1 blize definuje faze controllingu, kterym se tato disciplina
vénuje vcetné Cinnosti, které jimi zastdva. Kral a kol. (2018) toto grafické vymezeni
povazuje za ,fidici kruh“. Proces je zahajen v prvnim bod¢, kde dochéazi z pozice
managementu podniku k definovani cili pro budouci obdobi. Ukoly mohou byt
definovany ptikladem v podobé¢ rozpocti a kalkulaci. Dale je potiebné zjistit skute¢nost
v plnéni rozpoc¢th a kalkulaci. V ptipadé vzniklych odchylek jsou hleddny pficiny jejich
vzniku. Diky analyze odchylek porovnava controlling skutecné hodnoty s pldnovanymi
a ziskava vysledna zjiSténi. Zavérem celého procesu je vyhodnoceni a reportovani
cilovych stanovisek managementu, aby mohly byt v rdmci podniku nastoleno ptipadné

opatfeni a pfijato konkrétni rozhodnuti. (Kral a kol., 2018)

Obr. 1: Faze systému fizeni

Ve STANOVENI UKOLD AN
f PRO BUDOUC| OBDOBI \

\ Jaké jsou cilové niklady a cena
1}\ kenktrétniho wyrobku? Ve

o 4 T - T
~" WYHODNOCENI INFORMACI \ /
,./PRD PRIJETI NOVYCH ROZHODNUTI ™, /
Jak by ovlivnilo vyrobkowvé niklady a cenu | [
\, Zlepteni uzitnych viastnosti pfijeti nme}"f/ Y

“~.__konstrukéniho a technologického

ZJISTENI SKUTECNOSTI \\\
Jaké jsou skuteéné naklady \

a redlné dosazena cena tohoto vyrobku

N hodnocené obdobi? '_/'
~~___feSenivyrobku? _—" e o

[ Y

— 3 T
ANALYZAROZDILO
' Co je pficinou odchylek? Jaka je \':
f nakladova narodnost a cenova droven |
Y ve vztahu k ostatnim vyrobkim? Jakaje /
nakladova naroénost a cena vyrobki,
- -

. konkurence? _—

Zdroj: Kral a kol., 2018
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Pozice controllera je specifickd v zavislosti na vlastnostech daného podniku. Jeji
charakter definuje velikost podniku, charakter, ¢innosti, zptisob a kvalita jeho fizeni.
Odpovédnosti controllera se 1isi, pokud je manazerem oddéleni a jeho pracovni tym
sCita 1 desitky zaméstnancii, ¢i svoji napli prace uplatituje v malém podniku a jeho pole
pusobnosti se rozsifuje na celou agendu a dalsi ukoly (naptiklad v oblasti finan¢niho

fizeni). Princip odpovédnosti controllera se ale nelisi. (Fibirova a kol., 2020)

Informace, které z controllingu vzejdou jsou poté nésledné predmétem pro fizeni
a rozhodovani, nastrojem pro komunikaci s organizacnimi celky podnikové struktury ¢i
slouzi k ovlivnéni jejich chovani. Rozhodovaci pravomoc pracovnika je omezena na
zakladni Ucetni skupiny (zisk, aktiva, vlastni kapital, zavazky, ndklady, vynosy, piijmy,
vydaje), u kterych je potieba, aby zajistil jejich provazanost napii¢ podnikem
areportoval snimi spojend zjiSténi fidicim pracovnikim. Ve vztahu k fidicim
pracovnikiim by mél byt controller jejich rovnocennym partnerem. Obecné 1ze oddéleni
controllingu uvniti podniku nazvat oddélenim informacni podpory fizeni. Controlling
by mél byt realizovan nestranné, nezaujaté a objektivné. Jeho naplni je prezentovat
uspéchy 1nelspéchy tak, aby slouzily k pfipadnym napravam a opatfenim. Chéapani

pozice controllera je v anglosaském a némeckém pojeti odlisné. (Fibirova a kol., 2020)

3.4 Vztah manaZerského ticetnictvi a controllingu

Vztah manazerského Ucetnictvi a controllingu je velmi blizky. Tyto dvé discipliny se
vzajemn¢ doplituji, ovliviiuji a jsou na sob¢ zavislé. Nékteré z publikaci je povazuji za
totozné. Termin controlling byl piejat znémecké literatury, kdeZzto manaZerské

ucetnictvi (cilové orientované fizeni) pochézi z anglickych zdroji literatury.

Clanek autora Sisky (2013) prehledné porovnava jednotliva chapani autort, z jejichz
definice bylo vychazeno pii vytvéareni této diplomove prace. V ramci posouzeni definice
controllingu srovnava némecké autory Hofmeistera a Stieglera (1992), Steindckera
(1992) a Manna a Mayera (1992), kteti vnimaji deskripci této discipliny velmi podobné.
V ptipadé€ anglického pojeti manaZerského ucetnictvi se tento pojem objevuje u autora
Schrolleho (1993), ktery zastavd ndzor shodnosti pojml controllingu a manaZerského
ucetnictvi. Tvrdi, Ze shodna disciplina, ktera je v némeckych publikacich oznacena
slovem controlling ma v pojeti anglickych literdrnich dél analogickou népli jako
manazerské ucetnictvi. Pravé Schrolltiv (1993) zplisob chapani téchto pojmt byl prevzat
do Ceské literatury a stal se zdkladem zdejSiho nazorového proudu. Néazor shodnosti
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aprolnuti téchto pojmi zastavaji autofi: Kral (2018), Stan¢k (2003), Soljakova
a Fibirova (2010), Fibirova (2011) aj. Existuji ale i1 jiné ndzorové proudy, které pojmy

controlling a manaZzerské ucetnictvi rozlisuji.

Druhy zptisob chapani povazuje controlling za synonymum k pojmu manazerské
ucetnictvi. Dle nazord Freiberga (1992) ¢i Langa (2005) a dal$ich, zlstava manazerské
ucetnictvi nastrojem k zajisténi pozadovanych informaci pro controlling, ktery je

s cilovym fizenim shodny a povazuji ho za subsystém controllingu.

Posledni z publikovanych nazorti uvadéji autofi, mezi které je mozné fadit napiiklad
Lazara a Hermanna (1999), Lazara (2001) a dalsi. Tento myslenkovy proud povazuje

controlling za podmnozinu manazerského ucetnictvi.

Siska (2013) uvadi, ze zprovedené reSerSe je ziejmé, Ze porozuméni informaéni
podpory pro fizeni podnikii prezentuji pojmy controlling a manaZerské ucetnictvi.
V zavérech své prace se pak priklani k ndzoru autora Sheridana, jehoz zjisténi
poukazuje na vnimani manazerského ucetnictvi v pojeti anglické definice jako na
controlling, nikoli jako na soucast ucetnictvi. Tento zavér plati pro kontinentalni

podniky a bude se tedy lisit naptiklad od britského vnimani. (Sigka, 2013)

Vzniklé rozdily poukazuji na odliSné pojeti financni kultury a role pracovniki na
ucetnich pozicich. Jsou definovana dvé rozdilnd pojeti. Anglofonni finan¢ni model si
zaklada na silné icasti kapitalového trhu a na vlastnickych pravech akcionait. Na rozdil
od ng& se kontinent zamétfuje spiSe na stiedn¢ velké podniky fungujici s podporou
bankovniho sektoru. Druhé pojeti souvisi s postavenim pozice Ucetnich pracovnikil
v USA a Britanii. Hlavnim smyslem jejich finanéni kultury je poctivé a vérné ucetni
zobrazeni vSech zjiSt€nych stavil a pfirtistkii majetku vlastnik danych podnik ¢i jejich
akcionafii. Rozdil v porovnani s kontinentalnim pojetim pak vznikd zdiraziovanim
zakonnych pravidel a souladu ucetnictvi s danovymi zdkony a pozadavky véfiteld.

(Sigka, 2013)

Fibirova a kol. (2020) porovnava vztah controllingu a manazerského Uc€etnictvi pomoci
vymezeni c¢innosti controllera a fidiciho pracovnika. Z niZze uvedené¢ho schématu
v obrazku €. 2, zobrazujiciho vztah téchto dvou pozic, vyplyva postaveni controllingu
jakozto subsystému manazerského ucetnictvi. Na jeho zaklad¢ fidici pracovnici planuji,

rozhoduji, reaguji, prosazuji ¢i akceptuji vysledna zjisténi. Dle pfedchoziho rozboru
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lanku Sigky (2013) je ziejmé, Ze se pravé v tomto piipadé jedna o chapani vztahu

téchto dvou disciplin v pohledu tietiho myslenkového sméru. (Fibirova a kol., 2020)

Obr. 2: Vztah fidiciho pracovnika a controllera

Controller Ridici pracovnik
pripravuje podklady pro planovani a rozhodovani planuje, rozhoduje
nformuje o odchykach reaguje na zZjigténé odchylky
pripravuje mefodiu rozpocetmictvi, kalkulac prosazuje a vyuZiva informace pfipravenych
wnitropodnikowych cen systémil kalkulaci, rozpodtd

iormuie 0 2ménch v okoll podelku reaguje, aby udrzel dicuhodobou rovnovahu

£ okiolim
je poradce managementu, vadélava fidici
pracovniky v zaleZitostech hodnotoveho Fizeni
a dickutuje = nimi relevanci, spolehivost, akceptuje a podporuje controlling
erovnatelnost a srozumitelnost jim W prOCEEU Fizeni

predkiadanych informaci, jakoZ i vhodnou formu
jejich prezentace

Zdroj: Fibirova, 2020

3.5 Dualni vztah finan¢niho a manazerského ucetnictvi

Pojem duélniho vztahu subsystémt manazerského a finan¢niho tucetnictvi se objevil na
pocatku 30. let 20. stoleti v USA. Zacalo zde dochazet k odd€lovani téchto dvou oblasti
z dlivodu narUstajiciho tlaku na sjednoceni Uc€etnich informaci pro jejich externi
uzivatele. Touha po harmonizaci téchto subsystémi a sjednoceni vymezeni aktiv,
zavazkl, vlastniho kapitdlu, nakladd, vynost a zisku, ¢i jednotné ocenovani
a vykazovani informaci narazila na problém s potlacenim specifickych narokli na
informacni potfeby manazerii. Postupem c¢asu 1 zhlediska ucelného oddéleni
finan¢niho, manazerského a danového tucetnictvi dle uzivateli informaci ¢i feSeni
rozhodovacich uloh, dochazi k pfilozeni védhy obsahovému oddéleni téchto oblasti

ucetnictvi. Obsahove lze dle Krale (2006) rozdélit informace vyuZzivané:

e finanénim UuCetnictvim (hledisko vyjadieni informacnich potieb externich
uzivateli),

e danovym ucetnictvim (korektni vyjadfeni s ohledem na zaklad dané z pifijmu,
tedy ostatni danové pohledavky a zavazky podniku),

e manazerskym ucetnictvim (vyuziti informaci pro fizeni podniku).

(Kral, 2006)
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V anglosaské oblasti se oba ucetni subsystémy kritizovaly v obdobi promény
podnikatelského prostiedi v 80. letech 20. stoleti. Kritika sméfovala na nepruznou
reakci na vzniklé zmény na trhu. Manazerské ucetnictvi tehdy pry jen slepé piejimalo
informace z finan¢niho ucetnictvi s dirazem na jejich ovéftitelnost a prukaznost, ale jiz

bez odrazu specifickych informacnich potieb manazera. (Kral, 2006)

V Evropé diky nékolika historickym udalostem doSlo k vyznamnému rozvoji danové
funkce ucetnictvi, ktera se ale vzdaluje principu vérného zobrazeni, na kterém stavi
finan¢ni Ucetnictvi, ¢i informaénim potfebadm manaZerti. Zéklad inspirace se vytvofil

diky pfiijeti pojmu controllingu. (Kral, 2006)

Pojem duélniho vztahu finan¢niho a manazerského Ucetnictvi vznikd za predpokladu
vyuzivani informacnich dat jako podkladu pro fidici pracovniky a jejich rozhodovaci
funkce. Pfi srovnani obsahu financniho a manazerského Ucetnictvi se objevuji
rozdilnosti. Jedna se o tzv. dudlni pojeti, které lze specifikovat nésledujicimi

odli$nostmi:

e ManaZerské UcCetnictvi mlZe ziskdvat data z aktiv a pasiv, kterd budou
vymezena jinak, nez jak tomu je napiiklad za pomoci obecné uznavanych zasad
finan¢niho ucetnictvi. Piikladem pfedméti zahrnutych do bilanéniho zobrazeni
jsou dle Kréle a kol. (2018):

o stav/zména nakladd na vyzkum novych produkti,

o stav/zména materidlu ptijatého ke zpracovani,

o stav/zména evidencné sledovanych obald,

o stav/zména dlouhodobych pohledavek a zavazkG ztitulu splatek
finan¢niho leasingu,

o stav/zména aktiv pofizovanych formou finan¢niho leasingu a dalSich
sloZek, které nemusi byt v pfislusné zemi zahrnuty v rozvaze finan¢niho
ucetnictvi.

e Manazerské ucetnictvi pracuje s pomérné obsahlejsi variabilitou aplikovanych
oceflovacich principi, nez je tomu u finan¢niho ucetnictvi. Oproti tradi¢nimu
zpusobu oceflovani za pomoci principu historické ceny vychazi manazerské
ucetnictvi z realnéjSiho pfistupu ke zptsobu ocenovani. Jak Kral a kol. (2018)
uvadi, manazerské ucetnictvi svéti zasadu: ,,informace o minulosti mohou byt

Spatnym rddcem do budoucnosti.“ (Kral a kol., 2018, s. 42). Ve svém pojeti
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pracuje manazerské ucetnictvi s predem stanovenymi (smérnymi) veli¢inami, na
urovni reprodukcnich cen nebo oportunitnich nakladt (hodnota uslého zisku,
tedy usporenych nékladl z druhé nejlepsi varianty).

Strukturaln¢ odlisné informace pro potieby manazerského ucetnictvi vychazejici

z informaci o hodnotovych veli¢inach ve finan¢nim ucetnictvi. (Kral, 2006)

Mrwe

ale i v dusledku podfizeni finan¢niho ucetnictvi potfebam tcetnictvi danového. Nekteré

z prikladi nelze zobecnovat, jelikoz jsou dany specifickym pohledem manazera, ktery

se od ostatnich stakeholderii pochopiteln¢ lisi. Dle Krale (2006) 1ze uvést konkrétni

projev téchto aspekti:

Alternativni ocenéni fixnich aktiv hmotného charakteru — fixni aktiva jsou pro
realizaci hlavni vydéle¢né ¢innosti podstatnd a miru jejich opotifebeni je potieba
kalkulovat z reproduk¢ni ceny misto z ceny historické.

Vyjadfeni a realné ocenéni fixnich nehmotnych aktiv — jednd se o aktiva, kterd
nejsou zobrazena ve financnim ucetnictvi z diivodu rizika spojeného s odhadem
jejich budouciho vyvoje.

Alternativni ocenéni produktl podnikové cinnosti — zde jdou proti sobé
pozadavky IAS/IFRS, US GAAP a variable costing. Pro ucely manaZert je
pravé vyuZiti ocenéni z Grovné variabilnich nakladii (variable costing) ucelné.
IAS/IFRS a US GAAP se ale fidi systematickym alokovanim variabilnich
a fixnich rezii, které byly v souvislosti s danymi produkty vynalozeny.
Alternativni zobrazeni leasingovych transakci — tato mySlenka vychazi
z principu vykazovani, ocefiovani a odepisovani dlouhodobych aktiv u ngjemce.
Aplikace hodnotového a ekonomického pojeti nakladi — jednd se SirSi skalu,

ktera vychazi z financniho pojeti naklada.

Obsahové¢ odlisnosti financniho a manaZzerského ucetnictvi 1ze shrnout dle Krale (2006)

do srovnani, které dokumentuje uvedena tabulka €. 1:

Tab. 1: Obsahové odlisnosti finan¢niho a manazerského tucetnictvi

Finanéni ucetnictvi Manazerské acetnictvi

Srovnani soucasnych a planovanych
Zamé&fuje se hlavné na minulost. hodnot a predikce budouciho vyvoje.
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Zamétuje se nejen na externi ale 1
interni vztahy utvara a probihajicich
procesii.

Zamgéiuje se na externi vztahy podniku a jeho
okoli.

Poskytuje informace stakeholderim
a konkurentiim, z ¢ehoz vyplyva snaha
skryvat obchodni tajemstvi (faktory
ovliviujici prodeje).

Poskytuje Siroce strukturované a
podrobné informace pro ucely fizeni
podniku, rozpoc¢tovani a kalkulace.

Je ucetnictvim odpovédnostnich uzli,
Je ucetnictvim podniku jako celku. a tedy specifikuje ndklady a vynosy
jednotlivych oddéleni.

Zdroj: Kral (2006), zpracovano autorkou

V zavéru lze shrnout, ze podstata dudlniho vztahu subsystémi manazerského
a finanéniho ucetnictvi je tvofena predevSim obsahovou a strukturalni odliSnosti.
Obsahova rozdilnost ovliviiuje poskytované informace externim uzivatelim, ocenéni
fixnich hmotnych i nehmotnych aktiv, ocenéni produktii podnikové ¢innosti a zobrazeni
leasingovych transakci. Strukturdlni rozdilnost se projevuje zejména v manazerském
vykazu zisku a ztraty acash flow. OdliSnosti vykazu zisku a ztraty je stupniovité
vrstveni fixnich ndkladi a kalkulace relevantnich nakladd, ktera mutze byt
rozSifena pouzitim metody ABC. V piipadé¢ cash flow hovoifime o detailni vnitini
struktufe, kterd sleduje nejen hlavni vydéle¢nou €innost, jeji financovani a investice, ale

téz neobvyklé a mimotadné udalosti. (Kral, 2006)

3.6 Souhrn kapitoly

Zpracovana kapitola vénuje pozornost definiénimu vymezeni pojmu manazerské
ucetnictvi, controlling a finan¢ni Gc€etnictvi. VSechny tyto oblasti se vzdjemné prolinaji.
Pro komplexni chapani funkce manaZerského ucetnictvi v podniku a jeho nastrojil
ametod, které vyuziva, je tfeba znat i oblasti, se kterymi je vrdmci organizacni
struktury podniku propojen. Bez splnéni uloh definovanych subsystémii by nebylo

mozné efektivni manaZerské ucetnictvi vést a u€inné fidit chod firmy.

V ramci uvodni Casti zpracovani teoretické zakladny prace je popsano manazerské
ucetnictvi jako jedinecny nastroj, ktery neni nijak regulovan a je tedy svym zplsobem
jedinecny pro kazdy podnik. Je jeho diilezitou soucésti a diky tomuto komplexnimu
systétmu dil¢ich subsystémt jsou fidici pracovnici schopni Cinit dilezitd a cilena

rozhodnuti, nastolovat opatieni, fidit chod podniku a predikovat jeho vyvoj. Na zaklad¢
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kvantitativniho evidovani dat, jejich hodnoceni, kontrolovani, srovnavani, kalkulaci
a rozpocetnictvi je mozné naplnit efektivnost rozhodovani o trznim ptisobeni podniku ¢i
o jeho internich zménach. Historicky byly definovany dva sméry manaZerského
ucetnictvi, mezi které patii ndkladové ucetnictvi a ucetnictvi pro rozhodovani. Ob¢ tyto
funkce jsou predpokladem pro plnéni tkold, které 1ze obecné pro manazerské tcetnictvi

vytyc¢it. Jedna se o funkce informacni, zjiStovaci, normované, kontrolni a analytické.

Pomoci finan¢niho ucetnictvi lze sumarizovat data, kterd jsou potiebnd nejen pro
interni, ale i externi Ucely a jejich reportovani cilovym skupinadm. Ziskana kvantitativni
data lze za pfic¢inéni controllingu zanalyzovat a diky jejich kontrole, srovnani
skutecnosti a predikovaného vyvoje, analyze a zjisténi pficin vzniklych odchylek
vyvodit zavéry pro pozadované vystupy ve formé reportl. Cilovym produktem
controllingu jsou nejen reporty ale i detailn¢ propracované zpravy podavajici komentate

k plnéni stanoveného planu ¢i k vzniklym odchylkam apod.
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4 Informacni zajiSténi pro manazZerské rozhodovani

Kvalitni, vérné a vcasné podané informace jsou zakladnim tuspéchem nejen pro
manazerské ucetnictvi, ale pro veskeré rozhodovani, hodnoceni a predikce. V piipade
manazerského ucetnictvi lze hovofit naptiklad o controllingu, jakozto informacnim

nastroji. (Kral a kol., 2018)

Manazerské tucetnictvi se opira o dva sméry informacniho zajiSténi ze strany
controllingu. Controlling miize poskytovat nejen hodnotové informace, ale i nepenézni
udaje. Naturalni hodnoty ale nejsou pro manazerské ucetnictvi cilové. Predmétem jeho
zaméfeni je spiSe financni a ndkladovy controlling. Financni controlling poskytuje
informace tykajici se finan¢niho fizeni, kapitadlové struktury ¢i fizeni penéznich tokl
podniku. Nékladovy controlling pak udava data o tizeni faktori ovliviijicich zisk ¢i
ovysi nédkladii a vynost. Lze tedy tvrdit, ze vradmci manazerského tucetnictvi
odlisujeme informace, které jsou ureny k béznému fizeni a rozhodovani o budoucim
vyvoji. JelikoZ jsou vSechny doposud zmiflované subsystémy vzdjemné propojeny, lze

za vrcholovy informacni zdroj povazovat finan¢ni t€etnictvi. (Kral a kol., 2018)

Obecné musi informace dle Palmera a Weavera (2000) splnovat jista kritéria, aby se

daly povaZovat za hodnovérné. Mezi zminéné vlastnosti patfi:

e kvalita, spravnost a pfesnost,
e vcasnost a aktualnost,

e relevance a vhodnost,

e kvantita a pfiméfenost,

e nakladova pfimétenost,

e Uplnost.

Na interni informace jsou v ramci fizeni podniku kladeny zna¢né, ale opodstatnéné
naroky, které napomahaji k ziskani vhodného podkladu pro rozhodovani. Je potieba
stanovit takové informace, které jsou pro dané ucely uzitetné a jsou schopné
reprezentovat uplnou realitu. V pfipadé manazerského tucetnictvi jsou naroky na
informace vice specifické. Je tfeba informacni vstupy rozlisit dle konkrétnich potieb
fidicich pracovnikli. Vzhledem k oblasti, kterou chce podnik pro fizeni svého chodu

sledovat jsou aplikovany konkrétni naroky na analytiku, specifikaci projektt ¢i investic
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apod. Veskeré specidlni Clenéni je pro kazdy podnik ojedin€lé a nepodléha zadnym

extern¢ stanovenym pravidliim. (Needles & Crosson, 2002; Lazar, 2012; Lang, 2005)

V souvislosti s tvorbou informacni zékladny manazerského ucetnictvi je potieba také
zminit oblast vnitropodnikového ucetnictvi, se kterou vtomto smyslu dochazi
k propojeni. V Ceské legislativé se setkdvame s predem danymi pozadavky na
vnitropodnikové ucetnictvi, ale i moznymi névrhy na jeho organizaci. Tuto oblast
upravuje napiiklad Cesky tGcetni standard pro podnikatele & 001. V literatufe jsou
konkretizovana doporuceni, kterd mohou byt pro podporu manaZerského uUcetnictvi
uzite¢na. Nejlep$im ptikladem je analytika finan¢niho tGcetnictvi vyuzivana pro potieby
ucetnictvi manazerského. Diky ni 1ze naptiklad sledovat naklady a vynosy pfifazené ke

konkrétnim stfediskiim (oddélenim podniku). (Lazar, 2012; Lang, 2005)

Odlisné naroky na informace jsou kladeny i1 zhlediska urovné fizeni podniku
(operativniho, taktického ¢i strategického). Kazdd zdil¢ich fazi fizeni pozaduje
specifické infomacni zajisténi. Cely fidici cyklus obsahuje nasledujici faze, s nimiz je

spojena 1 informacni potieba k jejich realizaci:

e Planovani - stanoveni a konkretizace cili (hodnotovych, vécnych
a persondlnich) a definice néastroji a metod k jejich dosazeni. V souvislosti s tim
je tieba urcit cilové hodnoty planu pomoci rozpoctii a trendl, coz umoziiuje
historické sledovani danych faktord.

e Organizace a motivace — aplikovani celopodnikovych cili na hierarchicky niZsi
cile k jejich dosaZeni. Je potieba stanovit takové ukazatele, které budeme moci
v ramci ucetnictvi sledovat a fidit tak plnéni planu na niz$i urovni fizeni.

e Realizace.

e Kontrola — srovnani skutecné dosaZenych hodnot se stanovenym planem
a identifikace vzniklych odchylek.

e Analyza — porovnani odchylek a jejich vyhodnoceni.

e Pfijeti opatfeni — pfijeti konkrétnich opatieni k eliminaci odchylek, pii niZsi

vyznamnosti odchylek neni tfeba ménit stanovené cile.
(Fibirova a kol., 2020)

Manazerské ucetnictvi Cerpa informace i z jinych, mimoucetnich zdroji, kterymi mohou

byt napiiklad marketingové studie a vyzkumy specifickych oblasti. Z toho diivodu je
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také podstatné neustale vyvijet a rozSifovat informacni systém manazerského ucetnictvi.

(Fibirova a kol., 2020)

4.1 Propojeni financniho a manazZerského acetnictvi

Za stézejni informacni zdroj manazerského ucetnictvi lze povazovat nejen controlling,

ale 1 finanéni éetnictvi.

Pravé diky apravam ucetni analytiky je podnik schopen docilit snadnéjsiho propojeni
finan¢niho tucetnictvi s potiebami manazerského ucetnictvi. Nékteré z informacnich
naroki jsou dany i legislativng, a to Ceskym twdetnim standardem pro podnikatele
¢. 001. Ten ustanovuje potiebu zabezpeceni podkladl pro zjiSténi stavu a zmén zasob
vytvotfenych vlastni ¢innosti podniku, aktivace vlastnich vykonli a pro ocenéni zasob
a ostatnich vykonii vzniklych vlastni Cinnosti. Dalsi z pfedpisi dle Lazara (2012)
uvadéji doporuceni k organizovani analytiky nebo evidenci v samostatném ucetnim
okruhu ¢i kombinaci téchto dvou moznosti. Potfebnou finan¢ni evidenci lze zajistit diky

dvou moznym soustavam:

e Jednookruhova ucetni soustava.

e Dvouokruhova tcetni soustava.

K propojeni sféry financniho a manaZerského ucetnictvi je vyuzivana pravé zminéna
dvouokruhové nebo jednookruhové soustava. Jednookruhova soustava eviduje finanéni
ucetnictvi na analytickych uctech. Dvouokruhova mé pro specifické potieby zaveden

samostatny ucetni okruh, kde vyuziva 8. a 9. ucetni tfidu. (Lazar, 2012)

Konkrétné lze analyticky sledovat vyvoj nakladii a vynost spadajicich pod jednotliva
sttediska podniku (vnitropodnikové utvary) nebo dle podnikovych vykonid. Urceni
zaméteni je zavislé na rozhodnuti fidicich pracovnikli. U hospodaiskych stfedisek je
dobré sledovat vSechny nédklady a vynosy vychdzejici z finan¢niho cetnictvi véetné
téch, které vznikaji mezi stfedisky navzajem. Evidovat je potieba také stav zasob vlastni
¢innosti (nedokoncend vyroba, polotovary, vyrobky). Pokud finan¢ni ucetnictvi pouziva
ucty Casového rozliSeni ndklada a vynost, pak je tieba je tctovat 1 vnitropodnikové.

(Lazar, 2012)

Analytické clenéni utvarti je realizovano prevazné shodné s organizacni strukturou
daného podniku. Je mozné se setkat se stfediskem vyroby, logistiky, nakupu, prodeje,

servisu, financi, personalni apod. V dobé modernich technologii miize byt tento systém
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zbyte¢ny a lze jej nahradit vyspélym ucetnim systémem daného podniku. (Valicova,

2006)

4.1.1 Jednookruhova ucetni soustava

Podstatou jednookruhové soustavy ucetnich informaci je propojeni financniho
a manazerského UucCetnictvi vradmci jediného kruhu ucétlh. Tento systém zahrnuje
informace, které je dulezité evidovat pro potfeby externich uzivateld, ale 1 pro fidici
pracovniky k rozhodovacim ucelim. K tomuto odliSeni jsou vyuzivany ucty analytické
evidence. Systém analytické evidence je podstatné vést dikladné a ptikladat dilezitost
vécné naplni vytvafenych ucti a zohlediovat jednotlivé vnitropodnikové utvary.

(Fibirova, Wagner & goljakové, 2007; Lanca & Sedlacek, 2005)

Podstatnym krokem pii zavadéni vnitropodnikového ucetnictvi je rozhodnuti o jeho
ucelu (podstate). Dle tohoto vymezeni lze definovat, co bude jednookruhova soustava
vyuzivat a jaké uCty bude nutné vytvofit. Podniky odliSného charakteru a velikosti

budou uzivat a vytvafet specifické ucty odlisné. (Lazar, 2012)

Maly podnik nemusi ve své struktufe vyuZzit analytickou evidenci pro predavani
informaci mezi stfedisky. V jeho ptipadé je moZzné se zaméfit na tfidéni syntetickych

uctd z hlediska stredisek ¢i dle polozek kalkula¢niho vzorce. (Lazar, 2012)

U podniku vétSiho charakteru je vnitfni soudrZnost vice podstatnd. Vzniklé
vnitropodnikové naklady a vynosy, které jsou realizovany mezi stiedisky vzdjemné zde
budou evidovany. V tomto pfipadé je vyuzivano uctl 599 a 699. Obcas se lze setkat
s ptikladem vyuziti uctu 395 — vnitini za¢tovani, se kterym se pifi zuctovani pracuje.
Vystup predavajiciho stfediska je Gctovan 395/6xx a vstup poté 5xx/395. V logické
navaznosti dojde na konci ucetniho obdobi k vynulovani tohoto Uc¢tu. Analytického
odliSeni uctt tykajicich se vnitropodnikovych vztaht mezi utvary vyuziva ke zjisténi
vysledku hospodateni manazZerské tcetnictvi. Toto odliSeni nemd vliv na hospodarsky
vysledek celého podniku a slouzi vyhradné k témto ucelim. (Lazar, 2012; Fibirova,

2007)

Variantnost moznosti ¢lenéni informaci je velmi Sirokd. Z toho divodu je podstatnd
jejich interni Gprava pomoci konkrétni koncepce. Tato koncepce vychazi z pozadavka
na informacni zajiSténi manazerského ucetnictvi a méla by vzejit od fidicich

pracovniki. (Lazar, 2012, Valicova, 2006)
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Analyticka evidence funguje na principu Upravy bézné¢ uzivanych uctl. Za tteti misto
syntetického uctu lze pro odliSeni umistit znaménko (lomitko, pomlcka apod.) ¢i pouze
pridat specifickou Cislici, ktera bude danou analytiku vystihovat a kterou bude
upravovat vnitropodnikova smeérnice. VSe zalezi na moznostech dané¢ho ucetniho

systému. (Hruska, 2001)

vvvvvv

zjistovat hospodarsky vysledek. Slozitost se zde vyskytuje v ptipadé potieby ciselného
odliSeni ucth, které definuje, zda dany ucet vstupuje do hospodaiského vysledku
z finanéniho 1 manazerského pohledu, nebo bude pouze jednoho z nich. Déle je zde také
obtizné uzivatelsky odlisit rizné skupiny informaci. Proto je jednookruhova soustava
vyuzivana spiSe u podnikili, ve kterych nejsou informacni potieby uzivatell rozdilné
z hlediska jejich obsahu, nybrz dle stupné jejich podrobnosti. (Valicova, 2006; Kral,
2012; Fibirova, 2007)

Zakladni principy jednookruhové soustavy, které byly vyse popsany, lze zobrazit na

nasledujicim obréazku ¢. 3.

Obr. 3: Jednookruhova soustava ucetnich informaci

Finanéni
uéetnictvi o hlavni

vydélecné ¢innosti

Nakladové uéetnictvi

Zdroj: Fibirovéa, 2007
4.1.2 Dvouokruhova ucetni soustava

Jak jiz napovidd nazev druhého zplsobu propojeni financnich informaci
a manazerského ucetnictvi, bude se vtomto piipad¢ jednat o dva okruhy. V této
soustavé je diky okruhiim odliSeno rozdilné vyuziti informaci riznymi zajmovymi
skupinami (jejich uzivateli). Hovoii se o okruhu pro finan¢ni ucetnictvi (externé

regulované zakony) a pro manazerské ucetnictvi (interni informace). Divodem
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k odliSeni téchto oblasti je divernost informaci, které slouzi managementu k fizeni

podniku a jejichz zvefejnéni je neptipustné. (Kral, 2012; Lanca & Sedlacek, 2005)

V ramci spojeni obou casti jsou vyuzity spojovaci Ucty a zvlastni Ucty rozdill.
Spojovaci ucty se vyuzivaji k prezentaci dvojiho pohledu na jednu hospodatskou
operaci, ktera miize byt rozdilnymi subsystémy vnimana odlisn¢. Nejéastéji se tyto ucty
poji k nakladiim, vynostim, zasobam, aktivaci vnitropodnikovych sluzeb ¢i k ¢asovému
rozliSeni apod. Témito ucCty je kontrolovdna spravnost a splnéni metodickych prvka
Gcetnich dat. Uty spojovaci jsou pii kratkodobém uzavirdni vyuzivany k vyrovnani
predvahy nakladového ucetnictvi nebo jinych vnitropodnikovych vykazi ucetni

jednotky nebo vnitropodnikovych struktur. (Fibirova, 2007; Valicova, 2006)

Utty rozdilii predstavuji vyuziti pro odlidné zobrazeni hospodafskych transakci. Tyto
ucetni pfipady jsou rozdiln€ pojaty a zaneseny do finanéniho a manazerského
ucetnictvi. Vypovidajici hodnoty téchto ucti jsou pro manazerské ucetnictvi zdrojem
informaci pfi analyze vysledku hospodateni z finan¢niho tcetnictvi a jeho piipadné

upravy. Rozdily se dle Lanci a Sedlacka (2005) sleduji tedy ve dvou metodéch:

e Manazerské Ucetni hodnoty se upravi o rozdilové Gty a pak se vysledek
hospodateni v obou okruzich bude rovnat.
e Manazerské ucetnictvi si stanovi vlastni metodiku ocenovani, coz zpiisobi

odliseni vysledku hospodateni vii¢i finanénimu ucetnictvi.
(Fibirova, 2007; Valicova, 2006; Lanca & Sedlacek, 2005)
Zobrazeni dvouokruhové soustavy je mozné graficky prezentovat pomoci obrazku ¢. 4.

Obr. 4: Dvouokruhova soustava ucetnich informaci

Nakladové

ucetnictvi
Spojovaci uéty

Zdroj: Fibirova, 2007

K uctovani v rdmci dvouokruhové soustavy je vyuzito volnych ucti tiidy 8. a 9. Jejich
syntetick¢é a analytické Clenéni zavisi na potfebach dané organizace. Na rozdil od

jednookruhové soustavy hovoii Lazar (2001) o dvouokruhové ucetni soustavé, jako
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o tzv. decentralizované¢ formé. Nejen, Ze je vzdjemné odliSena oblast finan¢niho
a manazerského ucetnictvi, ale kazdé stiedisko tvofi samostatny okruh. V rdmci okruhu
konkrétniho stfediska je ctovano o jeho nakladech a vynosech vzniklych 1 ve spojeni
s ostatnimi stiedisky nebo vlastni Cinnosti. Vzajemna spoluprace stiedisek a jeji
vysledna hodnota jsou evidovany na uctu ,,ptevody stfediskové®, kde jsou zanaseny
interni doklady. V souladu s decentralizovanym charakterem této soustavy jsou v prvni
fazi ucCtovany dil¢i operace na jednotlivych stfediscich a nasledn¢ dochazi

k jejich agregaci do finan¢niho ucetnictvi celého podniku. (Lazar, 2001; Lazar, 2012)

V soucasné praxi ¢asto dochazi k prolnuti obou zplisobli zobrazeni ucetnich soustav.
Jedna se o kombinovanou formu jednookruhové a dvouokruhové soustavy. Valicova

(2006) prezentuje doporuceni pro kombinaci obou ptistupli nasledovné:

e Dva okruhy 0céth je vhodné zatadit pii zjiSténi rtiznorodosti informacnich
pozadavkl ruznych uzivatell, které podnik neni schopen zajistit analytickym
rozliSenim.

e Pii zisténi moznosti zajisténi pozadavkil finan¢niho ucetnictvi za pomoci
agregace podrobnéjSich informaci manazerského ucetnictvi, je vhodné vztah

obou subsystému fidit pomoci analytické evidence.

(Valicova, 2006)

4.2 Souhrn kapitoly

Informace jsou zdkladnim stavebnim kamenem veskerého rozhodovani nejen v rdmci
fizeni podniku, ale i v osobnich Zivotech jedincli. Ani manaZerské ucetnictvi v tomto
pfipadé neni vyjimkou. Je potfeba zajistit tok informaci tak, aby jejich rozsah, obsah
a nacasovani odpovidalo specifickym poZadavkiim jejich ptijemct. Jak jiz z pribéhu
zpracovavani tohoto tématu vyplynulo, vSechny zminéné oblasti jsou vzijemné
propojeny a diky toku informaci a jejich zpracovavani a predavani se dostavaji k rukdm
manazerského ucetnictvi a top managementu podniku. Odlisné informace jsou vyuzity
pro bézné operativni fizeni ipro strategické ucely a jejich rozhodovani o budoucim
vyvoji. Vnitropodnikové Ucetnictvi je propojeno s manazerskym, diky podrobné
ucelové analytice, kterd je pro kazdy podnik specifickd. Vzajemné spojeni je
realizovano pomoci aplikace jednookruhové ¢i dvouokruhové ucetni soustavy, ktera je

v daném podniku zavedena. Tyto dva systémy lze pouzit pro specifické situace

41



i v kombinaci. Analytické ¢lenéni je uzplsobeno nejen organizacni strukture, ale mize
se zamétovat 1 na konkrétni projekty (zakazky). Manazerské Ucetnictvi poté ziskava
detailn¢jsi informace, nez které by mu byly piistupné zbézného neupraveného
finan¢niho ucetnictvi. Diky této specifikaci lze sledovat a fidit naklady a vynosy
jednotlivych stiedisek ¢i vznikajicich vztahit mezi nimi. Detailni ¢lenéni je ku
prospéchu nejen fizeni jejich chodu ¢i ndkladovému ucetnictvi (fizeni nakladd), ale

1 naslednému vyuziti nastroji manazerského ucetnictvi.
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5 ManazZerské ucetnictvi v arovnich podnikového
rizeni

Z povahy manazerského ucetnictvi vyplynulo, Ze se jedna o vhodny néstroj poskytujici
informacni podporu pro planovani a rozhodovéani. Obecné vime, Ze Grovné rozhodovani
a planovani jsou vramci fizeni podniku rtzné. V podnikovém fizeni se setkame
s n¢kolika jeho stupni, mezi které patfi operativni, takticka a strategicka uroven.
V nésledujicich subkapitolach budou definovany principy, na kterych ve specifikované

urovni fizeni podniku stavi manazerské ucetnictvi.

OdliSeni vyuziti manaZerského ucetnictvi v podnikovém fizeni lze popsat vztahem
nakladového a manazerského ucetnictvi. V rdmci tohoto vzdjemného vztahu lze totiz
odlisit ucetni informace, které jsou potfebné pro fizeni podnikatelského procesu ¢i pro
rozhodovani o budoucim vyvoji a jeho variantach. Pravé informace slouzici k fizeni
procesti se dotykaji oblasti operativniho fizeni. Naopak informacni zajiSténi pro
rozhodovani a planovani vyvoje firmy se poji s taktickym a strategickym fizeni. Tyto
dvé oblasti zahrnuji tf1 Grovné fizeni podniku. Jedna se o vzdjemné se dopliujici sféry,
které zajistuji plynuly prechod nédkladového ucetnictvi v manaZerské. Diky tomuto
vztahu je ziejmé, ze smyslem manazerského ucetnictvi neni separatné zajiStovat
informa¢ni podporu pro jednotlivé trovné€ fizeni podniku. Je podstatné tyto sféry
propojovat, integrovat jednotlivé ndstroje, transformovat kritéria mezi sférami
a kontrolovat plnéni definovanych strategickych cili na zakladé vystupi taktického

a operativniho fizeni. (Soljakova, 2008; Fibirova a kol., 2015)

V ramci operativniho fizeni podniku lze dle Fibirové a kol. (2015) pfifadit této tirovni
fizeni ndkladové ucetnictvi. Z divodu malého prostoru pro koordinaci hodnotovych
veli€in se stdva centrem pozornosti operativniho fizeni zejména fizeni nakladd. V této
sféte jsou sledované parametry jasné dané a je v zdsad¢ rozhodnuto o tom co, jak a pro
koho se bude vytvéfet. Rizeni je omezeno danou kapacitou, kterd zajiituje splnéni
predpokladi existujicich zakaznikli na relativné zndmych trzich. Jiz jsou definovany
vykony 1 jejich ocenéni. Pro fizeni vykonnosti (zisku) se proto operativni fizeni
zamétfuje na ndklady a jejich propojeni s fizenim penéznich tokl. Podstatou operativy
podniku je totiz jeji kratkodoby horizont, rychld odezva, konkrétnost a pruznost.

V ramci operativniho fizeni je kontrolovan skutecny vyvoj (nékladd, vynost ¢i zisku
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apod) se stanovenym planem (pozadovanym stavem). Nasleduje vyvozeni odchylek,
jejich analyza a zjisténi pficin jejich vzniku. Zakladnimi ndastroji operativniho fizeni
podniku jsou napiiklad limity, normy, kalkulace, kratkodobé rozpocty, vykaz
o penéznich tocich (cash flow) nebo sledovani likvidity. (Fibirova a kol., 2015; Lanca

& Sedlacek, 2005)

Ulohou taktického a strategického fizeni podniku je dle definovanych cilti a kritérii,
optimalizovat vyuziti stavajici kapacity bez nutnosti dodate¢nych investic. Cilem je
rozhodovat o budoucim vyvoji kapacity a jejich alternativich s predpokladem
dlouhodobého investicniho rozhodovani. Dilezitou soucasti strategického fizeni je
nejen stanoveni vize, realizace strategické analyzy, formulace cilli, formulace strategii
avybér vhodné varianty, ale i jeji realizace a implementace a zavéreénd kontrola.
Pribéh a podstata strategického fizeni podniku jsou zdkladem vyuky na ekonomickych
Skolach v predmétech vénujicich se managementu a fizeni podniku. Neméné
podstatnym krokem je implementace zvolené strategie do kazdodenniho operativniho
tfizeni. Takové propojeni je mozné realizovat pomoci tzv. koncepce Balanced Scorecard
(BSC). Jednd se o nastroj, jehoz autory jsou Kaplan a Norton (1992). Jde o tzv.
»vyvazenou vysledkovou kartu“. Ta kombinuje metriky z finanéniho, zdkaznického
a obchodniho pohledu. Diky kombinaci néckolika hledisek zajisStuje moznost
porozuméni vzajemnym vztahiim, kompromisim mezi alternativami a lze diky ni
dosdhnout efektivniho rozhodovani a feSeni problémi. Kaplan a Norton (1992)
ptikladaji diraz kombinaci obou pohledii pro eliminaci pifehnané soustfedénosti na
kratkodobou financni vykonnost ak prevenci omezovani v hleddni budoucich
piileZitosti a moznych investic. Je tfeba dbat na budouci ekonomickou hodnotu, aby
diky kratkozrakému jednani manaZert nebyla ohroZena jeji rostouci tendence. (Fibirova

a kol., 2015; Banker, Chang, Janakiraman & Konstans, 2004)

5.1 Strategicky orientované manaZerské ucetnictvi

Za zakladatele tohoto oznaceni je dle autorti Cadez a Guilding (2008) nebo Guilding,
Cravens a Tyles (2000) povaZovan autor Simmonds (1981), ktery tuto disciplinu ve své
publikaci zroku 1981 oznacil zkratkou SMA (Strategic Management Accounting).
Jelikoz se oblast manazerského Ucetnictvi setkdva s neduhem nejednotného
pojmenovani této discipliny a jeji definice se odviji dle potfeb jednotlivych autort. Jako

ptiklad Ize uvést definice Simmondse (1981) a Bromwiche (1990).
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Simmonds (citovany v Dixon, 1998, s. 273) popisuje disciplinu jako ,,Poskytovani
a analyza dat manazerského ucetnictvi o podniku a jeho konkurenci pro vyuziti
vrozvoji a sledovani obchodni strategie, zejména v souvislosti s irovni a trendy
realnych nakladl a cen, objema, podilu na trhu, cash flow a poZzadovanym podilem na

celkovém vazaném kapitalu.*

Bromwich (1990) definuje strategicky orientované manazerské ucetnictvi podniku jako
,Poskytovani a analyza finan¢nich informaci o ptisobeni firmy na produktovych trzich,
nakladech a ndkladovych strukturdch konkurentli, monitorovani podnikovych strategii
a strategii konkurenti na stavajicich trzich v fadu nékolika obdobi® (Bromwich, 1990,

5. 28)

Strategické manaZerské Ucetnictvi (dale jen ,,SMA®) podporuje strategickou orientaci
manazerského ucetnictvi, kterd ve vétSiné piedpokladd pouze rocni vyhledy. Pro
budouci strategické vyhledy je tfeba orientovat pozornost nejen dovnitt, ale i navenek.

Za zakladni kameny SMA lze dle Lorda (1996) povazovat prave:

e Rozsifeni konvencniho manazerského tcetnictvi o externi informace, které dané
trzni prosttedi, ve kterém podnik pasobi ptfindsi (tyka se 1 konkurenttt).

e SMA stavi do pozice poskytovatele informaci pro formulace a napliiovani
strategickych cilii podniku.

e SMA by pro dany podnik mé¢lo pfinaSet a udrZzovat komparativni vyhodu s jeho

konkurenty.

Pravé tyto charakteristiky jsou uZzitecné k urceni Gcetnich technik, které budou vhodné
pro ucely SMA. Autor Guilding v tfadé¢ svych literarnich dél definoval celkem 16
technik SMA pro analyzu. V ramci ¢lanku Cadeze a Guildinga (2000) byly zminéné
techniky rozClenény do péti kategorii: kalkulace, pldnovéni, kontrola a méfeni
vykonnosti, rozhodovéani a konkurencni ucetnictvi a zdkaznické ucetnictvi. Kategorie

jimi vyuZzivané techniky zobrazuje nasledujici tabulka €. 2.

Tab. 2: Clenéni technik strategického manaZerského uéetnictvi

Kategorie Techniky SMA

Attribute costing (Kalkulace dle vlastnosti)

Life — cycle costing (Kalkulace Zivotniho cyklu)

Kalkulace
Quality costing (Kalkulace jakosti/kvality)

Target costing (Kalkulace cilovych nakladi)
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Value — chain costing (Kalkulace hodnotového fetézce)

Planovani, kontrola a | Benchmarking

méfeni vykonu Balanced Scorecard (Integrovana vykon. métitka)

Strategic costing (Strategické kalkulace)

Rozhodovani Strategic pricing (Strategické ocenovani)

Brand valuation (Zhodnoceni znacky)

Competitor cost assessment (Posouzeni nakladi konkurence)

Competitive position monitoring (Sledovani pozice
Konkurencni tcetnictvi | konkurence)

Competitor performance appraisal (Hodnoceni vykonnosti
konkurence)

Customer profitability analysis (Analyza ziskovosti
zékazniky)

Lifetime customer profitability analysis (Analyza ziskovosti

Zakaznické ucetnictvi . ,
zékaznika)

Valuation of customers as assets (Ocenéni zédkazniki jako
aktiva)

Zdroj: Cadez & Guilding (2008)

Jak zde jiZ bylo zminéno v rdmci strategického fizeni, je potifeba se zaméfit taktéZ na
fizeni nakladf, vynosti a zisku. V tomto ohledu se lze setkat s riznymi moZnostmi
fizeni naklad podniku dle zivotniho cyklu produktu ¢i pfifazovani nakladi aktivitam,
¢innostem a procesim. V soucasném podnikatelském prostiedi neni dostacujici se
zamétovat pouze na hodnotove orientované fizeni podniku. Pozornost se zamétuje také
na oblast zédkaznickou a zaméstnaneckou ¢i na vnitini procesy. Zdafile propracovany
systém kritérii, ktery vySe uvedené pozadavky spliiyje je tzv. Balanced Scorecard. Mezi
jednotlivymi oblastmi je potfeba nalézt rovnovahu, aby byla strategie podniku uspésné
implementovana a byly naplnény vytyCené strategické cile. (Kral a kol. 2018;

Soljakova, 2015)

K Gspésnému pouziti SMA v fizeni podniku je potieba ziskat informaéni podklady
k hlavnim tématim, na kterd se SMA zaméiuje a kterd jsou pro strategicky vyvoj
organizace dulezitd. Dle Soljakové (2012) mezi n& patii ocefiovani vykonnosti
konkurence, strategické analyzy nakladi, integrace finan¢nich a nefinan¢nich informaci
a nikladové analyzy konkurence. Casto neni v silach controllingu, ¢ manazerského

ucetnictvi realizovat i ulohy tykajici se SMA. Proto také dochézi k oddéleni téchto dvou
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uloh fizeni, tedy manazerského ucetnictvi a SMA. Informace pro ucely SMA jsou
ziskavany 1 s vyuzitim externich konzultacnich spolecnosti, ¢i diky vytvofeni
specidlniho oddéleni zamétujiciho se na podnikovou strategii. Rozdilnost manazerského
ucetnictvi a SMA spociva v charakteru jejich néplné. SMA vyzaduje kreativitu
a schopnost opustit striktné danou praxi na rozdil od precizniho a podrobného pfistupu,

na kterém je zaloZeno manazerské uéetnictvi. (Soljakova, 2012)

Vyznamnou roli maji ve strategickém fizeni podniku vySe vyjmenované nastroje SMA,
které definovali Cadez a Guilding (2008). Tyto pojmy budou v ramci této podkapitoly
blize popsany.

Kalkulace dle vlastnosti

Jedna se o kalkulaci, ve které dochdzi ke spojeni nakladii s konkrétnimi vlastnostmi
produktu, jehoZz zdmérem je oslovit cilového zdkaznika. Vlastnosti, které jsou zahrnuty
do naklada produktu mohou byt spolehlivost, zaruéni podminky, zajisténi dodavek nebo

poprodejni sluzby atd. (Cadez & Guilding, 2008)
Kalkulace Zivotniho cyklu

Tato kalkulace co mozZzna nejptfesnéji zohledniuje naklady na zéklad¢ pribéhu a délky
zivotniho cyklu daného produktu nebo sluzby. V jejim anglickém piekladu se pak
setkdvame s pojmem Life cycle costing (LCC). Snazi se zahrnout veskeré naklady,
které béhem jednotlivych fazi Zivotniho cyklu mohou vzniknout. Lze sem fadit naklady
na design (vyvojova faze), uvedeni na trh (zavadéci faze), rist (ristova faze), zralost
(faze zralosti) a upadek (faze upadku). S predpokladem téchto vyvojovych fazi
produktu jsou propocteny naklady vznikajici v pfedvyrobnich i povyrobnich fazi. Jedna
se o kalkulace nédkladl pti vyvoji a vyzkumu produktu, ndklady na ptipravu vyroby
a jeji technologické parametry, naklady spojené s ukon¢enim vyrobniho procesu véetné
vzniklych odpadii a $kod na Zivotnim prostiedi a jejich likvidace a mnohé dalsi. V ramci
kalkulace Zivotniho cyklu produktu je vytvafena snaha optimalizovat ndklady vznikajici
pfi pofizeni, béhem vlastnéni a provozu daného aktiva po dobu jeho Zivotnosti.
Optimalizace 1ze dosdhnout diky definovani a vycisleni souc¢asné hodnoty nakladd,
které se béhem jednotlivych fazi zivotniho cyklu budou nacitat. Pro optimalni vybér je
potfeba vycislit vSechny varianty. Tento tip kalkulace je vhodné realizovat pied
samotnym zahdjenim vyroby dan¢ho produktu. Ve spojeni s kalkulaci cilovych nakladi

je vhodnym néstrojem pro strategické fizeni. Jednd se o techniku vhodnou k vyuziti
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ivcenovém rozhodovani a pii Gvahach o rozsifeni produktového portfolia (jeho
zatazeni €i nezatfazeni). Toto rozhodnuti s sebou nese ne€kolik kritérii, které je nutné pro
uspesnost ujasnit. Piikladem lze uvést délku zivotniho cyklu produktu, pfedpokladany
objem prodeju, oekavany cenovy vyvoj, odhad ndkladi, ndvratnost investic aj. (Cadez

& Guilding, 2008; golj akova, 2015; Woodward, 1997; Kral, 2018)
Kalkulace jakosti/kvality

Naklady jakosti a kvality jsou spojeny se stavy, kterymi si produkt prochazi pti vzniku
vady. Jedna se o faze jejiho vzniku, identifikace, opravy a nasledné prevence. Pro ucely
ziskani pozornosti managementu a stanoveni kvality prioritnich zalezitosti, jsou naklady
na kontrolu kvality a jeji vystupy opodstatnéné. Kalkulace kvality mize byt realizovana
s preventivnim charakterem jako hodnotici aspekt, nebo vzhledem k jejim internim

a externim nakladim. (Cadez & Guilding, 2008)
Kalkulace cilovych nakladi

Kalkulace cilovych naklada je ¢asto nazyvana anglickym piekladem ,,Target costing™.
Jednd se o metodu, ktera je vyuzivana pfedevSim pii predvyrobnim procesu
vznikajiciho produktu. Kalkulace operuje s vyvojem vystupu podniku. Eliminuje
pozadavky spole¢nosti na ziskovou marzi z predpokladané trzni ceny produktu. Ridi
naklady tak, aby vyslednd hodnota vyrobku pokryla potiebné¢ vyrobni, technické

a marketingové naklady. Jedna se o zdkaznicky orientovanou metodu kalkulace.

Dle Druryho (2000) obsahuje tento zptusob kalkulace i sva negativa. Diky této metode,
kterd pracuje se sestavovanim kalkulace pfed samotnym zahdjenim vyroby daného
produktu, maze dojit k podhodnoceni ¢i nadhodnoceni vyrobku. S tim jsou pochopitelné
spojena 1 trzni rizika (nizka ziskovost ¢i nizké prodeje). Je dilezité, aby kalkulace
cilovych nakladii akceptovala hranici, pod kterou nelze ndklady snizovat, aniz by
nedoslo k snizeni kvality vyrobku. (Cadez & Guilding, 2008; Drury, 2000; goljakové,
2003)

Kalkulace hodnotového retézce

Kalkulace hodnotového fetézce (,,Value chain costing) je zaloZena na pfifazovani
nakladi k jednotlivym aktivitam, které tvoii hodnotovy fetézec podniku. Vyc¢lenuje tak
naklady procesum, které jsou pro dany produkt hodnototvorné. Kazdy podnik ma

vlastni hodnotovy fetézec a diky jeho diferenciaci a lepSimu fizeni nakladi na klicové
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funkce fetézce, miize spolecnost ziskat konkurenéni vyhodu na trhu. Naklady jsou
definovany pro design, pofizeni vstupl, vyrobu, uvedeni na trh, distribuci a servis.

(Cadez & Guilding, 2008)
Benchmarking

V ptipadé Benchmarkingu jde o vzdjemné srovnavani internich procest s definovanym
standardem, které povede podnik ke zlepSovani a optimalizaci. (Cadez & Guilding,

2008)
Balanced scorecard

»Balanced scorecard“ je koncept, ktery vznikl jakozto doplnéni bézného finan¢niho
pohledu na vykonnost o nefinan¢ni aspekty a doplnil celkovy pohled i o zdkaznickou
a obchodni perspektivu. Obecné 1ze tvrdit, Ze vymezuje 4 zakladni oblasti, mezi které
patii oblast hodnotova, zakaznicka, oblast vnitinich procesti a zaméstnaneckd (uceni
arustu). Jednd se o prvek, ktery mél v historii vyvoje strategického manazerského
ucetnictvi (SMA) vyznamny dopad. Pro vyvoj znamenalo stanoveni této metody
otevieni dalSich dvefi, které poukazaly na tzv. ,neviditelnd aktiva®. Timto pojmem
oznacuje Kral a kol. (2018) ty aktiva, kterda zdlvodu podcenéni jejich role
v strategickém fizeni nejsou adekvatné fizena. Jedna se specificky naptiklad o naklady
vyzkumnych aktivit, ndklady marketingovych projektt, naklady na profesni rast
pracovniki, generovany goodwill aj. Tyto naklady Ize vnimat nejen jako snizeni zisku,
ale naopak 1 budouci ekonomicky prospéch. Balanced scorecard je v podniku vyuzivan

zejména pro:

o Utely transformace strategickych cilt do méfitelnych kritérii a jejich nasledna
moznost kontroly, fizeni €1 ovlivilovani jejich vyvoje.

e Mcfeni vykonnosti samotného podniku jako celku ¢i jeho jednotlivych
strategickych jednotek.

e Zjisténi klicovych faktori, které budou pozitivné plsobit na zvySujici se
vykonnost podniku a ovlivni celkovy budouci vyvoj podniku i jeho

organizac¢nich Utvard.

(Hradecky a kol. 2008; Kral a kol., 2018; goljakové, 2015)
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Strategické kalkulace

Princip strategické kalkulace tkvi ve strategickém fizeni ndkladt. Vyuziva tudaje
o nékladech zalozenych na strategickych a marketingovych informaci k rozvoji

vylepsSené strategie za ucelem ziskani konkurencni vyhody. (Cadez & Guilding, 2008)
Strategické oceniovani

Strategické oceniovani je zalozeno na analyze strategickych faktort, které hraji
v procesu cenového rozhodovéani vyznamnou roli. Piikladem téchto faktorl jsou reakce
konkurence na stanoveni ceny, elasticita, rozvoj trhu, Gspory z rozsahu a zkuSenosti.

(Cadez & Guilding, 2008)
Zhodnoceni znacky

V ptipad€ zhodnoceni znacky se jednd o posouzeni faktord, které maji vliv na jeji silu.
Mezi hodnocené faktory patii vedeni, stabilita, trh, internacionalista, trend, podpora

a ochrana spojena s historickymi zisky znacky. (Cadez & Guilding, 2008)
Posouzeni nakladi konkurence

Tato metoda vyuzivana ve strategickém manaZerském ucetnictvi sestavuje pravidelné
odhady jednotkovych nakladd konkurenta, které vyuziva pro sva strategicka

rozhodovani. (Cadez & Guilding, 2008)
Sledovani pozice konkurence

Naéstroj sledovani pozice konkurence slouzi k monitorovani (analyze) pozice konkurenta
na daném trhu. Pomoci sledovani trendu v dosahovanych prodejich, podilu na trhu,
objemu produkce, velikosti nakladii ¢i diky propo€tu rentability trzeb. Ziskané
informace mohou podniku slouzit jako zaklad pro hodnoceni strategie konkurencniho

trhu. (Cadez & Guilding, 2008)
Analyza ziskovosti zakaznika

Metoda analyzy ziskovosti zékaznika funguje na principu vypoctu vynosu, jehoz objem
pfinesl podniku konkrétni zédkaznik. Diky této analyze lze posuzovat, kteti zakaznici
jsou pro podnik prospésni vice a kteti méné. Strategicky lze uptednostnit ty zdkazniky,
kteti umoznuji podniku vétsi prosperitu spolecné s dal$imi faktory (napiiklad vcasné
splaceni zavazki vic¢i podniku). Zakladem kalkulace jsou zjistitelné ndklady a vynosy.

(Cadez & Guilding, 2008)
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Ocenéni zakazniku jako aktiva

Ocenovanim zakaznika jako aktiva dochéazi k vypoctu hodnoty daného zakaznika pro
podnik. Hodnoty je mozné docilit vypoctem soucasné hodnoty budoucich toka, které

piipadaji na zakaznika. (Cadez & Guilding, 2008)

5.2 Souhrn kapitoly

Predesla kapitola se vénuje tématu zaclenéni manazerského ucetnictvi do jednotlivych
sfér fizeni podniku, které zndme jako operativni, taktické a strategické fizeni.
Manazerské Ucetnictvi je celistvym pojmem propojujicim nékolik subsystému, diky
kterym muiZe podnik Usp&$né vyuzivat své ndstroje a metody. Stejné tak tomu je
u jednotlivych urovni fizeni. Aby strategické fizeni dosahlo svych vytyCenych cili, je
tieba celou strategii prolnout napfi¢ urovnémi fizeni podniku. Z dil¢ich ¢innosti
operativniho fizeni pak lze splnit definovand budouci stanoviska strategického fizeni.
Ukolem manazerského uletnictvi je tyto sféry vzajemné propojovat, integrovat

jednotlivé ndstroje a stanovit faktory, které budou kontrolovat plnéni vytvorenych

strategickych cila.

Kapitola definuje pojem strategického manazerského ucetnictvi, v zahrani¢ni literatufe
Casto oznacovaného zkratkou SMA. Samotny nazev této discipliny napovida jejimu
charakteru. V ramci zpracovani tématu bylo shromazdéno 16 nastroji slouzicich pro
rozhodovani v ramci strategického manazerského Ucetnictvi. Tyto nastroje byly strucné
seskupeny do tabulky, ktera obsahuje tfidéni prezentované autory Cadez a Guilding
(2000). Cleni techniky do péti kategorii: kalkulace, pldnovani, kontrola a méfeni
vykonnosti, rozhodovéani a konkurenéni u€etnictvi a zdkaznické Gcetnictvi. Zaroven jsou

jednotlivé zminéné metody vice pfiblizeny a predstaveny.

Tato kapitola vénuje pozornost predev§im strategickému manaZerskému ucetnictvi
a pfedstavuje nastroje a metody, které jsou v ramci jeho Cinnosti vyuzivany. Metody
a néstroje operativniho a taktického fizeni budou podrobnéji piedstaveny v pribéhu

diplomové prace, proto jim v této kapitole zatim neni vénovana pozornost.

51



6 Vybrané metody a nastroje manaZerského
ucetnictvi

Jednou ze zasad této diplomové prace je nadefinovani metod a nastroji, které vyuziva
specificky podnik, ktery je jejim predmétem zkoumdni. Pro naslednou orientaci
v praktickém vyuziti vybranych nastrojii je tieba sestavit teoretickou zékladnu jejich
definic. Kapitola obsahuje informa¢ni podklad pro zpracovani praktické casti
diplomové prace. Z toho divodu budou v této kapitole definovany jen ty metody

a nastroje, které jsou vybranym podnikem vyuzivany.

6.1 Rozpoctovani a podnikové rozpocty

Tvorba rozpoc¢th vyuziva kvantitativni, pencézni vyjaddieni budouciho vyvoje
sledovanych hodnot. Jednéd se o modelaci a pfedpoklad transformace daného podniku.
Z pohledu manazerského ucetnictvi jde o vyhled do budoucnosti, moznost hodnotového
fizeni a predikci vyvoje v€etné moznych rizik a dedukci naslednych opatfeni.
Predikovéani vyvoje je v souCasném svété, ktery pfinaS§i mnohem zmeén a je ovlivnén
aktualnimi trendy, podstatné. Vyhled se pohybuje mezi optimistickym a pesimistickym
pohledem na vyvoj podniku. Obecné se tvrdi ,,zij pfitomnosti”. V manazerském
ucetnictvi je ale dobré myslet pfedevSim na budoucnost. Rozpocetnictvi slouzi jako
vhodny néstroj k stanoveni Ukold pro cely podnik a jejich rozpad na dil¢i cile
jednotlivych oddéleni pro sledovani jejich nasledného plnéni. V praxi se v souvislosti
s rozpoCtem lze setkat s ,bojem o rozpocet“. Kazdy z manazerti usilovné bojuje za
nakladny rozpocet pro realizaci vSech kol svého oddéleni a navzdory tomu vytvari
vrcholovy management podniku snahu naklady minimalizovat. (Hradecky a kol., 2008;

Valicova, 2006)

Jak v literatute, tak i1 v praktickém vyuziti je mozné se setkat s pojmy plan a rozpocet.
Hradecky a kol. (2008) tyto dva pojmy rozliSuje. Prestoze oba shodné¢ kvantifikuji
budouci ocekdvané skutecnosti, v detailu se jedna o odliSnd oznaceni. Jako plan bude
oznac¢ovana situace, pii které jsou vyjadieny tkoly pomoci naturdlnich jednotek.
Stejného pojmu je mozné uzit, pokud se hovoii o verbalnim vyjadieni, kter¢ muze
slouzit napiiklad pfi strategickém planovani. Jako rozpocet Ize oznacit takové ukoly,

které¢ jsou kvantifikovany a vyjadieny v penéznich jednotkéach. Piedlozena definice
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téchto pojmi naznacuje, Ze si mohou byt vzijemné nadfazeny. Plan piedstavuje

kategorii, kterd zaStituje dil¢i segmenty pland. Ty jsou utvafeny rozpoclty, které lze

chapat jako plany zobrazujici ulohy v penéznich jednotkdch. Diky charakteristikam

rozpocetnictvi, kdy dochézi k propojeni veskerych ¢innosti podniku, je mozné ziskat

vhodny zaklad pro kalkulace a stanoveni vnitropodnikovych cen. (Hradecky a kol.,

2008; Fibirova a kol., 2020)

6.1.1

Ukoly rozpodetnictvi

Lze definovat n¢kolik ukoli rozpocetnictvi, mezi které patii:

Zefektivnit Fidici proces. Jedna se pfedevSim o zajiSténi efektivniho pldnovani
arozhodovani. Jde o zakladni ulohu rozpocetnictvi. Manazeti diky rozpoctim
ziskavaji ptehled o cestdich a mife plnéni podnikovych cild. Jsou tak schopni
predikovat budouci vyvoj a finan¢ni prosperitu podniku.

Koordinovat podnikové ¢innosti. Je tieba koordinovat proces uvnitt podniku,
aby bylo mozné naplnit planované cile podniku na dil¢i 1 celopodnikové urovni.
Rozpo€ty mohou slouzZit jako simulator budouciho vyvoje. Diky jejich
sestavovani lze zjistit potencialni problémy, kterym lze piredchézet.

Poskytnout podklad pro pribéZnou kontrolu Vytvofeny a schvaleny rozpocet
se stava pro kazdého pracovnika jednotlivych oddé€leni ukolem, ktery se pod
vedenim svého manazera snazi naplnit a dosdahnout tak kvantifikovanych cila.
PribéZné srovnani skutecnosti srozpoftem poskytuje piehled o plnéni
vytyCenych cili. Vzniklé odchylky poukazuji na problémova mista a oteviraji
prostor pro korekce.

Motivovat k dosaZeni cili podniku Motivace odpovédnych pracovnikl
k dosahovani definovanych cilii probih4d za pomoci finan¢ni stimulace. S timto
zamérem je mozné odstuptiovat vysi pohyblivé slozky mezd dle tspéSného
dosahovani cild. Odmény se mohou tykat vedoucich pracovnikd, ptipadné vSech
pracovnikii daného stfediska. Pro motivaci je vhodné zapojit Gcastniky i1 do
tvorby rozpo¢tu. Tim dosdhneme respektovani vytyCenych cili a prevzeti

odpovédnosti za jejich plnéni.

(Hradecky a kol., 2008)
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6.1.2 Formy rozpocti

Rozpocty Ize tvotit ve dvou hlavnich forméch. OdliSujeme pevny a pruzny (klouzavy)

rozpocet. Pevny rozpocet predstavuje nastaveni limitd, které mohou byt omezeny:

e Horni hranici rezijnich fixnich nékladd, které dané stfedisko nemtize prekrocit.
Tento druh rozpoctu je Casto vyuzivan u spravnich stiedisek, v podnikovém
feditelstvi — prdvnim oboru, ekonomickém oboru, vyvojovém pracovisti,
technické ptipravé vyroby atd. V tomto duchu je potfeba odliSit smérny,
nepiekrocitelny nebo podminéné nepiekrocitelny limit.

¢ Dolni hranici napiiklad vynosti nebo vytéznosti aj.
(Hradecky a kol., 2008; Valicova, 2006)

Naopak pruzny neboli variabilni rozpocet, toleruje zavislost mezi vyvojem reZijnich
nakladt a objemem vykont. Oddéluje od sebe fixni a variabilni ndklady. Objem vykonti
je charakteristicky vzhledem k pfedmétu podnikédni daného podniku a muze byt

vyjadien v kusech, kilech apod. (Hradecky a kol., 2008)

Z vySe sumarizovanych informaci je ziejmé, Ze mizeme odliSit dva druhy rozpocti —
celopodnikové a stfediskové rozpocty. V ramci celopodnikovych rozpocti jsou
vykazu zisku a ztraty a penéznich tokl a je kladen diiraz na solventnost a rentabilitu.
Diléi rozpocty jednotlivych stredisek napliuji dil¢i ukoly k dosaZeni téch, které jsou

stanoveny celopodnikové. (Hradecky a kol., 2008; Valicova, 2006)

6.1.3 Celopodnikové rozpocty

O tvorbu podnikovych rozpoctl se stard ndkladové a manazerské tcetnictvi podniku.
Stitednédobym a dlouhodobym podnikovym rozpoctim se veénuje manazerské
ucetnictvi. Hlavni podnikovy rozpocet lze také oznacit jako ,,Master budget”. Diky
detailnim propoctim predikuje vysledek hospodateni, zménu penéznich toktli a finan¢ni
pozici podniku. Pro komplexni sestaveni rozpoctu je nutné koordinovat i rozpocty
jednotlivych stfedisek. Hlavni rozpocet firmy vychdzi ze strategickych cila, které
implementuje do tkoli dil¢ich stiedisek. Mezi celopodnikové rozpocty fadime jeho tfi

nize uvedené podstatné soucasti. (Fibirova a kol., 2020; Hradecky a kol., 2008)

Rozpoctovany vykaz zisku a ztraty (rozpocet nakladu a vynosi)
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Zakladnim cilem sestaveni je stanoveni vysledku hospodateni, ktery mize dosahovat
kladného (zisk) ¢i zaporného (ztrata) charakteru. Sklada se z predikce vynost a naklada.
Vynosy tvoii predpoklad vyse prodeji a vychazi z jeho rozpoctu. Pro rozpocet naklada

1ze vyuzit informace z tfech typl rozpocti:

e Rozpocet jednicovych ndkladl — je odvozen ze sestaveného rozpoctu vyroby,
ktery obsahuje informace o naroc¢nosti vykona stanovené odd€lenim technické
pfipravy vyroby.

e Rozpocet piimych vyrobkovych nakladi — tento rozpocet miize vychdzet
zrozpoctl strategickych, servisnich c¢innosti (¢i vyzkumu a vyvoje)
i z informaci o vztazich podniku (licen¢ni vyrobni smlouvy, kontrakty).

e Rozpocet rezijnich ndkladl — vyznamna soucast rozpoctu. Dochazi k odd¢€leni

variabilni a fixni sloZky nékladi a tyto dvé ¢asti jsou rozpoctovany samostatng.

Pii predikci vyvoje rozpoctu vysledkil hospodateni jsou naklady clenény ucelove,
kombinované¢ nebo dle zavislosti na objemu vykonl. Mize ktomu byt vyuzita
kalkulace se stupniovitym c¢lenénim fixnich nakladi, kalkulace relevantnich nakladi
nebo kalkulace metodou ABC (Activity Based Costing). Pii sestavovani vykazu zisku
a ztraty jsou nejprve rozpoctovany vynosy a naklady a nasledné vysledek hospodareni.

(Valicova, 2006; Kral a kol., 2018)
Rozpoctovana rozvaha (rozpocet stavovych velicin)

Rozpoctovanad rozvaha slouzi k zobrazeni piedpoklddaného dosaZeni hodnot aktiv
a pasiv podniku v ur¢itém budoucim casovém vyhledu. Hodnoty jsou predikovany ke
konci daného obdobi, za ktery je vykaz sestavovan. Pfi sestavovani rozvahy se soustiedi
pottebné dil¢i rozpocty, kterymi mohou byt rozpoc€et kone¢ného stavu zasob materialu
a surovin, kone¢ného stavu nedokoncené vyroby, finalnich vyrobki, stavu pohledavek
a zavazki a dal$i. V ramci dil¢ich rozpoctl jsou stanoveny zmeény stavu jednotlivych
skupin aktiv a pasiv, které jsou néasledné preneseny do vysledného rozpoctu rozvahy.
Rozsah tohoto charakteru rozvahy se miize od jeji podoby ve finan¢nim ucetnictvi lisit
s ohledem na dlouhodobost planovani. Vyvoj vykazu je spojen diky rozpoctu obéznych
aktiv a kratkodobych zavazka (pracovniho kapitdlu) i s tvorbou rozpoctu penéznich
tokli. Vzajemny vliv vznikd v souvislosti s pracovnim kapitdlem, jehoz zajisténi je
cilem rozpoctu penéznich toka. (Kral a kol., 2018; Hradecky a kol., 2008; Valicova,
2006)
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Odlisnosti v porovnani s podobou finan¢niho vykazu rozvahy mohou byt zapfic¢inény
tlakem na sjednoceni s ucetnimi standardy. V ptfipadé této diplomové prace, kterd
pojednava o dcefiné spolecnosti firmy Shape Corp. US, se s timto rozdilem v praktické
¢asti této prace setkdme. Spole¢nost sidli ve Spojenych statech americkych a respektuje
zasady VSeobecné uznavanych ucetni principii (US GAAP). Odlisnosti 1ze sledovat

v oblastech:

e ocenovani fixnich aktiv,
e ocenovani produktti podnikové ¢innosti,
e aplikaci tzv. hodnotového a ekonomického pojeti naklada,

e zobrazeni leasingovych transakci.
(Kral a kol., 2018)
Rozpocet penéZnich toki (rozpocet piijmu a vydaju)

Charakteristicky se jednd o podobné rysy jako u rozpoctu kalkulujiciho naklady
a vynosy podniku. Udéava predpokladany tok za urcité casové obdobi, kterého se
rozpoéet tyka. Udaje v tomto vykazu jsou zobrazeny v penéznich jednotkach. Tento
rozpocet je Casto sestavovan jako kratkodoby a ve formé klouzavého rozpoctu (je
vymezeno zdkladni rozpoctové obdobi, které je po uplynuti prvniho roku doplnéno
o dalsi rok — zajisténi kontinuity rozpoctového cyklu). Lze rozlisit tfi sféry, mezi které
je mozné fadit hlavni vydéle€nou cinnost, investicni aktivity a financovéani. Diky
rozpoctu penéznich toki je ucetni jednotka schopna fidit svoji solventnost a likviditu.
Také je diky nému ziskavan informacéni podklad k fizeni koordina¢nich vztahli mezi
zakladnimi aktivitami. Takovymi aktivitami lze rozumét ty, které jsou pro podnik
zdrojem finan¢nich prostfedkti, jejich tvorby a efektivniho vyuZiti. Pro kompletni
sestaveni rozpoctu penéznich tokll jsou sdruzeny rozpocty inkasa pohledavek, vydaji na
nakup materidlu a dal$i. Stézejni soucasti pro fizeni likvidity a solventnosti jsou dle

Valicové (2006) nasledujici dve slozky, které jsou soucasti rozpoctu penéznich tokii:

e Rozpocet stalé potfeby financovani — stanovuje Groven pracovniho kapitalu.
e Rozpocet penéZnich tokd zhlavni vydélecné cinnosti podniku — vychdzi
z rozpoctu trzeb, vydaji spojenych s nakupem materidlu, mzdovych a ostatnich

osobnich nakladl a zejména z rozpoctu rezijnich nakladi.

(Kral a kol., 2018; Valicova, 2006; Hradecky a kol., 2008)
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6.1.4 Dil¢i rozpocty

Za patet hlavniho podnikového rozpoctu lze povazovat dil¢i rozpocty jednotlivych
sttedisek firmy. Jsou vyznamnym podkladem pro sestaveni rozpoctu penéznich toki,
vykazu zisku a ztradty a zmén stavu ¢asti rozvahy tykajici se provozni oblasti. Vztah
hlavniho rozpoctu a jeho dil¢ich ¢asti, které jsou tvofeny v ramcei podnikovych stiedisek
zkouma nakladové ucetnictvi. Zabyva se v tomto ohledu i1 kalkulacemi a urCovanim
vnitropodnikovych cen. V teorii se lze Casto setkat se ztotoznénim stiediskovych

rozpoctil a rozpoctl rezijnich nakladd. Dil¢imi rozpocty rozumime dle Valicové (2006):

e Rozpocet vynost z prodeje a inkasa trzeb — zahrnuje rizné druhy uhrad faktur
a pfipadné komplikace s inkasem, tvorbu rezerv nebo opravnych polozek na
nedobytné pohledavky.

e Rozpocet spotieby jednicového materidlu — vychézi z planu vyroby a pozdégji je
upraven na rozpocet ndkupu. VIiv na n¢) md charakter vyrobniho
a zasobovaciho procesu. Bere v potaz hrubou spotfebu vcetné odpadi ¢i
zmetkovosti.

e Rozpocet jednicovych mezd — ziskava informace z technologického postupu
vyroby zahrnujiciho normy vyroby, které jsou podkladem kalkulace. Obsahuje
také socidlni a zdravotni pojisténi, které pro zamé&stnavatele nakladem.

e Rozpocet variabilnich a fixnich ndkladi a vydaji — koresponduje s rozpocty
sttedisek. Zahrnuje utopené naklady (odpisy, rezervy) a cCasové rozliSeni

(naklady a vydaje pfistich obdobi).
(Fibirova a kol., 2020; Hradecky a kol., 2008; Valicova, 2006)

Na obrazku €. 5 je zobrazen cely proces tvorby podnikového rozpoctu a dil¢ich plant,

které ke svému sestaveni potiebuje.
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Obr. 5: Systém podnikovych pland a rozpoctl
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Zdroj: Kral a kol., 2018

6.1.5 Nastroje rozpoc¢tovani

Nékteré nastroje, které rozpocetnictvi ve svych metodach vyuzivé jsou jiz z ekonomické
praxe znamé. Moderni doba lame stereotypy a na misto jiz automatizovanych postupti
tradi¢nich rozpoc¢ta ptinasi jejich efektivnéj$i moznost tvorby. Mezi nové pristupy, které
jiz vySe byly také zminény patii pouZiti klouzavych rozpoctl (flexibilni rozpocty),
hodnoceni organizac¢nich jednotek pomoci ukazatelli vykonnosti (decentralizace,
odpovédnost stfedisek), aplikace systému odménovani (motivace, benchmarking)
azmény procest planovani (delegovani odpovédnosti na podnikova stiediska).

(Propesko, 2016)

Nize jsou predstaveny piiklady vyuZzivanych nastroji v ramci manaZerské metody
planovani a rozpocetnictvi. Budou popsany nastroje aktivity — based budgeting (dale jen
ABB), Beyond budgeting a Zero — based budgeting (dale ozna¢eno jako ZBB).

Activity — based budgeting (ABB)

V piekladu znamend tento néstroj rozpoctovani podle aktivit. Jde o néstroj procesniho
fizeni nakladd. Jak jiz charakter ABB napovida, jeho podstata je spjata s kalkulaci podle
aktivit, ktera je oznacovana zkratkou ABC (Activity Based Costing) ¢i nastrojem fizeni

dle aktivit, jehoz zkratkou je ABM (Activity Based Management). Primdrnim cilem
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metody ABB je tvorba hodnoty, kterou podnik pfidava vznikajicim vystupim diky
probihajicim aktivitdm. Vystupem ABB jsou plany a rozpocty tvofené na principu
predpokladané spotieby vykonu zapojenych aktivit. Vstupni data, ktera jsou v metod¢
ABB vyuzivana nejsou zcela shodna s t€émi, které potiebuje metoda ABC. Obecné plati,
ze pokud jiz podnik metodu ABC vyuziva, neni mezi témito metodami vyznamny
casovy ¢i nakladovy rozdil. Nevyhodou metody ABB muze byt nejasnost zpluisobu

méieni realizovanych aktivit. (Popesko, 2016, Bellinda, 2008)
Za zakladni etapy procesu ABB lze povazovat:

e analyzu strategie,

e analyzu hodnotového fetézce,

e piedpovéd pracovniho vytiZeni,

e planovaci smérnice,

e analyzu procesu a aktivit,

e analyzu investic do aktivit,

e analyzu Grovné aktivity,

e miru vykonu aktivit,

e kalkulaci nékladl procest a produkti,

e sestaveni rozpoctu a stanoveni rozpoctového zisku.
(Propesko, 2016)
Beyond budgeting

Omezené zméteni tradi¢nich rozpoctl se snazi zménit metoda Beyond budgeting. Jako
nedostatek je vnimdna strnulost rozpocti a jejich pozornost vénovana omezenému
rozhrani fixnich ukazatell. Jednd se o metodu moderniho pojeti, ktera se zaméiuje na
méfeni vykonnosti, decentralizaci (a s ni souvisejici vzdjemnou divéru managementu
a podnikovych utvart), flexibilitu a pohotovost. Tento nastroj manazerského ucetnictvi
zahrnuje do svych principll tzv. nadrozpoc€tové a mimorozpoctové piistupy. Diky
mimorozpoctovému piistupu ma podnik moznost stanovit manazerské cile, ke kterym
vyuziva flexibilni mechanismy. Pro efektivni implementaci v podniku je potieba
dodrzet nekolik zasad. Cile musi byt pfesné¢ definovany, uréeni motivacnich odmén
pracovnikil, zajisténi cyklu planovani Cinnosti a vykona, zajisténi zdroji k naplnéni

cilii, koordinace stredisek, zajisténi pruzné poptavky zdkaznikli a aplikace kontrolnich
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mechanismu k ziskavani zpétné vazby a moznosti hodnoceni vykonnostnich ukazatela.

(Propesko, 2016)
Zero — based budgeting (ZBB)

Metoda zero — based budgeting, jinak nazyvana ZBB. Rozpocet podniku je tvofen od
nuly. Dochézi k pravidelnému zkoumani smysluplnosti provadénych aktivit. Jejim
cilem je ndkladové optimalizovat jednotliva stfediska za pomoci transparentni tvorby

nepfimych vykonl. K metod¢ ZBB existuji dle Belindy (2018) dva mozné ptistupy:

e Downsizing — pfifazuje aktivitAim nové hodnoceni, které oznacuje vznik
rezijnich nékladd. Stanovuje si za cil maximalné sniZit jejich vysi.
e Rightsizing — pierozdéluje ukoly v radmci stavajici struktury tak, aby byly

provadény jen ty zadouci a zbyla kapacita byla alternativné vyuZita.

6.2 Kalkulace

Kalkulace jsou podstatnou soucasti podniku a utvéafeni jeho konkurenceschopnosti.
Souvisejici s mirou prodejd, které podnik generuje. Z miry ohodnoceni vystupu podniku
v takové hodnoté, kterou je zdkaznik za dany vystup ochoten zaplatit, vychazi jeho
naslednd prodejnost. Pravé pro ohodnoceni nékladi a cenotvorbu je nedilnou soucésti
vyuzivanych ndstroju k fizeni podniku. Kalkulace 1ze oznacit za zakladni néstroj fizeni
po linii vykond. Jedn4 se o metodu, kterda ma vyuziti v mnoha odvétvich podnikového
fizeni. Je mozné s ni fidit hospodarnost, tvofit vnitropodnikové ceny, navrhovat ceny
pro externi odbératele, sestavovat plany a rozpocty, rozhodovat o objemu a struktufe
vykonil nebo také ocenovat aktiva vytvorend vlastni ¢innosti. Uvedend vyuZiti jsou
schopny realizovat jednotlivé ¢asti kalkulaéniho systému popsaného nize. Pojem
kalkulace lze dle Hradeckého a kol. (2008) oznacit za nastroj slouzici ke ,,stanoveni

nakladi a z nich vyplyvajici ceny vykonu.* (Hradecky a kol., 2008, s. 175)

Vyuziti kalkulaci je vSestranné. Je mozné vytvaret propocty nakladi pro marzi, zisk
nebo cenu. Pfedmétem k stanoveni hodnotového vyjadieni k dosazeni vySe
pozadovaného zisku mohou byt vyrobky, prace, sluzba, ¢innost, operace souvisejici
s tvorbou vykonu podniku. Jedna se o zakladni pohled na mozné mnohostranné vyuziti

kalkulaci. (Hradecky a kol., 2008; Fibirova a kol., 2007; Fibirova a kol., 2011)
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Kalkulace jsou v podniku vyuzivany jako informacni néstroj. Diky jejimu Sirokému
spektru pouziti jsou dle Kréle a kol. (2018) vyuzivany jako (plati pro cely kalkulacni

systém):

e Podklad o optimalni struktufe portfolia sortimentu, ktery dany podnik prodava
a zpusobu jejich provadéni. V ramci rozhodovani o vykonech podniku je urceno,
ktera soucast bude vyrabéna interné, ¢i pofizena externe.

e Lze jimi zobrazit vzajemné vztahy vnitropodnikovych stiedisek a diky jejich
ocenéni ve formé¢ vnitropodnikovych cen, ovliviiovat pfistup zaméstnanci
k plnéni podnikovych cilu.

e Jsou vyuzivany kftizeni hospodarnosti zejména pokud jsou vynakladany
jednicové ¢i ostatni variabilni naklady vykoni.

e Jedna se o nastroj pro hodnoceni cenovych tivah.

e Jsou dulezitou soucasti zpracovani rozpocti nakladi, vynosi a zisku, jelikoz
jsou z nich ziskavany informace pro jejich sestaveni.

e Pusobi jako nastroj ocenéni stavu a zmény vyrobkt, polotovard, nedokoncené

vyroby a jinych aktivovanych vykont.
(Kral a kol., 2018)

Kalkulace jakoZto néstroj manazerského ucetnictvi si, stejn¢ jako tento samotny
subsystém prosel svym vyvojem. Diky rozvoji technologii a zméndm potieb organizaci
byly postupem casu utvafeny jeji jednotlivé podoby a konkrétni funkce. Vyvoj

napomohl vzniku celé soustavy kalkulaci, kterd je oznaCovana jako kalkula¢ni systém.

Druhy kalkulaci jsou ¢lenény na pfedbézné a vysledné. Dale Ize ptedbéZnou kalkulaci
rozdélit na propoctovou a normovou, ktera se déli na planovou a operativni. Strukturu
kalkula¢niho systému prezentuje nasledujici obrazek ¢. 6. (Hradecky a kol., 2008;

Fibirova a kol., 2007)
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Obr. 6: Kalkulaéni systém

Kalkulaéni systém
(kalkulace nakladd)

v )’
Predbézna Vysledna
v )’
Propoctova Normova
v v
Planova Operativni

Zdroj: Fibirova a kol., (2007), zpracovano autorkou

Uvedené kalkulace se vzdjemné li§i svym obsahem, strukturou i ¢asovym pohledem,

ktery se tyka konkrétni tirovné fizeni, ve které je kalkulace vyuzivana nebo také fazi

fidiciho cyklu v podniku. Je vhodné definovat podstatu jednotlivych druhi kalkulaci:

Kalkulace vysledna — Jeji vyjadieni zobrazuje skutecné naklady (vynaloZené ¢i
prumérné) na jednotku vykoni, ktera byla vyrobena v ur¢itém casovém useku
(davce). Je nastrojem kontroly hospodarnosti. PouZiti vysledné kalkulace ma
svilj vyznam v zakazkové vyrobé (stavebni vyroba, ¢innost auditorskych firem
apod.).

Kalkulace propoctova — Vyuziti propoctové kalkulace Ize najit zejména ve
fazi, kdy k samotné vyrobé a prodeji vystupt jest¢ nedochazi. Svoje uplatnéni
realizuje ve fazi vyzkumu, vyvoje a pfipravy vyroby nového vykonu. V pribéhu
této faze se stanovuji predpokladané néklady, které budou s vykonem spojené.
Lze tak stanovit cenu piijatelnou ze strany zakaznika (co je ochoten zaplatit)
1 firmy (dosazeni pozadovaného zisku). Kalkulace ma své vyuziti ve vSe typech
vyroby. V hromadné a sériové vyrobé je vyuzivdna jako zdkladni informacni
nastroj pro rozhodovani o zavedeni daného vykonu do vyroby. V zakdzkové
vyrobé pak ptredstavuje podklad pro cenovou nabidku vykonu a cenové jednani

s klientem.
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e Kalkulace plianova — Jak jiz napovida néazev této kalkulace bude se jednat
o predem stanovenou kalkulaci, kterd by béhem sledovaného obdobi méla byt
naplnéna. K jejimu sestaveni je vychazeno z existujicich podminek (konstrukce
a technologie vykonu) a moznych zmén, které mohou nastat. Tato kalkulace se
vyuziva v sériové nebo hromadné vyrobé, kde se cykly vyroby opakuji. Jednim
z vystupt kalkulace je i stanoveni norem vykonii ¢i spotieby. Jeji realizace je
mimo jiné napomocna pfi sestaveni rozpoctu vykazu zisku a ztraty.

o Kalkulace operativni — Naklady jsou v této kalkulaci pfedem stanoveny na
zakladé zajisténych podminek vyroby. Dochézi tedy ke stanoveni kalkulace,
ktera bude platna v pfipadé¢ dodrzeni vSech konstrukcnich, technologickych
a vyrobnich pfedpokladi. Operativni kalkulaci lze vyuZit jako nastroj fizeni
jednicovych ndklad, coz dokladd i jeji vypocet. Hodnota kalkulace je
definovana soucinem spotiebni ¢i vykonové normy materidlu (mnozstvi) nebo
prace (Cas) ajedincovym nakladem na materidl (cena) nebo praci (hodinova
sazba). Vyznamny je vztah operativni a planové kalkulace. Diky komparaci lze

sledovat plnéni rocniho planu.
(Fibirova a kol., 2007; Kral a kol., 2018)

Existuji rizné metody kalkulaci, které ocenuji podnikové vykony. Je zde vyjadien vztah
mezi piedb&éznou a vyslednou kalkulaci jejichz srovnani vede k zjisténi rozdilt nakladt
od predpokladané a redln¢ dosazené vySe. Diferenciace jednotlivych metod tkvi
v odlisném pohledu na pfi¢itdni nakladd kalkulaéni jednici. Naklady lze rozdélit na
pfimé a nepiimé. Pfimé néklady, lze také oznacit jako jednicové a jejich pfifazeni neni
slozité. Obvykle nastava problém se stanovenim tzv. rezijnich, tedy nepifimych nakladd.

(Hradecky a kol., 2008)

Ptimé ndklady maji s danym vykonem piimou souvislost. Zobrazuje se konkrétni
spotieba k tvorbé daného vykonu diky vyjadfeni naturdlnich norem. Nepiimé naklady
(rezijni) nemaji s vykonem pfic¢inny vztah a je tfeba vyuzit specifickych kalkula¢nich
metod kureni jejich vySe. Za reZijni lze povazovat ty naklady, které vznikaji
v souvislosti s ¢innosti danych podnikovych stfedisek (vyroba, sprava apod.).
K propoctu nepiimych néklad na kalkula¢ni jednici se vyuziva rozvrhovych zakladen.

(Hradecky a kol., 2008)
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Mezi kalkulacni metody lze tadit (blize viz Hradecky a kol., 2008 nebo Fibirova a kol.,
2011):

1. v nesdruzenych vyrobach:
o kalkulace délenim,
o kalkulace délenim pomérovymi ¢isly,
o kalkulace ptirazkova.
2. ve sdruzenych vyrobach:
o kalkulace odecitaci,

o kalkulace rozcitaci.

Kalkulace lze v ocich controllingu povazovat za néstroj s t¢émét bezhraniénym dosahem.
Neni nutné tento nastroj manazerského ucetnictvi vnimat pouze v izkém historickém
pojeti, ale 1ze v ném najit prostor pro $irsi vyuziti v komplexu interniho fizeni prosperity
podniku. Poutavé publikovany c¢lanek autorky Tomkové (2002) uvadi jako pficiny

nedocenéni kalkulaci nasledujici body:

e Kalkulace se nemusi zamétfovat pouze na divize ¢i stiediska podniku ale je
vhodné se vénovat i konkrétnim vytvarenym produktim.

e Je dobré fidit podnikové procesy na zakladé analyzy odchylek planu
a skutecnosti.

e Pojem kalkulace je chybné chapan pouze z izkého historického pojeti. M¢lo by
na ngj byt nahlizeno nejen jako na nastroj hodnoceni vyrobené produkce, ale

1 z pohledu prodanych vyrobkd.
(Tomkova, 2002)

Zéaveérem shrnuje Tomkova (2002) podstatu sd€leni svych mysSlenek. ,,Kalkula¢ni
systétm je vychodiskem k realizaci aktivniho systémového a pohotového ptistupu
k fizeni. Jeho podpora mlze mit povahu riznych jednoucelovych analyz. NejacinnéjSim
poradcem se vSak stavd, je-li redefinovan a koncepéné nastaven jako soucést

komplexniho systému fizeni s ohledem na ostatni vyvojové trendy ve spole¢nosti.*

Pric¢iny spotieby jednotlivych ndkladi se mohou liSit. Naproti tradi€nimu pojeti
kalkulaci vznikla metoda kalkulace dle dil¢ich aktivit, kterd je zndma jako ABC metoda
(Acitivity Based Costing). Za ucelem pfifazeni ndkladti vykoniim je pouzito méfeni
vykont realizovanych ¢innosti a aktivit. Jednéa se o ¢asto vyuzivanou moderni metodu

kalkulace, kterd pfinasi nové poznatky pro fizeni aktivit, Cinnosti, procest a fizeni po
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linii vykonti a utvart. Naklady jsou clenény do specifickych skupin (Cost Pools) dle
charakteru aktivit na jejichz zaklad¢ vznikaji. Podstatné je definovani pficin vzniku,
které 1ze odvodit diky vztahovym veli¢indm (Cost Drivers), na zaklad¢ kterych naklady
vznikly. Déle je také zjiStén rozsah vztahové veliCiny ve vztahu ke konkrétnim
kalkulovanym vyrobkiim ¢i sluzbam (Activity Drivers). Vyuziti metody ABC je
podstatné Casove, informacné i nakladoveé naro¢né. Tato metoda se setkdva s uskalimi
v jejim praktickém uziti. Je obtizné ji aplikovat v organizacich s mnoha aktivitami,
proto neni vhodnym nastrojem pro kazdy podnik. SloZitost zavadéni metody ABC
motivovala Kaplana a Andersona (2007) k vyvoji jednodussi verze nazyvajici se Time
Driven Activity Based Costing (TDABC). Tento piistup se fidi ¢asem a je uziteCnou
technikou fizeni ndkladl. Na rozdil od metody ABC neni jeho implementace tak ¢asove
ani financn€ ndrona. Pomoci odhadu ndkladi na casovou jednotku pouzitych zdrojli
apoctu casovych jednotek spotiebovanych aktivitami, které souvisi s danymi
nakladovymi objekty, pfifazuje ndklady k vykontim podniku. (Mikovcova, 2008; Kissa,
2019; Kaplan & Anderson, 2007)

6.3 Kratkodobé rozhodovaci alohy

Z charakteru manaZzerského ucetnictvi je ziejmé, Ze originalita kazdého rozhodnuti
v podnikovém fizeni je na misté. Rizné skupiny rozhodovacich uloh jsou vzajemné
odlisné, ale ptesto Ize najit jejich spolecné rysy, diky kterym jdou ¢lenit do skupin dle
charakteru jejich informaéniho podkladu. Jednou z téchto skupin je pravé rozhodovani
na existujici kapacité, ozna¢ovano také jako kratkodobé rozhodovaci tlohy. (Kral a kol.,

2018)

Kratkodobé rozhodovaci tlohy se vénuji kratkému ¢asovému horizontu. Zakladaji se na
vymezeni vztahu k existujici kapacité. Tento druh rozhodovacich tloh se v teorii
rozdeluje dle vyuzitelnosti stavajici kapacity. V souvislosti s tim hovofime o moznosti
rozSiteni ¢i optimalizace k lepSimu vyuZziti stavajici kapacity. Pravé zvySeni
vyuzitelnosti, a tedy realizace snahy o optimalizaci stavajici kapacity, vede k progresi
variabilnich nakladl a vynosti dodatecné provadénych vykoni. Informaéni podklad
k ziskani daji pro kratkodobé rozhodovani vychéazi z ptedpokladu vyuZitelnosti

kapacity:
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e Extenzivni ¢i intenzivni rozSifeni stdvajici kapacity zplsobi dal§i nartst
variabilnich, pfipadn€ i nevyhnutelnych fixnich naklad spojenych s provozem
danych kapacitnich moznosti.

e Kapacita je vyuzita plné, ale je potieba ji optimalizovat. Optimalizace bude

probihat dle hodnotovych kritérii.
(Kral a kol., 2018)

Razné mozné varianty rozhodovacich uloh (na zdkladé¢ objemu vyroby, sortimentu
apod.) je tfeba hodnotit dle relevantnich nakladi a vynosid. Ty vznikaji naptiklad
v pfipadé opatienich intenzivniho rozSifeni kapacity pomoci rozSifeni smeénnosti,
prodlouzeni smén ¢i celého pracovniho tydne, snizeni ¢asovych norem kusové vyroby.
Podstatné zistava zdkladni kritérium optimalizace, které ma v pfeneseném vyznamu za

ukol maximalizaci zisku podniku. (Kral a kol., 2018)
Clenénim rozhodovacich uloh dle v&cného charakteru ziskame:

e Optimaliza¢ni ulohy — cilem je optimalizace, tedy nalezeni nejlepsi varianty
pro sestavené zakaznické, teritoridlni nebo distribu¢ni struktury pro
maximalizaci prosperity daného podniku.

e Ulohy vedouci ke stanoveni dolniho limitu ceny — cilem je stanoveni minimélni
ceny pro dopliikové vykony, ¢i takové, které budou proddvany na tzv.
sekundarnim trhu.

e Ulohy typu ,.bud’, anebo“ — cilem tohoto typu uloh je vybér mezi raznymi
alternativami a rozhodnuti o zpisobu vytvafeni vykonli — vlastni ¢innost,
castecné externi potizeni, Uplné externi pofizeni nebo zpracovani potfizenych

polotovara.
(Kral a kol., 2018)

V téchto tlohach hraji vyznamnou roli néklady a jejich ménici se vySe ve vztahu
k objemu a sortimentu prodeje, dale také vynosy a zisk. Pfi feSeni uloh o stavajici
kapacité 1ze hovofit také jako o CVP (cost — volume — profit) ulohach. Vychodiskem
pro tyto ulohy je analyza bodu zvratu, kterd stanovuje objem vykont, pfi jejichZ prodeji
budou uhrazeny néklady na né vynaloZené. Vycisluje objem produkce v hodnotich
proporcionalnich nakladl. Zobrazuje fixni naklady, podstatné pro realizace vyroby jako

celku. Rozdil ceny a proporcionalnich nékladi pak vyjadiuje miru, s jakou vyrobky

66



pfispivaji k reprodukci (marzi = pfispévek na tihradu). Okamzik zhodnoceni fixnich
nakladl je stanoven konkrétnim objemem produkce. Pravé od této chvile dosazeni
rovnosti vynosu a celkovych nékladii dochazi k zhodnocovani prodavanych vyrobku

a je generovan zisk (v opacném piipadné ztrata). (Kral a kol., 2018)

CVP analyza obsahuje rizné komponenty, které ji utvari, a diky jejichz vypoctim je
dosahovano pozadovanych zjisténi. VSechny slozky jsou obecné zndmé a jsou soucasti
celkové analyzy CVP. V jejim zékladnim popisu ale nckteré znich nejsou blize
specifikovany, pfestoze je na né v praktickém vyuziti bran zietel. Mezi tyto slozky

analyzy patfi:

e Bezpec¢nostni marze — jde o stanoveni hodnoty (mnozstvi) trzeb o které miize
byt spolecnost ptipravena (fluktuaci trzeb), nez dojde k projeveni propadu na
vysi generované¢ho zisku. V souvislosti s bezpecnostni marzi se poji pojem
bezpecnostni rozpéti.

e Zmeény Cistého piijmu — jedna se o princip, béhem kterého si podnik stanovuje
pozadovanou miru dosaZeni zisku, na zéklad¢ které je schopen zjistit, kolik
vyrobkl je nutné prodat pro splnéni stanoveného cile.

e Provozni pdka — miru provozni péky lze oznacit zkratkou DOL (Degree of
Operating Leverage). Jeji hodnota poskytuje spolecnosti zdkladni informace
o prubéhu zmén cistého pfijmu ve vztahu k realizovanym prodejim. Zména
prodeji se tedy linearn¢ promitne do zmény trzeb spolecnosti. Vyssi hodnota

udava vétsi dopad na trzby v pozitivnim nebo negativnim smyslu.
(Kral a kol.,, 2018; Synek, Dvotracek, Dvordk, Kislingerova & Tomek, 2011;
Martinovi¢ova, Kone¢ny & Vavfina, 2014)

Analyza CVP ma své vyuZziti v manaZzerském ucetnictvi pii rozhodovani a produkci
podniku, cenotvorbé vykont, volbé strategii marketingu, zpisobu vyroby (vyrobnich
procesech) atd. Jedna se o vyznamny a uziteCny nastroj, ktery lze v kratkodobém

rozhodovani s toleranci stavajici kapacity vyuzit. (Martinovi¢ova a kol., 2014)

6.4 Rozhodovaci ulohy s dlouhodobym efektem

Ptedpokladem druhého typu tloh s dlouhodobym efektem je, Ze historicky stanovena
kapacita je vyCerpatelnd a mize byt pro budouci zdméry podniku nedostatecna nebo

naopak nadmérna. V téchto pfipadech by bylo nutné ji restrukturalizovat, obnovit,
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roz§ifit nebo zuzit. Ulohy se zakladaji na vkladu dlouhodobého kapitalu, jehoz uziti
pfinese prospéch jeho vlastnikim v podobé profitu zjeho poskytnuti. S vkladem
investi¢nich prostedk je spjato ispésné fungovani podniku. Investi¢nimi prostiedky se
v této souvislosti rozumi vSechny druhy aktiv, které ve spojeni s realizaci investi¢niho
projektu rostou. Miize se tedy jednat o material nebo ostatni slozky pracovniho kapitélu.

(Kral a kol., 2018)
Jak uvadi Kral a kol. (2018), feSeni dlouhodobé zamétenych uloh vychazi z:

e Teorie firmy — vlozeny kapitdl je zhodnocovan v ptfipadé, Ze piinosy
z investice prevysuji jeji ptirtistkové ndklady na jeho ziskani.
e Ekonomického pojeti nakladi — maximum hodnoty, kterou lze z daného

podnikani ziskat.

Predmétem posuzovani dlouhodobé zamétenych tloh je investi¢ni rozhodovani, jehoz
podkladem jsou relevantmi ndklady a vynosy (pfijmy a vydaje) jednotlivych variant.
Rozhodovani je spojeno s kalkulacemi oportunitnich nakladi vynost, které vycisluji
alternativni vyuziti dlouhodobého kapitalu. V praxi existuji dv€é mozné pocatecni

situace:

e Vymezeni cile — v prvotni fazi této varianty je vymezena funkce, kterou ma
planovana investice splnit. Podnik poté hodnoti investi¢ni varianty s cilem
dosahovani stanoveného cile. VSe s ohledem na kapacitni (napi. kapitalove)
omezeni podniku. Optimalni variantou je ta nejefektivnéjsi.

e Vymezeni vySe kapitilu — varianta, jejichz pocatecni situace vychdzi se
stanovené vyse kapitalu, ktery je zajem investovat, hleda nejefektivnéjsi zptsob

investovani bez ohledu na plnéni definovaného cile dané investice.
(Kral a kol., 2018)

S ohledem na investicni rozhodovani je nezbytné brat v avahu riznd specifika
majetkovych slozek spojena s Casovym rozloZeni piijmi a vydajl, povahou C¢i
vznikajicim rizikem. Investiéni rozhodovani je ovlivnéno investicnimi vydaji
(1 dodatecnymi — generalni opravy, likvidace), efekty (po potfizeni, uvedeni do provozu,
z prodeje) a predevsim také povahou rizika. Investi¢ni riziko je stanoveno na zaklade

vécného charakteru (druh podnikani, typ investice apod.), ¢asového charakteru (délka

68



investice a jejich efektil), mikroekonomické souvislosti (poptavka, financovani investice

apod.) a makroekonomického vlivu (inflace, kurzové rozdily aj.). (Kral a kol., 2018)

Pro patficné zhodnoceni vSech uvah spojenych s investicemi jsou investice: vécné
hodnoceny, je posuzovéna jejich efektivnost, je rozhodnuto o jejich financovéani, jsou
posouzeny dopady na finanéni pozici podniku z pohledu alternativ investice, je
rozhodnuto o alokaci pfinost pro vlastniky, véfitele a stat. Vystupem téchto uvah se
stane skupina investi¢nich studii, kterou tvofi studie investi¢ni prilezitosti (Opportunity
Study), pted-projekt (Pre-feasibility Study) a investi¢ni studie (Feasibility Study). Jinak

1ze tyto studie oznacit jako studii trhu, technickou a ekonomickou. (Kral a kol., 2018)

Mezi jednotlivé metody vyuzivané pii feSeni rozhodovacich uloh o budouci kapacité se
fadi budouci hodnota penéznich tokt, soucasnd hodnota, Cista soucasna hodnota, index
rentability, vnitini vynosové procento, doba névratnosti, ndkladova kritéria, metoda
pramérnych ro¢nich nakladl, metoda diskontovanych nakladi a dalsi. (Kral a kol.,

2018)

6.4.1 Budouci hodnota penéZnich tokii (BH)

Budouci hodnota penéznich pfijmi je metoda, kterd respektuje vliv Casu na vysi
dosahovanych hodnot piijmi a vydaji. Vychazi z predpokladu ekonomického pojeti
nakladi. Jde o tvrzeni, Ze hodnota v budoucnu utrZzenych piijmt bude nizsi neZ hodnota
soucasnd. Rozdilem je dano zhodnoceni, které podniku umozni soucasny piijem od
realizace investice az po inkaso jejiho budouciho pfijmu. K vypoctu této hodnoty se
vyuzivd zaroCeni s vyuzitim diskontni sazby, diky kterému posouvdme soucasnou

platbu do budoucnosti pro vyjadteni jeji hodnoty. (Kral a kol., 2018)

6.4.2 Soucasna hodnota (SH)

Pro prezentaci redlné hodnoty penéznich jednotek je vyuZzivan propocet soucasné
hodnoty. Vyuzitim této metody lze ziskat lepsi predstavu o kupni sile daného objemu

v

penéznich prosttedkl. Vyhodnéjsi je ale situaci zkoumat z jiného thlu pohledu. Je tedy
investice. Postup vypoctu je inverzni k budouci hodnoté penéznich piijmti. Vypoctem je
oduroCovana (diskontovana) hodnota planovanych piijmi a vydaji za urcité casové
obdobi. Na principu stanoveni soucasné¢ hodnoty budoucich pfijmi je zaloZena fada

dalSich metod, které jsou soucasti skupiny uloh o budouci kapacité. Mezi metody
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spojené s vypoctem soucasné hodnoty patii ¢istd soucasna hodnota, index rentability,

vnitini vynosové procento, doba névratnosti a dalsi. (Kral a kol., 2018; Hrdy, 2006)

6.4.3 Cista soutasna hodnota (CSH)

Cistou soucasnou hodnotu lze v anglickém pojeti oznagit jako , Net Present Value®, se
zkratkou NPV. Vyjadfuje absolutni soucasnou hodnotu rozdilu budoucich vydaja
a pfijmi investice. Vysledny rozdil prezentuje prebytek (nedostatek) penéznich vynost
oproti investiénim vydajiim tolerujicim cilovou miru zhodnoceni kapitalu. V praxi lze
vypocet vyuzit ve vztahu k investované pujcce, kterd je v pravidelnych intervalech se
sjednanym trokem splacena. Cista soutasna hodnota je velmi silné kritérium, které ma
tendenci posilovat vztah s taktickym hodnotovym fizenim podniku. Je také podstatnou
soucasti strategického fizeni po linii vykona v souvislosti s kalkulaci Zivotniho cyklu

produktu. (Kral a kol., 2018)

Vzhledem k propoctené Cisté soucasné hodnoté je stanovena piijatelnost pii
nepiijatelnost investicniho projektu, kterd je omezena hodnotou 0. Pokud vysledné
zjiSténi hodnotu 0 pfevySuje, je projekt povaZzovan za pfijatelny. (Kral a kol., 2018;

Hrdy, 2006)

6.4.4 Index rentability (IR)

Index rentability je pomérovym ukazatel, jehoZ vyjadfenim je ziskano stanovisko o mife
rentability investice, tedy jeji vynosnosti. Srovnava soucasnou hodnotu ocekavanych
pijmi a investi¢nich vydaji projektu. Vychodiskem na zjisténi miry vynosnosti
projektu nad ramec jeho generovanych vydaji. Pozadavek vynosnosti napovida, ze

mezni hodnota pro pfijeti projektu je rovna 1. (Kral a kol., 2018, Hrdy, 2006)

Vztah Cisté souCasné hodnoty a indexu rentability je vyznamny. Jejich vliv pii
hodnoceni pfijatelnosti projektu je nepopiratelny. Jsou zdsadnimi kritérii pro hodnoceni
investice. Samoziejm& muze dojit i k diferenci vyslednych stanovisek o pfijeti ¢i
nepiijeti projektu. Neshoda vysledku mize byt ovlivnéna rozsahem investice. (Kral

a kol., 2018, Hrdy, 2006)

6.4.5 Vnitini vynosové procento (VVP)

V anglictin¢ se vnitini vynosové procento oznacuje jako ,,Internal Rate of Return®. Jde

o procentudlni vyjadieni, které stanovuje miru zhodnoceni kapitalu. Smyslem metody
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pro definovani vynosového procenta je najit jeho dosahovanou miru na zakladé rovnosti
Cisté soucasné hodnoty projektu (vynost a vydaji) a 0. Diskontni sazba je tedy v této
rovnosti hledanou nezndmou. Interpretace vysledku udavd vynosnost kapitalu,

respektive:

e O kolika procentni vynos pfijdou investofi v pfipadé, Ze projekt nebudou
financovat.

e Jakou procentni ¢ast mohou tvofit ndklady projektu, aby byl pro investory
vydélecny.
(Kral a kol., 2018)

Omezujici stanovisko pfijatelnosti je na hranici rovnosti s naklady kapitalu pouzitého
k financovani projektu. Vnitini vynosové procento musi tyto naklady prevysit, aby byla

investice pfijata. (Hrdy, 2006; Kral a kol., 2018)

Ve vztahu k ¢isté soucasné hodnoté dochazi pii vypoctu vnitiniho vynosového procenta
ke stejnému zaveéru. Problém muize nastat u vzajemné se vylucujicich projektd, které
mohou byt vzajemné z pohledu té€chto kritérii kladné hodnoceny. V této situaci obecné

plati pravidlo uptednostnéni potadi dle ¢isté soucasné hodnoty. (Kral a kol., 2018)

6.4.6 Doba navratnosti (DN)

Dobu navratnosti 1ze vyjadfit jako obdobi (v letech), béhem kterého diskontované
piijmy z investice uhradi jeji diskontované vydaje. Pro ptijatelnost projektu by méla byt
vyslednad doba alespoii rovna jeho Zivotnosti. Pro stanoveni doby navratnosti jsou
diskontované vydaje postupné sniZovany o diskontované piijmy do dosaZeni jejich
vzédjemné rovnosti (uhrazeni). Doba ndvratnosti neni povazovdna za vyznamné
kritérium. Je to z divodu znevyhodnéni strategickych projektt jejichZ piinosy nabihaji
pomaleji, ale s dlouhodobym prospéchem pro podnik. Takové projekty maji dlouhou
dobu navratnosti, ale jsou pro podniky vyznamné. V ptipad¢é rizikovych projekti
zvySuje jejich rostouci doba navratnosti riziko generovani piinosti z investice. Dobu
navratnosti vyuziva i bankovni sektor k hodnoceni finan¢niho rizika pfi poskytovani

uvérl a financovani investic. (Kral a kol., 2018)
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6.4.7 Metoda prumérnych ro¢nich nakladia (PN)

Metoda pracuje s primérnymi ro¢nimi naklady projektu, které predstavuje primérny
rocni podil nakladl na pofizeni a na provoz investice. Oba druhy vynalozenych nakladi
lze ¢asoveé upravit v pozadovanému okamziku. U nakladi vynaloZenych na provoz se
faktor &asu zohlediiuje pouze vyjimeéné (dle vlivu na rist pracovniho kapitalu). Cas se
zohlediiuje predevsim u ndkladi na pofizeni investice. Pfedpokladem je financovani
externi, vyuziti bankovniho uvé€ru. Splatky jsou realizovany ve stejné roc¢ni vysi po
dobu Zivotnosti investice. Pravidelnymi odpisy a zro¢enim zlstatkové ceny je
provadéna tzv. anuitni splatka. Diky stanoveni umotovatele je mozné zjistit velikost
¢asti investice, kterd bude ro¢né ,splacena”. Prestoze kvantifikovanim primérnych
ro¢nich nékladi neni mozné zhodnotit pfinosy investice, jedna se o ukazatel, kterym je

mozné srovnavat vyhodnost projektti s odlisSnou dobou zivotnosti. (Kral a kol., 2018)

6.4.8 Metoda diskontovanych nakladi (ON)

Metoda diskontovanych, neboli odaro¢enych nakladi. Tato metoda nevyuziva
prumérnych nakladid. Odurocuje obé& skupiny vznikajicich nakladl (na pofizeni
aprovoz) dle konkrétni doby Zivotnosti projektd. V praxi lze narazit na dvé mozné
situace, od kterych se bude odvijet diskontovani nakladd. Investi¢ni vydaj miize byt
realizovan pouze jeden na zacatku pfi pofizeni v roce zahdjeni realizace projektu.
Druhou situaci je permanentni vynaklddani vydaji na pofizeni investice i v prub&hu
jejiho uzivani. Pokud se vydaje v prubéhu Zivotnosti opakuji je tieba je diskontovat.

(Kral a kol., 2018)

6.5 Nakladové ucetnictvi zaloZzené na standardech

Nékladové ucetnictvi zaloZené na standardech je vyznamnym kontrolnim instrumentem.
V anglickém znéni je oznaceno jako ,,Standard costing®. Princip fungovani této metody
je porovnani skute¢ného a predikovaného (odhadovaného) stavu, tedy vysSe nakladi
vyroby asluzeb. Odhadované naklady jsou oznaCovany jako standardni néklady
(standard costs). Diky srovnani jsou zjiStovany vzniklé odchylky (variances) a je
realizovana analyza odchylek. Tento typ kontroly je vyuzivan na operativni Urovni

Fzeni. (Petiik, 2009)

Nékladové ucetnictvi zalozené na standardech se hojn¢ aplikuje pti kalkulaci sluzeb. Je
mozné ur€it redlnou nakladovou cenu dané sluzby pomoci kalkulace zakladni ndkladové
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jednotky produkce (standardni hodina), se kterou bude v ptipad¢ nab&hlych hodin prace
pocitano. Vzniklad findlni cena je ¢astkou, pod kterou hodnota produkce firmy nemtize
klesnout, pokud nechce byt ztratova. Vyuziti této metody kalkulace Ize najit
1voborech, kde existuje velky objem opakovatelné produkce (strojirenstvi,

zpracovatelsky primysl aj.), kterou je mozné normovat. (Petiik, 2009)

Standard je ukazatelem, ktery je vykazovan v penéznich jednotkdch. Vychézi
z kalkulace ndkladi a odhadu internich a externich vlivii na kalkulované hodnoty
v daném obdobi. Vyuziva se jako méftitko pro stanoveni vykonnosti a efektivity firmy.
Standardy ocenuji zasoby (material, vyrobky, nedokonc¢enou vyrobu) nebo také ziskové
marze a prodejni cenu. Standard mize obsahovat riziko nepfesné stanoveni jeho vyse.
Pro stanoveni standardii aktudlniho casového tseku neni mozné pouzit hodnoty
minulého obdobi. Nepfenosné standardy v sobé zahrnuji vlivy daného obdobi, kterymi
mohou byt zmény ucetnich metod a principii, nové fidici nebo technologické postupy,
odbératelské a dodavatelské ceny, inflace, nezaméstnanost, vyvoj ekonomiky a dalsi. Je
dalezité revidovat a znovu zhodnotit nové standardy v souvislosti s aktualnimi

podminkami a okolnimi vlivy. (Pettik, 2009)

Ptikladem stanovenych standardii mohou byt dle Petiika (2009):

standard nakladii na pracovni silu,

standard nakladi na material,

standard nakladi na rezii,

standardni prodejni cena.

6.6 Reporting

Finan¢ni data, jejich zpracovani, hodnoceni a prolinani napti¢ podnikem jsou klicovym
faktorem k Gispéchu celého systému fizeni podniku. Jsou uZite¢na nejen pro financni
ucetnictvi, danové ucely nebo manazerské ti€etnictvi ale 1 obecné pro celou organizaci.
V novodobém rozvoji reportingu se setkdvame s pojmem finan¢niho a nefinan¢niho
reportingu, ktery reflektuje odpoveédnost firem vici zivotnimu prostiedi a pravidlim

udrzitelného rozvoje. (Machac, 2003)

Definice pojmu reportingu lze zanglického piekladu prezentovat jako hlaseni,

zpravodajstvi nebo taktéz podavani zprav. Jednd se o podstatnou funkci controllingu,
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ktera poskytuje pravidelné informace v pfedem stanovené jednotné struktuie. (Kral

a kol. 2018)

Vyznamnou vyhodou implementace reportingu je mimo jiné také jeho prosperita ve
tvorbé, budovani a udrzovani vztahti se stakeholdery daného podniku (kvalitativni fizeni
podniku). Z divodu budovani vztahti a snahy o posileni pozice na trhu, ho nékteré
publikace povazuji za nastroj public relations, s ¢imz lze souhlasit. (Gibson, 2012;

Zarybnicka Zarova a kol., 2017; Soljakova & Fibirova, 2010; Machag, 2003)

Reporting ma vnitini vazbu na interni informacni systém podniku, ze kterého jsou pro
ucely reportovani a vykaznictvi ziskdvana potfebna data. Reporting lze povazovat za
relativné samostatnou ¢ast informacniho systému. Dochézi v ném k nékolika procestim.
Jsou vybirdna potfebnd data, zpracovéana, formalné upravena dle pozadavki konkrétnich
uzivateli a nasledné distribuovana vybranym cilovym skupindm. Specifické, a tedy
odlisné pozadavky vSech skupin uzivateld, pochopitelné kladou na formalni
a obsahovou stranku reportingu zna¢né naroky. Poskytované informace je tfeba
diferencovat a dbat na jejich charakter. Jak jiZz bylo rozebrano pii definovani principu
controllingu, je zfejmé, Ze zvefejnované informace nebudou zahrnovat obchodni
tajemstvi danych podnikl. Podnik mél dbat na zasady vérného zobrazeni informaci,
nepiikraslovat je a prezentovat i negativni dopady, pokud chce na trhu plsobit férové.
Pravé negativni informace jsou pfileZitosti ke zlepSeni, optimalizaci a zvySeni
vykonnosti pomoci odstranéni nedostatki a jejich prevence do budoucna. (Machac,
2003)

Vystup, ktery poskytuje controlling pro Ucely manazerského ucetnictvi ¢i jinych
uzivateld, je zprava doplnéna vécnymi komentafi. Komentare upozoriiuji na vzniklé
odchylky a prezentuji analyzu jejich pfi¢in. I na této trovni by mély byt zpravy
diferencovany dle pfijemct vybranych reportii. Controlling v tomto ohledu zajist'uje
pfesné, v€asné a spolehlivé informace pro rozhodovaci ¢innost manazerd a spliuje tak

svoji napli. (Machac, 2003)

Obecn¢ lze odlisit druhy reportingu dle jeho cilovych uzivateld na externi a interni. Dle
déleni je zfejmé, ze je cilové poskytovat strukturované informace nejen fidicim
pracovnikiim, jakozto podklad pro rozhodovéni, ale i ostatnim stakeholderim, které
on¢ maji zajem. Externi reporting je uziteCny pro zaméstnance podniku, investory,

dodavatele, banky a mnohé dalsi zajmové skupiny, které na podnik plisobi z vnéjsi
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amaji via¢i nému své z4jmy. Diky poskytovanym informacim mohou hodnotit
rizikovost nebo predikovat vyvoj podniku. Interni ucelem reportingu je poskytovani
klicovych informaci k potiebam fizeni organizace z pozice managmentu. Jednd se
o preklenuti mezi controllingem a manazerskym ucetnictvi, které pevné spojuje tyto dva
subsystémy a celou strukturu firmy, ze které zpracované informace pochazeji. Diky
reportingu lze vyuzit poskytované informace pro efektivni rozhodovani, kontrolu plnéni
planu, predikovani vyvoje, vc€asnou reakci, zmeény a opatfeni. Diky vcasnému
poskytnuti klicovych informaci, které reporting zajist'uje, je podnik pfipraven reagovat
na vzniklé situace a predem zajistit opatieni, ktera je budou potlacovat ¢i napomohou
prevenci proti jejich opakovanému vzniku. (Gibson, 2012; Zarybnicka Zarova,

Prochazkova & Roe, 2017, goljakové & Fibirova, 2010)

Typy reportl lze odliSit dle Eschenbacha a Sillera (2012) i zhlediska jejich

frekventovanosti na standardni, reporty o odchylkach a ucelové (mimotadné).

6.6.1 Standardni reporty

Jedna se o reporty, které jsou vyvareny v pravidelnych intervalech. Nej€astéjsi periodou
je rok, mésic, ctvrtleti, tyden nebo den, v zavislosti na Grovni operativniho fizeni
podniku. Striktné stanovenad struktura téchto reportd je ndpomocna Vv orientaci,
pouzitelnosti a srovnatelnosti reportovanych dat. Pro manazerské ucetnictvi je vyhodné
tyto reporty vyuZzivat pii stanovovani trendu nebo tvorbé rozpocti. Bé&zné€ jsou
vytvateny pro externi potieby reporty vykazu zisku a ztraty, cash flow a rozvahy.
Interné pak napiiklad reporty financ¢nich statusii, dodate¢nych kalkulaci, informaci
o skutecnosti a odchylkdch nebo predikénich hodnotach. (Eschenbach & Siller, 2012;
Soljakova & Fibirova 2010; Machag, 2003)

6.6.2 Reporty o odchylkach

Reporty o odchylkdch lze oznacit jako reporty vzniklych odchylenich (kladnych
i zapornych). Slouzi k systematickému evidovani dat potiebnych k identifikaci
vzniklych odchylek soucasnych hodnot od jejich stanoveného vyhledu. Jsou
vychodiskem pro management k efektivnimu nastavovani opatieni pro redukci odchylek
od pifedpokladu, zjisténi pficin vzniku danych rozdilti a odliSeni jejich vyznamnosti.
Odlisovat jejich vyznamnost lze za pomoci barev diky tzv. ,,semaforu“. (Eschenbach

& Siller, 2012)
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6.6.3 Utelové (mimo¥adné) reporty

Ugelové reporty jsou vytvafeny na zakladé impulzu ze strany jejich pifjemce, tedy tzv.
»ad hoc®. Jejich mimofadnost napovida, ze nebudou tvotfeny periodicky. Zaméteni
téchto reportl nemusi cilit pouze na cely podnik, ale i na jeho konkrétni strediska.
Cilem vytvafenych vykazti mize byt pro ucely managementu napiiklad evidence
hospodarnosti investic, analyza rizik ¢i analyza sortimentu aj. (Eschenbach & Siller,

2012; Soljakové & Fibirova, 2010; Machac, 2003)

6.7 Souhrn kapitoly

V kapitole vybranych metod a néstrojii manazerského ucetnictvi jsou detailné popsany
jednotlivé priklady, které jsou v praxi vyuzivany. Vybrané metody byly zvoleny
piredevsim za ucelem ziskani teoretického podkladu pro zpracovani praktické casti, kde

budou jednotlivé nastroje predstaveny v redlném vyuziti.
V ramci metod a nastroji manazerského ucetnictvi byly pfedstaveny nésledujici oblasti:

e rozpocetnictvi a podnikové rozpocty,

e kalkulace,

e kratkodobé rozhodovaci ulohy,

e rozhodovaci tlohy s dlouhodobym efektem,

e nakladové Ucetnictvi zaloZené na standardech,

e reporting.

U vsSech jmenovanych metod byly pfedstaveny jejich zékladni principy, cile, vyuZiti
v konkrétnich situacich a za danych podminek. U jednotlivych metod byly
specifikovany ndastroje, které jsou v naplnéni jejich cile vyuzivany. Vyuziti nastrojl,
které manaZerské ucetnictvi nabizi je nezbytnou soucasti podnikové praxe a lze diky
nim realizovat zaméry manazerského ucetnictvi. Opét plati pravidlo originality kazdého
podniku, charakteru jeho podnikani, jeho internich podminek, pravidel, zplisobt fizeni
a organizace a dalSich specifik. Definované metody ptedstavuji, jak efektivné fidit chod
podniku, diky jejich vyuziti. Vyuziti jednotlivych metod souvisi s aktualnimi trendy,
pozadavky vedeni podniku ¢i ekonomickym vyvojem. Je diilezité metody piizpisobovat

soucasnym pozadavkiim a podminkam, aby bylo mozné na n¢ efektivné reagovat.
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7 Predstaveni zvoleného podniku

Kapitola zaméfujici se na predstaveni vybraného podniku je ivodem do praktické ¢asti
této diplomové prace. Analyzovanym podnikem je Shape Corp. Czech Republic, s.r.o0.

(dale jen ,,Shape Czech®).

Prakticka Cast zahrnuje pfedstaveni podniku, jeho struktury, strategie, zasad a cili.
Obsah kapitoly je obohacen o vlastni zkuSenost autorky prace z pohledu zaméstnance

podniku.

7.1 Shape Corp. US

Spolec¢nost Shape Corp. US byla zalozena roku 1974 v Grand Haven, Michigan. Jeho
zakladateli se stali Gary Verplank, Pete Sturrus a Midge Verplank. (ShapeCorp.cz, 2022)

Podnik je prikopnikem vyuziti valcovaci metody pii  vyrobé néraznikl
z vysokopevnostni oceli. Zabyva se vyrobou systémi pro fizeni narazové energie
v osobnich automobilech. Prvni linkové ohybany néraznik valcovany za studena, byl

vyroben v 90 letech 20. stoleti. (ShapeCorp.cz, 2022)

V soucasné dobé mé podnik své dcefiné spolecnosti rozmisténé po celém svéte
a spolupracuje s pfednimi vyrobci osobnich automobilli (Ford, Nissan, Renault, Fiat
a dal$i.). Tato nadnarodni spole¢nost ptisobi na 3 riznych kontinentech, na kterych
provozuje celkem 14 zavodu. Jejich vyrobky jsou vyrabény v Mexiku, Indii, Thajsku,
Cing, Japonsku nebo v Ceské republice. (ShapeCorp.cz, 2022; Shape Corp. Czech
Republic, 2022a)

7.2 Shape Corp. Czech Republic, s.r.o.

Podnik Shape Czech je dcefinou spolenosti amerického matefského podniku Shape
Corp. US. Jedna se o jediny vyrobni podnik se sidlem v Evropé. Spole¢né
s administrativnimi oddélenimi v Némecku a vyvojem ve Francii, tvofi evropskou divizi
podniku. Firma byla zaloZena roku 2011 na Borskych polich v Plzni na adrese
Podnikatelskd 1183/41. Matetsky podnik Shape Corp. US je jejim stoprocentnim
vlastnikem. Vyse kapitalu je 51 000 tis. K¢. (ShapeCorp.cz, 2022; Shape Corp. Czech
Republic, 2022b)

Nasledujici obrazek €. 7 zobrazuje logo spole¢nosti.
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Obr. 7: Logo podniku Shape Corp. Czech Republic, s.r.0.

shaps

CORRFP
Zdroj: Shape Corp. (2022)

Podnik pisobi ve strojnim prumyslu. Zamétfuje se na vyrobu ocelovych bezpe¢nostnich
systému fizeni narazové energie pro automobily. Jeho typickym produktem jsou
vyztuhy nérazniku valcované z vysokopevnostni oceli. Diky jeho vyhodné poloze ve
sttedu Evropy se stal strategickym dodavatelem pro pfedni vyrobce osobnich
automobilt, kterymi jsou Renault, Nissan, Toyota, Fiat, Skoda — auto, Ford, General

Motors a dals$i. (ShapeCorp.cz, 2022; Shape Corp. Czech Republic, 2022a)

Vrcholnym organem struktury podniku je valnd hromada. Spolecnost zastupuji
4 jednatelé. Jednatelka spolecnosti Stephanie Barnache — Assollant soucasn¢é plsobi
pfimo na poboéce v Ceské republice. Vedeni spoletnosti je organizaéné nadfazené
jednotlivym odpovédnostnim stfedisklim. Mezi né patii oddéleni vyroby, oddéleni
podpory vyroby, obchodni oddé€leni, oddé€leni ftizeni projektli, financni oddéleni
a personalni oddéleni. Organizacni upofadani prezentuje piiloha A. (Shape Corp. Czech

Republic, 2022a)

Firma Shape Czech zaméstndva zhruba 400 zaméstnanci na riznych pozicich od
vyroby po vrcholovy management. Pohled na vnitini politiku je diky vlivu integrace
americkych podnikovych cili odlisny od ostatnich vyrobnich podnikéi v Ceské
republice. Spolecnost ptfikladd spokojenosti zaméstnanci vysokou vahu. Proto mezi
svymi benefity nabizi naptiklad stravenkové karty, 5 tydnti dovolené, moznost home —
office pro vybrané pozice ¢i naptiklad vyuziti firemniho fitness zdarma a rGzné
doprovodné programy. Diky svému piistupu k zaméstnancim ziskal podnik nékolik
ocenéni v personalni oblasti na krajské i narodni Grovni. Mezi ocenéni patii vrcholové
umisténi v soutézich Nejlepsi progresivni zaméstnavatel do 500 zaméstnanct (2015),
Zameéstnavatel roku (2. misto 2017 a 2020, 1. misto 2018 a 2021) a Safety Incident
Award (2017). (ShapeCorp.cz, 2022; Shape Corp. Czech Republic, 2022a)

Zaméstnanci jsou pro podnik jednim z hlavni pilifd vize spolecnosti. Mezi dalsi patii
inovace, excelentnost v operative, diverzifikace a globalni schopnosti firmy. Zakladem

je firemni kultura a orientace na zakazniky. Zaméstnanciim je prostiednictvim interniho
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webu spolecnosti umoznéno nominovat svého kolegu za odvedenou praci, sledovat
kariérni pfilezitosti, mit ptehled o organizatnich zménach a aktudlnim déni,
komunikovat skrz diskuzni forum, inzerovat, predkladat navrhy na zlepSeni ¢i naptiklad

ohlasit porusSeni etickych zasad podniku. (Shape Corp. Czech Republic, 2022a)

Celopodnikovym cilem je umoznit lidem zlepSovat technologie, své zivoty a komunity
kolem nich. Hlavni mysSlenkou je utvofeni tzv. Shape family. Firma si zakladd na
otevienosti a upiimnosti mezilidskych vztahli. Dusledkem je snaha o vytvofeni
uvolnéné pratelské atmosféry s diirazem na rovnost pracovnikii, kterou doprovazi
vzajemné tykani. (Shape Corp. Czech Republic, 2022a)

Vize podniku je stat se prikopnikem ve vyvoji inovativnich feSeni, ktera délaji vyrobky

vvvvvvvv

Poslanim je dodavat vyrobky na svétovy trh, hospodafit se zdroji s cilem plnit potieby
a kvalitativni pozadavky zakazniki a usilovat o obohaceni zivota zakaznikd,

zaméstnancl a komunity. (Shape Corp. Czech Republic, 2022a)

Dle auditované ucetni zavérky roku 2021, kterd je obsaZzena v piiloze B, dosahuje
podnik obratu ve vysi 1 258 810 tis. K¢. Pokud budeme brat v ivahu primérny ro¢ni
kurz 1 EUR = 25.645 K&, dojdeme k zavéru, Ze se podnik nachazi tésné pod hranici 50
milioni EUR, kterd je stanovena pro kvalifikaci stfednich podnikii. Bilan¢ni suma
rozvahy, kterad v roce 2021 dosdhla hodnoty 1 214 066 tis. K¢, jiz hranici 43 miliona
EUR pfiesahuje. S posouzenim finan¢nich prahii kategorii podniki a po¢tu zaméstnanci,
lze spolecnost Shape Czech zatadit, na zéklad¢ natfizeni Evropské unie, do velkych

podnikd. (Shape Corp. Czech Republic, 2022b)

Soucasna ekonomicka situace a dalsi vlivy podnikatelského prosttedi plisobi na podnik
negativné. Béhem poslednich 4 let klesly jeho trzby o 60 %. Ani ptedchozi rok firma
nedosdhla svého planovaného obratu zdivodu nestabilni poptavky zpiisobené
celosvétovym nedostatkem mikrocipti. Udélosti poslednich dni zptsobuji rapidni rist
inflace, kterd vyznamné ovliviiuje ndklady podniku. (Jindfich Hrustinec, osobni

komunikace, 21. 2. 2022)

7.3 Vyrobky

Produktem spolecnosti Shape Czech jsou ocelové bezpecnostni systémy k fizeni

narazové energie pro automobily, tedy vyztuhy piednich a zadnich ndraznikd a ramu
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vozu. Hlavnim cilem produktu je dosazeni maximalni ochrany cestujicich, chodcti
1 samotného vozu pfi havarii. Jejich umisténi na automobilu je ziejmé z obrazku ¢. 8.

(Shape Corp., 2022)

Obr. 8: Produkty podniku Shape Corp. Czech Republic, s.r.0.

Zdroj: Shape Corp. (2022)

K vyrobé jsou vyuzivany lehké materidly s vysokou pevnosti. Jednd se piedevSim
o vysokopevnostni ocel, kterd je na vyrobu ndraznikii pouzita. Cilem podniku je
nachazet nové druhy materialu k jejich vyrob¢ za uc¢elem minimalizace vahy narazniku
a maximalizace jeho pevnosti. Vyrobni procesy jsou zaloZeny na korporatnim know —
how. Pomoci véalcovaci technologie a dalSich stroji uréenych k opracovani kovu, je ze
svitku plechu vytvofen finalni naraznik. K tomu jsou nasledné pfivafeny deformacni
zony. Kompletni podobu narazniku pro konkrétni zakaznicky projekt prezentuje
obrazek ¢. 9. Design a technickou specifikaci vyrobku urcuje zdkaznik. (Shape Corp.

Czech Republic, 2022a)
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Obr. 9: Priklad podoby narazniku

Zdroj: Shape Corp. Czech Republic (2022a)

Zaméteni podniku na hrubé opracovani kovu vytvofilo prostor pro outsourcovani
lakovani a vyrobu plastovych komponentii dle pozadavkl zékaznika. PfestoZe je snahou
podniku maximalizace vyuziti vyrobni budovy, neni v jeho moznostech realizovat tyto

procesy vlastni ¢innosti. (Jindfich Hrustinec, osobni komunikace, 21. 2. 2022)

7.4 Uletni postupy

Veskeré udetnictvi spole¢nosti je vedeno v Ceské republice, tedy véetné evidence
naklad némecké a francouzské pobocky. Ugetni postupy podniku respektuji vieobecné
Gidetni zasady a principy, jeZ jsou upravovany legislativnim ramcem Ceské republiky.
V ramci vztahu spojenych osob vznikaji specifické naroky na globalizaci ucetnich dat.
Manazerské ucetnictvi podniku se pifi sestavovani internich reportli fidi VSeobecné
uznavanymi U¢etnimi principy (US GAAP). Podnik Shape Czech ve svém ucetnictvi
pouziva alternativni oznaceni uctl, které koresponduje s béZnymi ucty cCeského
ucetnictvi. Pomoci analytické upravy téchto uctl jsou poskytnuta data pro manazerské
ucetnictvi, které vychazi mimo jiné i z finan¢nich dat. Pravé jejich detailni analytické
¢lenéni je upraveno na zakladé potfeb manazerského ucetnictvi, reportingu a nasledného
controllingu finan¢ni situace podniku. Odlisné jsou specifikovany nakladové
avynosové ucty. Ob¢ varianty uUctd predstavuje 10 mistné oznaceni. Piiklady
nakladového a vynosového uctu uvadi priloha C. (Jindfich Hrustinec, osobni

komunikace, 21. 2. 2022)

Ugetnictvi podniku pIné respektuje viechny udetni zasady (zasadu o ocefiovani majetku

historickymi cenami, zasadu uctovani ve vécné a Casové souvislosti, zdsadu opatrnosti
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apod.). Jedinych jeho specifikem je evidence toolingu. Tooling je oznaceni pro specidlni
vybaveni, které podnik pofizuje na zakladé€ ptijeti zakdzky. Stroje budou vyuzity k jeji
realizaci. Jedna se prevazné o raznice, nastavce a specialni drzéky, které slouzi ke
splnéni technickych pozadavkil zékaznika. Tyto nastroje jsou majetkem zakaznika a po
zahdjeni sériové vyroby narazniki mu jsou pfeprodany. Potfizeni toolingu je evidovano
na ucCet nedokonceného majetku, po jeho aktivaci je presunut do dlouhodobého
hmotného majetku podniku. Pfi jeho prodeji eviduje podnik trzby z prodeje zbozi.

(Jindfich Hrustinec, osobni komunikace, 21. 2. 2022)
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8 Manazerské ucetnictvi podniku Shape Corp. Czech

Republic, s.r.o.

Manazerské ucetnictvi ma v kazdém podniku vétSich rozmérti své misto. Stejné tak
tomu je v podniku Shape Corp. Czech Republic (dale jen ,,Shape Czech®). V této
kapitole je pfedstaven informacni systém podniku Plex, postaveni a funkce
manazerského ucetnictvi ve zvoleném podniku a shrnuty informacni zdroje

manazerského ucetnictvi.

8.1 Informacni systém podniku

Informacni systém, ktery je vyuzivan ve vSech oddélenich podniku je software
plex.com. Jedna se o komplexni informaéni systém, ktery nabizi své specifické sluzby
pro automobilovy primysl, potravinaistvi, tvafeni kovl, vyrobu plastli, primyslovou
vyrobu a dal$i. Vyuziti tohoto softwaru je typické pro zahrani¢ni zemé. Jelikoz je
podnik Shape Czech dcetinou spole¢nosti americké matky, je pfijeti shodného ucetniho

a informacniho systému nezbytné. (Plex Systems, 2022)

Pii jeho integraci do podminek ¢eské ekonomiky s pozadavky na nastaveni mechanismi
pro korektni ptifazovani sazeb DPH, ¢i jeho nasledné vykazovani, byly zprvu problémy.
Casem doslo k jejich vyladéni, a pfestoze systém neni v origindlu propojen s eskym
ucetnictvim, jeho chod v podniku je bezproblémovy. Shodné se Ize setkat s odliSnostmi
v tvorb€ ucetnich vykazl. Pivodni obsah softwaru tvofily pouze reporty respektujici
Vseobecné uzndvané ucetni principy (US GAAP). V tomto ohledu doslo k rozsifeni
o jejich formu v ¢eském vykaznictvi. (Jindfich HruStinec, osobni komunikace, 22. 2.

2022)

Informacni systém plex.com pracuje v internetovém, online prostiedi. Jeho piistupnost
je tedy praktickd a k jeho uZivani neni tieba instalace specialni aplikace. Ulozisté
softwaru tim dosahuje aZ nevycerpatelného prostoru. Komplexni propojeni funguje na

cloud systému. Software nabizi snadny pfistup z jakéhokoliv zafizeni.

Z interniho pohledu je tfeba odlisit pravomoci pracovniki pfi praci v systému plex. Tim
je mozné dosdhnout zabezpeceni proti neopravnénému zneuziti dat. Skéla piistupt je
stanovena na zaklad¢ popisu pozice konkrétniho zaméstnance. Jeho prava pak mohou

byt na pfimou zadost matetského podniku rozsitena.
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Plex je zdkladnim prostfedim pro finanéni ucetnictvi podniku. Je jednim z hlavnich
informacnich zdrojii manazerského ucetnictvi. Software je zaméfen na vyrobni podniky
v prumyslové oblasti, automobilovém primyslu a oblasti zpracovani kovii. Jedna se
o perfektni systém pro sledovani podnikovych vykond. Je snadnym nastrojem pro
analyzu dat, hodnoceni, automatické vytvareni reportii, rozpoctovani a pro pokrocilé
finan¢nim fizeni. Do interniho systému jsou v rdmci rozpoctovani integrovana vSechna
vytvoiena data, diky moznosti propojeni MS Excel a plex.com. Systém nabizi podporu
pro komplexni tvorbu cenovych kalkulaci. Vyhodnou vlastnosti je jeho zaméfeni na
vyrobni podniky. Lze naptiklad sledovat vyvoj zmetkovosti, ukteré systém nabizi

idetailni c¢lenéni pric¢in vzniku odpadu. Podobnd data mohou byt predmétem

zefektivnéni procesu a dosazeni lepSich hospodatskych vysledkd.

8.2 Manazerské ucetnictvi a jeho postaveni a funkce v podniku

Manazerské ucetnictvi plni v podniku Shape Czech vyznamnou funkci. Je hlavnim
nastrojem ke sledovdni ekonomické situace podniku, podévani komentail,, analyzy
odchylek, hledani pficin a zavadéni opatfeni proti jejich vzniku. V podniku je jeho
¢innost propojena s finanénim uCetnictvim, reportingem a controllingem. Diky
vzajemné integraci a komplexnimu zamé&feni vSech oblasti na danou problematiku, je

mozné efektivné fidit finance podniku.

Finan¢ni tcetnictvi a reporting jsou podstatnymi poskytovately informaci pro
manazerské ucetnictvi podniku. Z externich zdroji, které mohou byt napomocny
k plnéni funkce manazerského ticetnictvi, 1ze zminit IHS a Deloitte. IHS je zpoplatnéna
externi spolecnost, kterd umoznuje vyzkum trhu. Na jeho zakladé podnik predikuje
vyvoj poptavky. Spole¢nost Deloitte nabizi nakladné, ale komplexni finan¢ni a dafové
poradenstvi. MlzZe byt vyuZita jako informacni zdroj v pifipadé nejasnosti. (Jindfich

Hrustinec, osobni komunikace, 22. 2. 2022)

Pfevaznou ¢ast manazerského ucetnictvi tvoii spoluprace s matetskym podnikem. Ve
spojeni s reportingem jsou na interni bazi vyhotovany reporty, jejichz vysledky je tteba
prezentovat vrcholovym manazerim v USA. Pfedev§im jsou porovnavany skute¢né
dosahované hodnoty se stanovenym rozpoc¢tem. Nasledné odchylky je tieba odlivodnit.
Diky nastaveni analytického c¢lenéni uctd, slouziciho potfebam manazerského
ucetnictvi, lze pri¢iny vzniku odchylek snadno nalézt. Vcasné vyhotoveni reportl

umoziiuje manazerskému ucetnictvi reagovat na meénici se podnikatelské prostredi
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a predikovat jeho vyvoj. S tim se poji i snaha manazerského ucetnictvi sledovat svétové
déni, vytvaret nové pohledy na finanéni data podniku ¢i kombinovat ukazatele vyvoje

pro zajisténi jeho prosperity. (Jindfich Hrustinec, osobni komunikace, 22. 2. 2022)

Manazerské ucetnictvi podniku Shape Czech se dle financniho manazera Jindficha

Hrustince (osobni komunikace, 22. 2. 2022), zamétuje na 2 prioritni oblasti:

e zakaznickd perspektiva,

e stiediskova perspektiva.

8.2.1 Zakaznicka perspektiva

Prvni prioritni oblasti jsou skupiny zdkaznikli. Podrobné ¢lenéni vynost a nakladi dle
jejich vzniku v ndvaznosti na konkrétni odbératele prezentovala subkapitola 7.4. Diky
specifickému ptizptisobeni finan¢niho ucetnictvi je podnik schopen sledovat potiebné

faktory pro pozd¢jsi rozhodovani.

Analytické clenéni zajistuje ptehled o vzniklych vynosech a ndkladech spojenych
s konkrétnimi odbérateli. Clenéni umoziuji tzv. BU (business units), které jsou shodné
pro vSechny divize podniku. Kazda jejich hodnota vyjadiuje specifickou skupinu

zakazniku.

Pomoci detailniho sledovani finan¢nich vysledkl je moZzné stanovit prospéSnost klienta
pro podnik. Vystupem je souhrn zdkazniki dle jejich vyznamnosti na zdkladé velikosti
jejich obratu. Dulezitym zhodnocenim je i ziskovost zakaznika. Takové hodnoceni
umoziiuje podniku rozhodovat o piijeti zakazek. Profitabiln€jSim zakaznikem je
pochopitelné ten, ktery podniku pfinaSi nejvysSi prodeje. Ziskané udaje poskytuji
podniku mozZnost upfednostnéni ¢i ukonceni spoluprace s konkrétnim zakaznikem.

Zaroven je podnik ¢asteéné schopen ovlivnit své vynosy.

8.2.2 Strediskova perspektiva

Druhou oblasti, na kterou se manazerské ucetnictvi podniku Shape Czech zamétuje jsou

nakladova stiediska (jednotliva oddéleni podniku).

Opét zde hraje vyznamnou roli finan¢ni Gcetnictvi a jeho analytické ¢lenéni. Kazdé
odpovédnostni stiedisko je oznaceno konkrétnim ¢islem vzdy zacinajicim 0. Naptiklad

oddéleni logistiky ma stanovené oznacCeni 0101. OdliSeni piind$i manazerskému
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ucetnictvi moznost fidit provozni naklady stiediska. Tento zamér slouZzi nejen pro ucely

kontroly plnéni rozpoctu, ale lze stanovit i nejvice ndkladné stiedisko podniku.

Z pohledu globalni integrace je nastaven benchmarking se shodnymi oddé¢lenimi
v ostatnich divizi. Diky tzv. ,,best practice je mozné zefektiviiovat procesy a sniZovat
naklady. Znac¢ny tlak na snizovani ndkladl vytvaii i matetskd spole¢nost podniku.
Vyrazné vykyvy nakladl nékterého z odd€leni mohou byt indikaci jeho neefektivniho

chodu a prilezitosti pro restrukturalizaci.
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9 Hodnoceni metod a nastroji manaZerského
ucetnictvi vyuzivanych podnikem Shape Corp.
Czech Republic, s.r.o.

Kapitola popisujici metody a nastroje manazerského tcetnictvi, kterd byla zpracovana
jako informacni podklad v teoretické Casti této prace v kapitole 6, pIlné slouzi jako
vychodisko pro zpracovani deskripce jejich vyuziti v podnikové praxi. Predmétem
zkoumani redln¢ aplikovanych metod a nastroji je firma Shape Corp. Czech Republic,

S.1.0.

Naésledujici kapitola obsahuje analyzu a hodnoceni zpiisobu plnéni funkci manazerského
ucetnictvi v podob¢ praktického uziti rozpoctovani, kalkulaci, rozhodovacich metod
s kratkodobym a dlouhodobym efektem, reportingu a nadkladového ucetnictvi v podniku
Shape Corp. Czech Republic, s.r.o. (dale jen ,,Shape Czech®). Uvedend fakta jsou
zaloZena na realizovaném interview s Ing. Jindfich HrusStinec, finanénim manaZerem

podniku Shape Czech.

9.1 Rozpoctovani a podnikové rozpocty

Vytvateni podnikovy rozpoCti je podstatnou soucésti podnikového fizeni. Jde
o prostiedek, ktery podniku umoznuje realizovat stanovené podnikové cile v ramci
firemni strategie. Jeho sestavovani od dil¢ich oddéleni podniku po celou organizaci az
k propojeni globalnich pobocek, vede k moZznosti fizeni a kontroly plnéni cilii na v§ech

podnikovych urovnich (operativni, taktické i strategicke).

Sestavovani rozpocti je v podniku Shape Czech kazdoro¢ni zalezitosti. Proces jejich
tvorby je zahdjen vzdy v mésici srpnu daného roku. Pro dospéni k finalni podobé
rozpoctu je potieba nekolik mésict prace, aby bylo mozné ho na konci ptislusného roku
predlozit matefské spolecnosti. Nejen findlni podoba, ale 1 pribézné faze sestavovani
rozpoctu podléhaji konzultacim s matefskym podnikem. Z jeho pohledu je predevsim
kontrolovéana pfijatelnost vySe zisku evropské divize. Mlze ale vytvaret diskusi nad
vySemi vSech rozpoctovanych polozek. Predikované rozpocty jsou vzdy stanoveny na

nasledujici rok. Pevné definovany harmonogram cinnosti pfi sestavovani rozpoctl
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ucetni zaverky (vykazu zisku a ztraty, vykazu o penézni tocich a rozvahy) prezentuje

tabulka ¢. 3.

Tab. 3: Harmonogram vytvaieni rozpocti

Cinnost Popis Mezni termin
Sales Revenue & Proto/Tooling Prognoza prodeja 17.8.—13.9.
Budget
Global CAPEX Plan investic 31. 8.
Labor & Material Reports available | Persondlni a materidlovy plan 20. 9.
— dil¢i rozpocty (na zakladé
kusovniku)
BOM (Bill of Materials) Analysis Oveéteni uplnosti kusovniku, 16.9.—17.9.
seznam soucasti a
materialové potieby
vyslednych vyrobku
Purchasing Review Kontrola odd¢leni ndkupu 20.9.-21.09.
Routings Review & Update by ALL Kontrola a aktualizace 20.9.-21.9.
plants
Purchasing Material Forecast Prognoéza ndkupu materialu 22.9.-4.10.
Direct Labor Manufacturing Budget Rozpocet ptimych mezd 20.9.-1.10.
vyroby
MFG OH/COGS Support | Rozpocet podpory vyroby 20.9.-1.10.
Manufacturing Budget (nepifimé ndklady vyroby —
energie, najem, odpisy)
Department OH Budgets Rozpocty oddé€lenich 20.9.-1.10.
s nepfimym vlivem na vyrobu
(kvalita, ndkup apod.)
Global Cash Flow Globélni Cash Flow 11.10.
Global Consolidated P&L and CF 1. finélni verze vykazu zisku 15.10.
a ztraty
LC Reviews Detailni kontrola ze strany 18. 10.
matetského podniku
Final P&L Reviews & Sign Off Finalni schvaleny vykaz zisku 27.10.
a ztraty
Final Global Consolidation Findlni konsolidace 30.11.—4.12.
Board of Directors Budget Review Kontrola piedstavenstvem 14.12.
Standard Cost Roll & Routing | Aktualizace nakladu, kontrola | 14. 12. — 16. 12.

Updates

Zdroj: Shape Corp. Czech Republic (2022c¢)
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Soucasti struktury ¢innosti a meznich termint, souvisejicich s vyhotovenim rozpoctd, je
1 Ganttiv diagram. Ten je pouzit v souvislosti s grafickym zobrazenim posloupnosti
(harmonogramu) jednotlivych Cinnosti daného procesu (tvorby, schvalovani
a aktualizace rozpoctu). Zobrazuje, které z ¢innosti je mozné provadét zaroven a které

naopak zavisi na dokonceni predeslé aktivity. Jeho podobu prezentuje obrazek ¢. 10.

Obr. 10: Ganttiv diagram tvorby rozpoctu

4 )
2021 July Forecast Revenue + Tooling &... —

Templates OPEN to BU's / Begin 2022...
Sales War Room review - Loop 1
Sales War Room review - Loop 2

BU Sales Budget Templates complete...
Sales War Room review - Loop 3

Sales Budget 2022 & July Fcst 2021 Final &...
Global CAPEX Budget Due - Finalization
Review Global CAPEX roll-up

Load Sales into PLEX for all Regions, BU's,...

Routings Review and update template by... =
Cost All SO MFG PQO's in PLEX - Purchasing ]
Standard Cost Roll in Test environment to... !

Plant direct Labor Due: ALL DIVISIONS... —
Loop 2 Review US Plant Labor - Review...
Loop 1 Review US MFG OH - Review...
Department OH Budgets Complete: US,...
Division P&L Loaded in PLEX
Cash Flow Budget by Region
Consolidated Global P&L / CF: ALL... =
Final Budgets with LC Feedback Due 1
Thanksgiving Holiday - US "
Final Budgets Presented to BOD

Routings Updates

\- J
Zdroj: Shape Corp. Czech Republic (2022c)
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V Ganttové diagramu jsou uvedeny jednotlivé ¢innosti, které jsou soucasti procesu
sestavovani podnikového rozpoctu. Pro kazdou cinnost existuje specialni tadek.
Barevné odliSené obdélniky zobrazuji okamzik zahajeni Cinnosti a délku jejiho trvani.
Pokud jsou cCinnosti na shodné trovni pfimo nad sebou, mohou byt realizovany
soucasn¢ (napf.: sestaveni rozpoc¢tu piimych mezd, mezd zaméstnancii podpory vyroby
a administrativy). Pokud se linie neptekryvaji, pak by na sebe ¢innosti mély navazovat
(napf.: sestaveni rozpoctu cash flow, vykazu zisku a ztraty, jejich kontrola a schvaleni).
K ur€eni soucasné realizovanych ¢innosti je mozné vyuzit i uvedené Casové rozmezi

v tabulce ¢. 3.

Firma Shape Czech sestavuje rozpocet za celkovou evropskou divizi. Znamena to, zZe
jsou celkem sestaveny tfi celopodnikové rozpocty. Toto sdruzeni je dano situovanim
finanéniho uéetnictvi v Ceské republice, které provadi operace i za pobo¢ky ve Francii
a Némecku. Konstrukce rozpocti pro némecké a francouzské kancelare je z diivodu
jejich nevyrobniho charakteru trivialni. V téchto divizich jsou kalkulovany pouze lidské
zdroje, fixni néklady, pracovni cesty, Skoleni a firemni vybaveni pracovnikii (auta

a elektronika).

V podniku jsou rozpoctovany vSechny soucasti Ucetni zavérky, tedy vykaz zisku
a ztraty, rozvaha a pifehled o penéznich tocich (dale jen ,,cash flow*). Nepsanym
pravidlem je pesimisticky (ale realisticky) konzervativni pfistup k tvorbé rozpocti. Tim
podnik ptedchdzi zbyte¢nému nadhodnoceni planu a moznému nenaplnéni. Hlavnim
zamérem rozpoCtovani je vykaz zisku a ztraty a cash flow. V ramci rozvahy jsou

predikovany pouze poloZky, které ovlivni vysledné cash flow podniku.

Pro tvorbu rozpocta je v podniku vyuzivdna jednotnd struktura, kterd definuje vSechny
podstatné soucasti celkové kalkulace. Jejich sestavovani a propojovani vystupt dil¢ich
sttedisek do agregovanych celkli je realizovano pomoci MS Excel. Jedna se
o uzivatelsky pftivétivé prostiedi, jehoz ovladani je v dneSni dobé povazovano za
samoziejmé. Vyuziti MS Excel neni finanén€ néarocné z pohledu jeho komplexniho
vyuziti pro dal§i pracovni tkony. Diky moznosti nastaveni propojeni jednotlivych
soubortl a jejich konzistentnimu prostfedi je pienos dat a jejich agregace jednoducha.
Struktura rozpocti je pfedem dana tak, aby forma, ve které jsou vytvatreny byla jednotna
a bylo mozné informace sdruzovat. Vzhledem k snadno ovlddanému zndmému
prostiedi, které MS Excel nabizi, je prace pifi zadavani dat do pfipravenych forem
rozpoCtl nenarocnd. Vysledné rozpocty se poté nahravaji do interniho informaéniho
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systému Plex, ktery je propojen se systémem OneStream. Diky promitnuti dat vSech
divizi do softwaru OneStream ma matefskd spoleCnost moznost nahlédnout

a kontrolovat plnéni vytyCenych cilii dané divize.

Z obecného charakteru podnikovych rozpocth plyne, ze jednim z jejich zakladnich cila
je plnéni strategickych cilt firmy. Cile pro pfipravu planovani si stanovuji jednotlivé
divize samostatn¢ na podkladu ptedchozich zkuSenosti a s ohledem na globalni cile
organizace. Zaroven mohou byt cile stanoveny dle podklada z konzultaci s pracovniky
americké matetské spolecnosti. Jsou urceny ve formé SMART, tedy v presném,
méfitelném, akceptovatelném, dosazitelném a terminovaném znéni. V podniku je
prevazné vyuzivan zpusob rozpoctovani na zékladé aktivit (ABB), jehoz podstata je
uzce spjata s nastrojem kalkulaci na zaklad¢ aktivit (ABC), ktery je v podniku také
vyuzivan. Napftiklad v ptfipad€ tvorby rozpoctu cestovnich nakladl je sestaven zero —
based budget (ZBB). Tento zptsob tvorby rozpoctu se vyuziva u aktivit, které nemaji
vyznamny vliv na chod podniku. Zptsob tvorby rozpoctu dle zminénych metod je velmi
efektivni a podrobny. Pro néasledné sledovéani plnéni stanovenych rozpocti je tento

pfistup vyhodny.

Nasledné bude popsano hodnoceni postupii tvorby jednotlivych vykazii ucetni zavérky.

9.1.1 Rozpocet vykazu zisku a ztraty

K sestaveni rozpoctu vykazu zisku a ztraty je zapotiebi vytvoreni dil¢ich rozpocti, které
obsahuji jednotlivé polozky vynosii a nakladi. Strukturu, pospolitost a vyznam téchto
rozpoCtl definuji odstavce této subkapitoly. Subkapitola je rozdélena na deskripci
vynost (V), provoznich (PN) a mimotfadnych nakladi (MN) podniku. Struktura dil¢ich

rozpoc¢tl pii sestavovani vykazu zisku a ztraty je:

e rozpocet prodeji (V),

e rozpocet materialu (PN),

e rozpocet lidskych zdroji (PN),

e rozpocty jednotlivych oddéleni (PN),

e rozpocet mimoiadnych (neprovoznich) nakladid (MN).

Vynosy a néklady jsou nejpodstatnéjsi soucasti rozpoctu vykazu zisku a ztraty. Ostatni
polozky, které jsou také jeho soucasti vykazu, nejsou vzdy rozpoctovany. Kurzové

zisky a ztraty nejsou pifedmétem predikce z divodu nemoznosti pfedpokladu vyvoje
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meény. Vyhled finan¢niho hospodarského vysledku zahrnuje nakladové uroky za ptjcku

od matetského podniku a Groky za vyuzivany odbératelsky faktoring.
a) Vynosy

Prvotnim a podstatnym vstupem pro moznost tvorby vykazu zisku a ztraty je prognoza
prodeji neboli ureni poptavky po vyrobcich podniku. Vysledny udaj stanovuje vysi
vynost podniku. Na piedpovédi prodejii zdroven zavisi vyse vSech ndkladi. Ovlivnény
jsou variabilni (pfimé) naklady 1 fixni naklady. Plan prodeji vychazi z n¢kolika

moznych zdroji:

1. Z obdrzené poptavky od zékaznika (uzavieny kontrakt obsahuje ptedpoklad
vyse odbéru vyrobkil pro dany projekt v kusech).

2. Z analyzy trhu a preferenci spotiebiteld poskytnuté spole¢nosti IHS.

3. Na zéiklad¢ osobniho kontaktu se zdkaznikem a jeho stanoveného vyhledu

v souvislosti s aktualni situaci na trhu.

Spole¢nost IHS poskytuje placenou sluzbu, kterd nabizi sbér dat na kapitdlové
naro¢nych pramyslovych odvétvich a trzich. Podnik Shape Czech vyuzZiva analyzy trhu
automobilového priimyslu, na kterém se pohybuje jeho cilova skupina (zakaznici). [HS
zaméstnava odborné analytiky, primyslové specialisty, financ¢ni experty a datové védce,
ktefi poskytuji vysoce integrovany pohled na zkoumanou oblast trhu. Ve svém portfoliu
nabizi pfedpovédi pro lehka vozidla, uzitkova vozidla, statistiky trhu, registrace a VIO,
auto budoucnosti, elektrifikace, hnaci ustroji a soulad, komponenty a technologie,
marketing, prodejni feSeni, stahovani automobilovych vozidel, inZenyrskou inteligenci
pro automobilovy primysl, sluzby VIN a aftermarket feSeni. Podniku Shape Czech je
schopna poskytnout detailni informace o jeho zadkaznicich, jako napfi.: otevieni novych

tovaren, seznam novych konkurent danych modela aj. (ihsmarkit, 2022)

V kontextu soucasné krize souvisejici s covid — 19, nedostatkem ¢ipti a ukrajinsko —
ruskou valkou jsou plany prodeji sestavovany vice pesimisticky nez diiv. Zprvu jsou
uskutecnény vyse popsané kroky k ziskdni podkladl pro stanoveni planu prodeji. Na
zakladé dlouholetych zkuSenosti podniku je vysledny vyhled srovnan s historickym
vyvojem prodejli. Neni tedy pravidlem, Ze ziskané podklady jsou vypovidajici hodnotou
nadchazejici skute¢nosti. Casto dochazi k rozchodu zjidténi vyzkumu spole¢nosti IHS
1 osobnich pfedpokladli zakaznika s naslednym plnénim predikovanych prodeji. Proto

podnik vychazi téz z vlastni zkuSenosti, ktera je pro predikci hodnotnym piinosem.
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Vystupem celého procesu je piehled prodeji dle jednotlivych dili (v souvislosti
s modely aut) a zakaznikii srozpadem na konkrétni meésice nadchézejicitho roku.
Predikovat Ize i ceny a vySi odbytu v souvislosti s uzavienymi né¢kolikaletymi kontrakty

s konkrétnimi zédkazniky.

Vynosy jsou podnikem predikovany velmi efektivné a jejich pesimistickd vysSe bere
v potaz informace zriiznych zdrojii vcetné vlastni zkuSenosti. Vzhledem k propadu
prodejti podniku v ptedeslych 4 letech je tento pfistup opravnény a podnik piedchézi

nadhodnoceni planu.
b) Provozni naklady

Ke stanoveni provoznich nakladii podniku jsou vytvofeny dil¢i rozpocty materidlu,

lidskych zdrojl a odpovédnostnich stiedisek podniku.

Po dosazeni odhadované vySe obratu lze zacit pfifazovat materialové naklady.
V ptipad¢ materidlovych nékladii se jedna o naklady variabilni, tedy zavislé na objemu
vyroby. Naklady na materidl jsou urCeny v souvislosti se stanovenym planem prodejt
na nadchézejici rok. Jejich vyse je odvozena od ptipraveného kusovniku (BOM — Bill of
Materials), ktery zobrazuje pifehled standardizovaného mmnoZstvi jednotlivych druht
materidlu k vyrobeni jednoho kusu vyrobku. Pro kazdy vyrobek (dil) z produktového
portfolia je vytvofen specialni kusovnik v zavislosti na jeho designu a technickych
parametrech. Cena pouZit¢tho materidlu se odviji od aktualni ceny zadané
v informacnim systému podniku. Rozpocet materidlu tvofi v praxi piiblizné 50 %

nakladi. V zavislosti na markantnim nartstu cen miiZze zaujimat i vétsi ¢ast nakladu.

S rozpoctem spotiteby materialu se poji 1 odhad vySe vzniklych zmetki (scrap). Jedna se
o kusy vyrobku, které jsou z vyroby z divodu poSkozeni ¢i nesplnéni technickych
parametrl, vyfazeny. Hodnota scrapu je pfifazena na zaklad€ predchozich rozpoctovych
obdobi. Vyhled pro dalSi rok se tvoii zpfedem stanovenych cilii, které mohou
obsahovat poZadavek na sniZzeni zmetkovitosti. V tomto sméru podnik detailné
analyzuje pfic¢iny vzniklych zmetkii pomoci ¢lenéni ditvodu jejich vyfazeni, které jsou
zanaSeny do interniho systému plex. Vznika zde tak prostor pro kontrolu plnéni planu

a identifikaci pfi¢in odchylek.

Dalsi podstatnou slozkou pro predikci nékladii materidlu je predpokladany cenovy

vyvoj v nasledujicim roce. Naptiklad cenu oceli je mozné fixovat na dané rozpoctované
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obdobi (rok). Pokud bude kontrakt uzavien na konci roku, lze do rozpoctu cenovou

odchylku zahrnout.

Pro sestaveni vykazu zisku a ztraty je dilezitym milnikem plan lidskych zdroju
(staffing plan) a s nim souvisejici vysSe mzdovych ohodnoceni. Sestavuje se tedy tzv.
labour budget. Jeho vypocet vychazi z planu prodeju (sales forecast). Vystupem planu
trzeb je vyvoj celkového prodaného mnozstvi v jednotlivych mésicich. Planované
mnozstvi prodanych kusti je srovnano s dostupnou kapacitou. Na stanoveni potiebné¢ho
poctu zaméstnancli ke splnéni predikovaného poctu vyrobki, existuji v podniku
specialni tabulky, které jiz vysledna data generuji automaticky. Vysledkem je stanovené
mnozstvi potfebného poctu zaméstnanci a smén k vyrobeni pozadované kvantity. Pocet
zaméstnancl se odviji od stanovenych vyrobnich norem, norem prace a kapacity strojt.
Nastaveni norem je predmétem zefektivnéni vyroby a maximalizace produktivity

podniku.

Dale je dulezit¢ sestavit dil¢i rozpo€ty pro jednotliva oddéleni podniku. Jejich
rozpocty stanovuji néklady, které na chod daného stfediska bude tfeba vynalozit. Po
akceptaci stanoveného rozpoc€tu s ohledem na pfijatelné vykyvy a plnéni stanovenych

cili, ma manazer jeden z potfebnych vstupii na rozpoc¢tovani ucetni zavérky.

Dil¢i rozpocéty za jednotliva stfediska sestavuji manazeti danych oddéleni. V jejich
kompetenci je v€asné a v piijatelné vysi sestavit redlny rozpocet na nadchazejici rok.
Jsou sestavovany rozpocty nejen za jednotliva oddéleni, ale i dle stroju, které podnik
vlastni a vyuzivd k vyrob&é ndrazniki. Kazdému manazerovi je pred zahdjenim
sestavovani rozpoc¢tu poskytnut rozpocet minulého obdobi, v jednotné formé, a plan

prodejti.

Souhrn dil¢ich rozpoctl predstavuje tabulka €. 4. Jejich vystupem je stanoveni fixnich
a variabilnich nékladd, jsou planovany vynaloZit na chod podniku za nésledujici obdobi

(rok).
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Tab. 4: Pfehled odd¢lent, ktera vytvaii dil¢i rozpocty

Nazev oddéleni Popis, funkce Ciselné oznadeni
stfediska
Logistics Odd¢leni logistiky, zajisténi piepravy 0101
zbozi, baleni
Facilities Zarizeni, vybaveni firmy, majetek 0302
Quality Kontrola kvality 0401
Purchasing Oddéleni nakupu 0404
Plant MFG Vyroba 0501
Program Programovy tym, konstrukce dilt, ptiprava 0700
technickych vykrest
HR Personalni oddéleni, nabor a personalni 0702
zajisténi firmy, starost o benefity
IT Technické vybaveni kanceléii, pracovnikt 0708
a IT podpora
Admin Operativni leasing, advokéatni sluzby, clo 0709
Finance Oddéleni financi 0711
GPE Vyvoj produktii 0720
Sales Oddéleni prodeje 0723
Packaging Baleni vyrobki 5010
Freight Pteprava 7600
RollCell Vilcovaci linka 9001
Hydro Réam s hydraulickym motorem (ovladani 9003
nastrojii — ohybani, stiih dild, deformace)
Cutting Rezacky 9004
MIG Weld Svarecky 9005
Miscellaneous Ostatni 9008
SPOT Weld Svarecky 9015

Zdroj: Shape Corp. Czech Republic (2022c¢)

Jako ptiklad praktické ¢asti bude, pro potfeby prezentace struktury dil¢iho rozpoctu,
pouzita kalkulace nakladi oddéleni logistiky.

Soubor pro tvorbu rozpoctu je rozdélen do nékolika listii. Prvni ¢ast upozoriiuje na
instrukce pro spravnost tvorby rozpoctu. Tyto instrukce ptedchéazeji nespravnému
vyplnéni a pozdé€jsi nutnosti manudlnich Gprav ¢i zamitnuti sestavené kalkulace. Jde

o prevenci chybovosti a mozného zasahu neopravnénych uzivateli do ¢asti dokumentu,
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které jsou urceny ke zpracovani finanénimu manazerovi. Pokyny jsou vytvofeny na

zaklad¢ predchozich zkuSenosti finanéniho manazera.

Dalsi ¢ast dokumentu obsahuje hlavicku, kterou si kazdé oddéleni vyplni dle své
charakteristiky. Kazdému stiedisku ptislusi specifické Cislo (zobrazené v tabulce €. 4),
které obsahuji ucty vazajici se k ndkladim daného oddé¢leni. Je tak definovano

propojeni s finan¢nim ucetnictvim pomoci analytického odliSeni ucti.

Nasledn¢ je v ivodu zobrazen detail planovaného poctu pracovnikii daného odd¢leni.
Tento udaj vychdzi zintegrace rozpoctu sestaveného persondlnim oddélenim
(zaméstnanecky plan — labor report). Samotné oddéleni neupravuje pocet pracovniki,
které vzhledem k vysSi prodeji bude potiebovat piijmout. List obsahuje rozsahlou

tabulku, které ¢leni pfedpokladané ndklady po jednotlivych mésicich na:

e odpisy,

e njjem externich skladl

e hmotné dodavky (papirové utérky, bezpecnostni pomtcky, cepele, sponky nebo
pasky apod.),

e skladové spotiebni zboZi (palivo pro firemni nakladni viz, plyn pro vysoko
zdvizné voziky apod.),

e sluzby (servis nakladniho vozu, sluzby spojené s vysoko zdviznymi voziky —
prevozy,

e recyklace obalovych odpadi

e sluZebni cesty,

e teambuildingy,

e zameéstnanecké benefity (Edenred, cafeterie),

e stravenky,

e Skoleni.

Strukturu néakladd oddéleni logistiky prezentuje ptiloha D. (Shape Corp. Czech
Republic, 2022d)

Nekteré z benefitlh podniku maji pfedem stanovenou hranici, kterd je aplikovana napftic
jednotlivymi stfedisky. Stanovena je mezni hodnota, ktera mize byt vynalozena na
teambuildingy. Ta dosahuje ¢astky 1500 K¢ za osobu na rok. V pfipadé moznosti

vyuziti Skoleni, je maximalni hodnota ve vysi 1 000 USD na osobu na den.
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Vyplnéné tidaje automaticky vstupuji do nasledujiciho listu, ktery srovnava naklady se
stanovenym objemem prodejli, tedy planem vynost podniku. Tato stranka jiz neni
predmétem uprav manazeri jednotlivych oddéleni. Do srovnani vstupuji nejen hodnoty,
které byly danym oddélenim piedlozeny, ale také plan lidskych zdroji, ktery je zaroven
integrovan i do vykazu zisku a ztraty. Plan lidskych zdroji zohlednuje vSechny stavajici
obsazené pozice ity nové, které v zavislosti na mnozstvi zakazek a objemu pldnované
vyroby na nasledujici rok, bude nutné vytvofit a obsadit. Tento plan uvadi konkrétni
jména a platové ohodnoceni soucasnych a budoucich pozic pfislusicich danému
oddéleni. Na jejich zédklad¢ je nasledné¢ mozné urcit vysi dovolené, pfispévky na

socialni a zdravotni pojisténi zaméstnancti, vysi ¢tvrtletniho bonusu apod.

Dalsi neopomenutelnou soucasti dil¢ich rozpocta stiedisek podniku jsou i1 odpisy, které
se vztahuji k vyuzivanému majetku v jeho vlastnictvi. V ptfipad¢ logistiky by se
napiiklad mohlo jednat o nakoupend baleni, kterd jsou pribézné opotifebovavana po

dobu jejich zivotnosti.

Vzniklé celkové néklady za dané odd¢leni, které jsou vysledkem dil¢itho rozpoctu se
srovnavaji s vysi pfedpokladanych prodeji podniku. Pfedmétem srovnani je skutecnost
predchoziho obdobi, ktera je v rozpoctu oznacena jako LTM (last twelve months). Jde
o predeslych dvanact po sobé jdoucich mésict. Srovnani s pfedchdzejicimi mésici je
predmétné. Na dil¢ich rozpoctech jsou dle harmonogramu zahajeny prace v zafi
stavajiciho roku. JelikoZ sou€asny rok nebyl doposud dokon¢en neni mozné srovnat dva
po sobé jdouci roky. Proto je pouzito srovnani s LTM. V rdmci komparace dochazi

k identifikaci vySe procenta z obratu, které zaujima naklad daného strediska.

Pozadavkem je zamezeni ristu procenta z obratu. Snahou by mél byt pomalejsi rust
nakladl ve vztahu k rostoucim prodejim podniku. Vysledkem by bylo zvySovani trzeb
podniku. Diky rozpoctovani nakladli pro materidl, lidské zdroje a dil¢i stediska je
podnik schopen ¢éaste¢né ovlivnit vyvoj provoznich nédkladd podniku. Pro jejich
ovlivnéni by mélo byt snahou podniku uzavirani dlouhodobych kontrakti na odbér
materidlu za stanovenou cenu, minimalizace odpadii a zmetkl, efektivni vyuziti
pracovni sily nebo minimalizace nepodstatnymi poloZzek nakladi stfedisek. Vysledna
redlnd vySe provoznich nédkladi je casto mistem vzniku odchylek vii€i rozpoctu.
Vhodnymi opatienimi, které by mohly jejich vzniku zamezit jsou investice do stroji pro

dosazeni vétsi presnosti ve vyrobé a minimalizace zmetkl, dlouhodobé materialové
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kontrakty s fixni cenou, motivace pracovnikli k vyssi vykonnosti (zefektivnéni prace)

nebo zavedeni dil¢i kontroly plnéni rozpoctu jednotlivych stiedisek.
¢) Mimoradné (neprovozni) naklady

V ramci skupiny mimotadnych nakladii je mozné hovofit o nastrojich, které podnik
nakupuje a nasledné pteprodava zakaznikovi, tzv. tooling. Nakup téchto specifickych
nastrojii probiha v pfipadé zahdjeni novych projektli (vyroby ndraznikd pro nové
modely aut). Navrzeny ndraznik je pro dany tip auta ojedinély, tudiZ je pro jeho vyrobu
potfeba pofidit specialni nastroje. Jejich pouzitim bude mozné specifické pozadavky
zakaznika splnit. (Shape Corp. Czech Republic, s.r.0., 2022g)

Sestaveny plan uréuje piehled po jednotlivych mésicich, ktery stanovuje, jaké nastroje
budou v tomto obdobi nakoupeny a které proddny. V uhrazenych nastrojich mohou byt
zahrnuty nejen nové pofizené, ale i ndstroje z predeSlych let. Takto jsou ndklady
a pfipadné vynosy ptrehledné rozdéleny dle zakaznikl a konkrétnich projektt. Pro ucely
rozpoc¢tovani se jedna o efektivni néstroj fizeni mimotadnych nékladii. (Shape Corp.

Czech Republic, s.r.o0., 2022g)

9.1.2 Rozpoctovana rozvaha

V rdmci rozvahy jsou pfedmétem rozpocetnictvi pouze polozky, které vstupuji do
vykazu cash flow a ovliviiuji ho. V rdmci této subkapitoly bude tedy definovan pouze

uzky vybér z podmnoziny polozek, které do rozvahy patii.
Soucasti rozpoctované rozvahy jsou polozky, které tvoii pracovni kapital:

e pohledavky,

e zasoby,

e uhrazené zalohy,

e tooling,

e zavazky,

e odlozené vynosy,

e Casové rozliSeni vydajt,
e dail na vstupu a vystupu.

(Shape Corp. Czech Republic, s.r.0., 2022¢)
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Vyse pohledavek je urcena procentem z predikovaného obratu minulého obdobi.
Hodnota zasob je stanovena oddélenim logistiky. Logistika bere v tvahu plan prodeji,
ktery definuje mnozstvi, které v nasledujicim obdobi bude odeslano zakaznikiim.
Zaroven pracuje s vypoctem doby obratu zasob, tzv. inventory days on hand. Jedna se
o méfitko, které stanovuje kolik dni trva podniku, nez bude zasoba transformovana do
findlniho vyrobku. Tedy vazanost zasob ve firmé. Zasoby jsou v podniku Shape Czech
predikovany po konkrétnich dilech. Organizace cleni zasoby na sklad vyrobku
a spotfebniho materidlu (MRO). Spotifebni materidl ovlivni ndklady az v moment€ jeho
spotieby. Jeho vySe je planovéana jako 1% rust oproti predeslym mésiciim. Predpoveéd
hodnoty uhrazenych zaloh je stanovena procentem z obratu. Nasledné je vytvofen
odhad nékladii na pofizend zafizeni (tooling). Jeho hodnota jde proti odlozenym
vynostim, které pfedstavuji trzby zjeho budouciho prodeje zdkaznikovi. Balance
zavazkl podniku je opét, stejné jako hodnota pohledavek, vycislena procentem z obratu.
Nasleduje polozka ¢asového rozliSeni vydaji, kterou piedstavuje hodnotu pfijatého
zbozi, ke kterému doposud nebyly zaiacltovany souvisejici faktury, tzv. correction
uninvoiced. Posledni dohadovanou poloZzkou pracovniho kapitdlu je dai na vstupu

a vystupu.

Pracovni kapital podniku je diisledné fizen. Snahou podniku by mélo byt zvySeni doby
obratu zasob a jejich minimalni vazanost. Polozkami, které ovliviiuji vysi pracovniho
kapitalu jsou pfedev§im ndklady a vynosy toolingu. Snahou podniku by v této
souvislosti mélo byt navySovani zakazek, minimalizace doby obratu zavazki
a maximalizace doby obratu pohledavek. Tim by docilil navySeni zmény pracovniho
kapitalu a ovlivnéni vySe Cistého provozniho cash flow. Pfes pracovni kapital by mohl

tidit cash flow podniku.

9.1.3 Rozpocet cash flow

Piehled o penéznich tocich podniku je sestaven nepiimou metodou. V ramci jeho

struktury je tedy vykaz rozdélen na provozni, investi¢ni a finanéni ¢innost.
Predikce vykazu cash flow se sestava z n€kolik vstupti:

e rozvaha,
e tooling,

e plan investic (CAPEX).
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(Shape Corp. Czech Republic, s.r.0., 2022f)
Jelikoz vétSina z nich jiz byla pfedstavena v souvislosti s piedeslymi rozpocty, bude
vramci predikce cash flow popsan pouze plan investic, tzv. CAPEX (capital

expenditures).
Provozni ¢innost

Vychozim udajem je Cisty zisk podniku, ktery plyne z rozpoctu vykazu zisku a ztraty.
Ten je nasledné ocistén o néklady, které nejsou vydaji. V praxi se jedna o odpisy, které
jsou zahrnuty v Cistém zisku a nésledné v cash flow navraceny. Podnik zde zahrnuje

1 zisk (ztratu) pti likvidaci majetku a zatizeni.

Dale do cash flow vstupuje pracovni kapitél, jehoZ predikci popisuje subkapitola 9.1.2.
Cash flow zobrazuje jeho rozdil oproti pfedchozimu obdobi. Pokud je tedy uvedena

predikovana hodnota za leden, jde se o rozdil (zménu) oproti prosinci predeslého roku.

Pro dosazeni lepsiho vysledku cash flow je snahou podniku snizovat pohledavky (dobu
obratu) azvySovat zdvazky (dobu obratu). Je potieba nezadrzovat penize na
pohledavkach a co nejrychleji je inkasovat. Predmétem €innosti oddéleni prodeje proto
bude ujednani co nejkratSich terminti splatnosti faktur. Naopak u zavazki je pozitivni
pro vysi cash flow oddalovani jejich splatnosti. Cim déle bude podnik hradit své
zavazky tim vyS$siho cash flow bude dosahovat. V tomto sméru mé za snahu oddéleni
nakupu prodluzovani dob splatnosti piijatych faktur. Negativni vliv na cash flow ma
1 vySe zasob vazanych v podniku. Pravé vyse drZenych zasob mulZe byt zdmérem pro

snizeni fixace podnikovych financi a zvySeni prosperity cash flow firmy.

Vysledkem zmén provozni ¢innosti je hodnota zmény pracovniho kapitalu. Ta spole¢né
s Cistym ziskem upravenym o odpisy stanovuje uroven cistého cash flow z provozni
¢innosti.

Investi¢ni ¢innost

Zmény v investicni Cinnosti podniku vychazeji ze zminéného investicniho planu
(CAPEX). Plan investic je vypracovan na nadchazejici rozpoctovany rok. Obsahuje
seznam vSech vyrobnich zafizeni, které bude firma pofizovat. Pofizeni vyrobnich
zafizeni je rozdéleno po mésicich dle vzniku vlivu na tok penéz (jak budou hrazeny).
Seznam obsahuje nékolik detailnich informaci, jakozto nazev projektu, zakaznika,

odpovédnou osobu, vysledny produkt, poc¢atek odepisovani, druh zafizeni, popis stroje,
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ptifazené majetkové Cislo, status a terminy thrad. Tento dokument je podkladem pro
zjisténi objemu planovanych investic, jejichz maximalni celkova vyse podléha predem
stanovené hranici (ze strany matei'ské spolecnosti). (Shape Corp. Czech Republic, s.r.0.,
2022h)

V cash flow se nasledné¢ promitne zména v hodnoté vydaji na pofizeni majetku
a zafizeni a pfijmu z prodeje aktiv. Souhrn obou zmén definuje vysi Cistého cash flow
z investi¢nich aktivit podniku. Nastroj k fizeni investic hodnotim jako spolehlivy
a pfesny. VySe investic 1ze spolehlivé odhadnout a podnik miZe predikovat vyvoj cash

flow.

Finan¢ni ¢innost

Zavérecnou soucasti cash flow firmy jsou zmény plynouci z finan¢ni ¢innosti. V tomto
sméru podnik Shape Czech zahrnuje odlozeny datovy zavazek, uvé€rovou linku

a splatné zavazky. Celkovy souhrn téchto polozek urci vysi ¢istého cash flow z finan¢ni

¢innosti firmy.

9.1.4 Kontrola plnéni rozpocti

Primarnim vstupem, ktery urcuje moznost kontroly plnéni rozpoctd, je optimalni
a efektivni nastaveni analytického ¢lenéni konkrétnich ucti. Takové rozliSeni umoziuje
podniku sledovat ndklady, které vzniknou v jednotlivych stfediscich podniku, nebo
naklady na konkrétni projekty apod. Diky analytickému c¢lenéni finan¢nich ucth je
mozné kontrolovat dosahovani planu. Modifikaci analytiky lze kreativné upravit nebo

rozsitit portfolio podrobné sledovanych ukazatelii pro potieby jejich fizeni. Ptiklady

analytické podoby ¢t firmy Shape Czech prezentuje ptiloha C.

Aby bylo mozné zjistit miru plnéni stanoveného rozpoctu a piipadné tyto vyhledy
aktualizovat, je tfeba jeho plnéni sledovat a kontrolovat. Kontrola dosahovani rozpoctu
probiha v rdmci méesi¢ni uzaveérky. Jedna se vzdy o prvni tfi dny v novém mésici, kdy je
uzavérka realizovéana. Hrani¢ni ¢as k uzavieni piredchoziho mésice je stanoven z pozice
matefského podniku, ktery definuje jednotny mezni termin pro vSechny divize.

Diivodem je nasledné zpracovani konsolidované ucetni uzavérky za jednotlivé pobocky.

Odpoveédnymi odd€lenimi pro kontrolu ptesnosti rozpo¢tu a jeho nepiesazeni jsou
finan¢ni oddé€leni a controlling spole¢nosti. Pravé v ramci tfetiho dne ucetni uzavérky

jsou vyhotovovany reportingové soubory. V ramci kontroly jsou srovnany hodnoty
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z vykazu zisku a ztraty, pracovniho kapitdlu a cash flow, které jsou pro podnik

vvvvv

s nazvem flash report.

Flash report porovnava aktudlni hodnoty ptedeslého roku, rozpocet na rok nasledujici
(probihajici) a dosahované hodnoty v sou¢asném obdobi. Mezi kontrolované ukazatele
patii prodeje, materidl, ptimé mzdy, nepfimé néaklady vyroby, pracovni kapital,
investi¢ni vydaje a samoziejmé uroven zisku a operacniho cash flow. Vysledky jsou
komparovany nejen na urovni mésicti ale 1 roku. Shodny report obsahuje detailni
kontrolu vSech rozpoctovanych polozek, které byly v ramci vykazu zisku a ztrat
predikovany. Jsou zobrazeny udaje za jednotlivé dil¢i rozpocty, které byly v ramci
tvorby rozpoctu vykazu zisku a ztraty sestaveny (rozpocet prodejl, materidlu, lidskych
zdrojt, stfediskovych nakladi apod.). Tato Cast reportu srovnava konkrétni hodnoty
dosahované v probéhlém mésici s mesicnim rozpoctem. Zarovein ale dochazi ke
komparaci soucasnosti arozpoctu dle tzv. obdobi YTD (Year to Date). Jedna se
o obdobi, které zahrnuje souCasny a vSechny pifedeSlé mésice od pocatku roku
kumulativné. Variance je hodnotové a pomérové vyjadiena. Zavérecna tabulka proti

sobé stavi:

e skutecnost aktualniho a rozpoctovaného meésice,

e skutecnost kumulace mésicti vuci jejich rozpoctu,

e skute¢nost aktudlniho mésice a hodnoty dosaZené ve shodném mésici minulého
roku,

e skutecnost kumulace mésict vuci jejich hodnoté dosazené predesly rok.

Zaroven report vyjadiuje procento podilu danych nakladd na trzbach podniku, kde je

prioritou jejich pomaly rist.

V ramci ¢tvrteho dne mésic¢ni uzaveérky je generovan detailnéjsi report (Europe Division
Financial Reporting), zobrazujici jednotlivé skupiny uctl. Jsou srovndvany konkrétni
polozky tvofici prodeje, materidl, lidské zdroje, nepifimé ndklady vyroby, kazdé
odd€leni zvlast a zisk podniku. Opét dochazi ke srovnavani skuteCnosti,
rozpoctovanych hodnot a vysledkit minulého roku. Pfedmétem komparace je aktudlni
mésic a zaroven kumulace od pocatku soucasného roku. Dle procentudlnim vyjadieni

1ze sledovat vyvoj odchyleni od ptedpokladu (rozpoctu) a analyzovat jeho pficiny.
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Na zéklad¢ zjisténi z poskytnutych podkladii dochazi v podniku casto k vzniku
odchylek. Diky analyze odchylek na mési¢ni bazi lze sledovat mista jejich vzniku. Pro
opakujici se presahy rozpoctu by bylo vhodné aplikovat detailni kontrolni mechanismus
pro jejich zamezeni s cilem ovlivnit finan¢ni vysledky podniku na konci roku. Moznym
podnétem by mohly byt rozpocty jednotlivych oddéleni podniku, které jsou sestavovany
v ramci predikce vykazu zisku a ztraty. Na problematiku neptesnosti jejich plnéni bylo

upozornéno i v ramci rozhovort s finanénim manazerem, Ing. Jindfichem Hrustincem.

Pro konkrétni vybrané polozky je sestaven graf prezentujici vzniklé hodnoty. Piikladem
je znazornéni vyvoje prodeji béhem poslednich dvanacti mésict, které uvadi obrazek
&. 11. Sedy sloupec promita hodnotu, ktera byla vytvofena v ramci rozpo&tu. OranZzovy
sloupec ptedstavuje forecast podniku. Forecast podniku uddva zptesnéni vytvoieného
rozpoctu. Jeho hodnota je stanovena v pribéhu roku na zékladé sledovani vyvoje plnéni
vytvofené¢ho rozpoctu a vlivi, které by na jeho dosazeni mohly negativné puisobit.
Spolecné je v grafu promitnuta aktualné dosahovana hodnota prodeji, kterou
reprezentuje cerveny spojnicovy graf.

Obr. 11: Graf vyvoje prodejit podniku v letech 2021 a 2022 (v USD)

Revenue
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. Revenus & Budget — Revenue 3 March Forecast = Revenue 5 July Forecast —8— Revenue & Actuals

Zdroj: Shape Corp. Czech Republic (2022ch)

Timto zplisobem jsou prezentovany vSechny zminéné kontrolované slozky prodeje,
materialu, lidskych zdrojl, neptimych nakladi vyroby, kazdého oddéleni zv1ast a zisku

podniku.

Report Europe Division Financial Reporting ma mnoho dalSich moznosti, jak Ize na

sledovana data nahlizet. Detailni rozpracovani nabizi moznost komparace z pohledu:

e pololeti,
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o (tvrtleti,

e zakazniku.

9.2 Kalkulace — metody a nastroje vyuZivané pri cenovém

rozhodovani

Kalkulace je multifunkénim néstrojem, ktery za pomoci pfifazovani nakladi vytvari
vyslednou hodnotu ocenovanych polozek. V podniku Shape Czech jsou kalkulace
vyuzivany k cenotvorbé vyslednych vyrobkd, tedy néaraznikid. SlouZi k fizeni po linii
vykoni. Ve firm¢ je aplikovana kalkulace ABC, ktera pfifazuje jednotlivym aktivitdm
jejich nékladové zatizeni.

Podnikové kalkulace jsou spojeny i s tvorbou rozpoctit podniku. Jak bylo zminéno,
rozpocet vykazu zisku a ztraty vychazi z predikce trzeb (prodejit), které jsou urceny na
zaklad¢ vstupnich informaci ze tfech zdroji. Témito informaénimi vstupy jsou udaje

poskytované od:

e Externi organizace IHS, zabyvajici se prizkumem trhu a zékaznickych
preferenci.

e Zakaznikid dle vlastniho pfedpokladu na zakladé prizkumu trhu, predikce
prodejnosti danych modell aut a preferenci spotiebitelt.

e Historické zkuSenosti podniku.

Pravé nadefinovéani objemu prodeji poskytuje podniku moznost ocenit své trzby pro
vyhled nasledujiciho roku. Stanoveni hodnoty trzeb se odviji dle uzavienych
nekolikaletych kontrakti se zakazniky. Kontrakty jsou uzavieny po piedeslych
kalkulacich pro konkrétni projekty. Jelikoz se jednd o predikci vyvoje vynosu
a nakladf, je nutné zahrnout do piedpokladu i budouci projekty, na které budou
kalkulace vytvafeny. Planované projekty do pfipravovanych rozpocti pied tvorbou
jejich kalkulace zahrnovany nejsou. Automobilovy (strojni) primysl, ve kterém podnik
Shape Czech piisobi je ve tvofeni kalkulaci specificky. Od zahdjeni kalkulace, ptijeti
nabidky zakaznikem, nékup specialnich ndastrojii potfebnych k vyrobé (toolingu),
vyrobu prototypl, kontrolu jejich technickych parametri az k findlnimu zahajeni

sériové vyroby naraznikli, mize uplynout dlouha doba, ¢itajici napiiklad az dva roky.

Tvorba kalkulace je realizovand v internim informacnim systému Plexus.com.

Kalkulace jsou tvofeny v jeho americké doméné z divodu zasahu matky do nésledné
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kontroly a schvaleni potfebnych investic, které se nového projektu tykaji. VSechna data
jsou zadavana do sekce pod ndzvem Quote log. Pravomoci pro upravy vlastni oddéleni

prodeje (sales), finan¢ni a programové odd¢leni.

Pocatek kalkulace je zahdjen v momenté pfijeti poptavky po naraznicich do novych

modelll aut ¢i pro nové zékazniky. Cely proces sestavovani kalkulace se sklada

z 9 Casti:
® (uote,
e notes,

e quote conditions,
e cquipment,

e parts,

e other costs,

e P&L,

e workflow,

e constants.

1. Quote

Quote je uvodni list, ktery obsahuje zékladni informace o kalkulovaném projektu. Na
zaklade jeho vyplnéni je kalkulaci ptifazeno specifické Cislo. Kazdé ciselné oznaceni
obsahuje v zékladu 4 ¢islice. Po provedené revizi je k ¢islu dané nabidky, oddéleného
teckou, pfipojena hodnota prezentujici pocet uskutecnénych revizi. Podobu mozného

oznaceni dané nabidky prezentuje obrazek €. 12.

Obr. 12: Ciselné oznadeni nabidky a revizi aplikované v podniku

Quote No: 7315.13 (Revision)

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022
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Prvni faze kalkulace je rozdélena do 3 ¢asti:

e customer,
e RFQ (request for quotation),

e quote.

Cast vénovana customer list obsahuje idaje o zdkaznikovi, na zdkladé jehoZ poptavky je
kalkulace vyhotovena. V této sekci je uvedeno cislo kalkulace, detailni deskripce
anazev zékaznika. V dalsi fazi RFQ se zadavaji informace ohledn¢ provedené zadosti
o cenovou nabidku. Zadost obsahuje pfedpokladané datum zahajeni kalkulace, datum
odeslani nabidky, ocekdvané datum odbéru, predikce zahijeni vyroby, doba trvani
projektu v letech a mésicich, ménu a region vyroby. Zavérecna ¢ast oznacena jako quote
obsahuje status nabidky, datum nabidky, druh nabidky, pravdépodobnost, Zadoucnost
a specifické ptilohy.

PtiloZzené soubory, které jsou podkladem pro kalkulaci obsahuji 3D data, procesni plany
apod. Technické informace slouzi k vyhotoveni studie proveditelnosti a vysledné
kalkulaci projektu. V detailu jednotlivych pftiloh lze ziskat ptehled o obsahu veskerych
podkladii potfebnym pro cenotvorbu. Jednd se o vycet polozek, které jsou planovany
v souvislosti s projektem. V seznamu je vzdy uveden popis polozky, region, druh
polozky, hodnota ziskanid prodejem, naklady na polozku a rozdil téchto dvou (net

hodnota). V celkovém vyctu zde 1ze najit:

e ohybacky,

e hydraulické stroje (naklady na poftizeni, instalaci),

e Sroubovaci stanice (ndklady na pofizeni, instalaci, fidici jednotky),

e fezaCky (naklady na potizeni fezaci hlavice),

e svarecky (naklady na pofizeni, instalaci),

e robotické svafovaci bunky (ndklady na pofizeni, instalaci, piedvafeni,
oznacent),

o zkuSebni materidl (civka),

e potiebny tooling (zde jsou jak néklady na jeho pofizeni tak trzby z nésledujiciho
pfeprodeje zdkaznikovi, amortizace majetku),

e atd.
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Zavérem je pro dany projekt v této fazi propocéten provozni zisk (ztrata) v navaznosti na
planované roky realizace daného projektu. Na zaklad¢ tivodniho souhrnu vyhotovenych
podkladt je zjistovana doba navratnosti investice a je tedy zjistén rok, kdy, v ptipadé
schvaleni projektu, bude dosahovano provozniho zisku. Jedna se o bod zvratu uréeny na

prikladu konkrétniho projektu.
2. Notes

V druhém kroku kalkulace jsou zaznamenany interni poznamky a specialni instrukce.
Zde jsou uvedeny informace vzdy pii provedeni nové revize dané nabidky (quotu).
Poznamka uvadi datum a davod realizace revize kalkulace. V detailu Ize uvést

napiiklad:

e potvrzeni obchodniho oddé¢leni,
e konsolidace,

e vylepSeni,

e nové¢ standardy pro zafizeni,

o atd.

3. Quote conditions

Quote conditions, neboli podminky cenové nabidky. Tato ¢ast cenotvorby je vyplnéna
pouze ke statistickym ucelim. Monitoruje zem¢, do kterych budou dané dily,
souvisejici s projektem, prepravovany. Nabidka vybéru je zobrazena na nasledujicim

obrazku ¢. 13.

Obr. 13: Nabidka Quote conditions
Routing Conditions - Quote No 7315.13

Magnode - Tier 2/3 || Asia - China - Beijing/Changchun [ Asia - China - Guangzhou |

|
Asia - China - Shanghai [ |  Asia - China - Wuhan/Chonggin [ ] Asia - India |
Asia - Indonesia [ Asia - Japan [_] Asia - Korea |
Asia - Malaysia [ Asia - Thailand [_] Australia - Australia |

Europe - France [ Eurape - Germany [
Europe - Russia [ Europe - Spain [ Europe - Turkey |

|

North America - Mexico - North |

|

|

|

|

Europe - ltaly []

|

Europe - UK ¥  North America - Mexico - Central | |
|

]

Morth America - USA [ North America - USA - Morth [ North America - USA - South |
South America - Brazil [] Executive Review - Ford/GM/IFGA [] Execulive Review - Japan/Europe |
Executive Review - Diversified [ M

Zdroj: Shape Corp. Czech Republic (2022i)

4. Equipment
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Ctvrtou fazi je zahajena samotna kalkulace. Prvotnim vstupem je prace procesniho
inzenyra. Jeho ukolem je na zaklad¢ designovych pozadavkl zhodnotit schopnost
vyroby. Je tfeba, aby byly stanoveny vSechny potiebné nastroje, a s nimi spojené
postupy pro splnéni technickych pozadavkii zédkaznika. V ramci procesniho planu je
uréena i pospolitost prace vybranych stroji na vyrobku. Stanovuji se i cykly vyroby na

daném stroji.

Kazdy ze strojii, ktery je zafazen do seznamu ma v systému zadané své specifické
vlastnosti a pozadavky. Udaje o stroji se pfi jeho vybéru automaticky generuji do
kalkulace. Takto dochazi k vybéru vSech néstroji potiebnych k vyrob¢ vystupu. Idedlni
je vyuzit stroje, které jsou jiz ve vlastnictvi podniku. Pokud pozadovanou upravu na
dostupnych zafizeni nelze zdivodu nesplnitelnosti kritérii uskutecnit, zahrnuje
kalkulace jeho modifikaci ¢i ndklady na pofizeni nového stroje. Pfijatelnost zakazky
zavisi 1 na kapacitnich moznostech vyroby podniku. Diky mozZnosti modifikace
stavajicich stroji je mozné v této sekci kalkulace hodnotu stroje upravit. Jeho hodnotu

ovlivni nutné investice do zmény jeho vlastnosti.
Seznam néstrojii obsahuje nasledujici polozky:

® nazev stroje,

e specifikace stroje,

e region,

e trzni hodnota stroje (FMV —  fair market value®),

e plocha, kterou stroj ve vyrob¢ zaujima,

e celkova trzni hodnota véetné dalSich nékladt na poftizeni,

e celkova zaujimand plocha véetné dodate¢nych komponentt stroje,

e roc¢ni odpisy,

e ostatni rocni naklady (energie, udrzba a opravy)

e procento pevného vyuziti stroje,

e procento promeénného vyuziti stroje.
Pti zadavani podstatnych informaci o vyuzitém stroji dopliiuje procesni inzenyr i dobu
odpist, naklady na udrzbu, opravy stroje, spotiebu elektrické energie a nepiimé mzdy
(naptiklad udrzbati zajist'ujici bezporuchovy chod stroje). Zaneseny jsou i udaje tykajici

se ¢asového fondu vyuzitelnosti stroje, pracovni doby na stroji a poctu smén.
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Do vykazu zisku a ztraty podniku vstupuji odpisy, ostatni provozni naklady a naklady

na podporu vyroby.
5. Parts

Dalsi ¢ast kalkulace je specifickd pro konkrétni dily dané zakazky. Pro stanoveni jejich
ceny jsou propocteny vyrobni naklady (materidl, lidské zdroje, externi sluzby) a ostatni

naklady (pfeprava, obaly, odpady apod.).
a) Vyrobni naklady

V této fazi dochézi k predikci spotFebovaného materidlu k vyrobé predpokladaného
mnozstvi dané zakazky. Zde je vzhledem k charakteru vyrobku podniku, nérazniku,
predikovana spotieba oceli. Zakladem pro kalkulaci jednicovych nakladu je kusovnik.
Kusovnik stanovuje standardni spotfebu materidlu a komponentl k produkci jednoho

vyrobku.

Pro potieby kalkulace je uvedena predikce spotiebovaného mnozstvi oceli a ceny za kg.
Vyplnéné udaje poskytnou informaci o celkovych nakladech na ocel pro 1 kus vyrobku.
Kalkulace probihd postupné dle procesu vyroby a ucasti konkrétnich stroji na

opracovani materialu.

Ptikladem dal§i Upravy je pfesun oceli na valcovaci linku, kterd jej upravi do
pozadované mezni podoby. Pro danou linku je ze systému generovan pocet
vyhotovenych kusti vyrobkl za hodinu (bez pteruseni provozu). V toleranci je nutné
brat pracnost stroje a nutné prostoje. Vychozi informaci, kterou ze systému lze ziskat, je
1 pocet lidi potfebnych k obsluze daného stroje (pracujicich na pracovisti). Tim lze
stanovit hodnotu jednicovych pfimych mzdovych ndkladi, které do kalkulace budou

zafazeny.

V dalsi fazi putuje vyrobek na ohybacku. Opét je zde zahrnut cyklus vyroby vcetné

poctu zaméstnanci, ktefi stroj obsluhuji a jsou potiebni k jeho chodu.

Vyrobek pokracuje na svareci podsestavu. Zde dojde ke svafeni. Nasleduje finalni
sestava, kde je provedena kompletace vyrobku. Na néaraznik jsou ptivafeny deformacni

zony.

Vysledny produkt je odesilan do externi lakovny, kterd nanese na naraznik specidlni

povrch. Pro kalkulaci je pfedem znamy naklad na lakovani jednoho kusu, ktery bude
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externi podnik fakturovat spole¢nosti Shape Czech. Jeho vySe zavisi na uzavieném

kontraktu s dodavatelem.

Cely proces vyroby je organizovan pomoci VSM (mapy toku hodnot). Diky ¢iselnému
oznaceni jednotlivych fazi opracovani materialu je vyobrazena navaznost realizovanych
krokd. Plan je vyhotoven za ucelem dosazeni maximdlni plynulosti vyroby
a minimalizace nékladii na pfesun polotovari mezi jednotlivymi vyrobnimi pozicemi.
V posledni fazi by pak pfi GspéSném sestaveni planu, mélo dojit k setkani vSech c¢asti
finélniho vyrobku ve shodném okamziku na stejné lince. Jde o podminku pro zajiSténi

plynulosti kompletace.

Vypoctené jednicové nédklady jsou navySeny o marzi a akumulovany. Tim je

specifikovana kalkulace ndkladi na vyrobu.
b) Ostatni naklady

Pti tvorbé kalkulaci jednotlivych dilt je tieba brat v potaz i ostatni naklady. VSechny
ostatni ndklady jsou podstatnou soucasti finalni podoby vyrobku. Ne&které z nich
vstupuji dodate¢né do procesni kalkulace. Jiné jsou vynaloZeny na pozdéjsi aktivity,

spojené s kompletaci vyrobk a jejich odesilanim zdkaznikovi.
V této fazi kalkulace jsou propocteny néklady na:

e interni obaly (obaly pottebné pro pfesun mezi vyrobnimi pozicemi),
e zdkaznické obaly (obaly slouZici k ptrepravé k zakaznikovi),

e doprava do externi lakovny,

e drzaky na lakované dily,

e ndklady na dodate¢nou kontrolu vyrobenych dilt (safe launch)

e gsvareci drat,

e méfici pfipravky (vyuZivané po upravé valcem, ohybackou a svareckou),
e logisticka manipulace,

e svareci pfipravky,

¢ ndklady na odpady,

e ndklady na prototypy,

e cenapenéz S %.

Vétsina z nich je srozumitelnd a je pochopitelné jejich zahrnuti v kalkulaci produktu.

Jsou zde stanoveny veskeré naklady, které nejsou predmétem zakladniho kalkulacniho
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ptredpisu, ktery obsahuje procesni cenotvorba. Za bliz§i komentat stoji prave naklady

vzniklé diky safe launch, odpady a cena penéz.

Naklady na safe launch jsou vynaklddany béhem obdobi jednoho roku po zahijeni
vyroby dila, které jsou zahrnuty v kalkulaci. Je provadéna ndhodna kontrola vyrobkt ¢i
polotovart. Predmétem kontroly je pfesnost nastaveni stroji a plnéni pozadavki na
odchylku tolerovanou zakaznikem. Safe launche se Uc€astni projektovy specialisté, kteti

jsou za splnéni parametrit vyroby dili dané¢ho projektu odpovédni.

Za dalsi specifickou polozku lze povazovat odpady. Jejich hodnota je zapornd, jelikoz
vyjadiuje ¢astku, kterou podnik ziska prodejem kovového odpadu. Vzniklym odpadem
mohou byt odstfizky ocelové civky pfi vyrdzeni otvort a podobny odpad, ¢i vyrazené

kusy vyrobkil nesplitujicich stanovend kritéria (zmetky).

Cena penéz je v kalkulaci zahrnuta ve vysi 5 %. Jednd se o finan¢ni vyjadfeni Casti
amortizace vSech odepisovanych nastroji. Hodnotou je promitnuto financovani pro

odpisy.
Piehled dodate¢nych nakladt vzdy zahrnuje:

e druh nakladu,

e detailni popis,

e rok trvani nakladu,

e vysi nakladi (celkovych nebo jednicovych),

e vySi vynosu (celkovych nebo jednicovych),

e celkové ndklady vzhledem k poptavanému mnozstvi,
e celkové vynosy,

o zisk/ztratu.

¢) Stanoveni ceny, zisku

Posledni dllezitou soucasti kalkulace jednotlivych specifikovanych dild je stanoveni

ceny. Zde je zobrazen cenovy vyvoj po jednotlivych letech. Pfehled cen predstavuje:

e poradi let, na které bude zakazka uzaviena,
e % slevy pro zakaznika,

e cenu vyrobku (vynosy),

e celkové jednicové piimé naklady,

e celkové jednicové nepiimé naklady,
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e celkové jednicové ndklady na odpady,

e celkové jednicové dodatecné naklady,

e celkové jednicové provozni néklady (standard),
e procentudlni objem odpadi,

e vysi zisku/ztraty.

Castka je do kalkulace zaddvéana manualng. Automatizovany proces porovna uréenou
hodnotu s vysi nédkladi na dany druh vyrobku. Celkové néklady jsou stanoveny jako
souCet provoznich ndkladl, ostatnich dodateCnych ndkladli, nepfimych naklada
a nékladi na odpad (scrap). Provozni ndklady jsou stanoveny jako standardni. Ostatni
naklady zahrnuji kalkulované obaly, dopravu a dals§i zminéné polozky tohoto druhu.
Nepiimé naklady vychézeji ze zkusSenosti organizace. Jejich vyse je definovana jako
10 % zprodejni ceny vyrobku. Jednd se o vSechny nepiimé ndklady, které jsou
vynaloZeny, aby byl podnik schopen dily vyrabét, ale pfimo se vyroby neucastni. Jde
predevsim o administrativu firmy. Prikladem odd¢leni, ve kterych tyto naklady vznikaji

jsou:

e financni oddé¢lenti,

e oddéleni prodeje,

e odd¢leni nékupu,

e IT oddé¢leni,

e projektové odd¢€leni,

e persondlni odd¢leni.

Vyse nakladi na zmetky je také ur€ena na zékladé zkuSenosti podniku. Lze tvrdit, Ze
1,5 % zprodukovaného objemu vyrobkil neprojde kontrolami a stane se odpadem.
Hodnota téchto nékladl je vypoctena ze standardnich (vyrobnich) naklada. V kalkulaci
nelze zahrnout ty nakladové polozky, které se netykaji zmetkd. MuZe se jednat
napiiklad o ostatni naklady zahrnujici baleni a dopravu, které pii vzniku zmetku

nebudou vyuzity.

Do propoctu ceny je zahrnuta i sleva pro zakaznika. VySe slevy zavisi na podminkach
uzaviené¢ho kontraktu. Vystupem je stanoveni procentualni vyse zisku, ktery nam jeden
prodany kus vyrobku pfinese. Procentudlni vyjadieni je nasledné ptevedeno v souhrnné

tabulce na celkové vynosy projektu béhem predpokladanych let jeho trvani.
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6. Other Costs

Ostatni naklady zahrnuté do dalSiho kroku tvorby kalkulace zahrnuji polozky, vznikajici

pied samotnym zahdjenim vyroby zakazky.

Tato skupina obsahuje naklady na material a maturaci. Jedna se o plechové svitky, které
budou vyuzity k vyrobé prototypi a zkusSebnich dili, k ovéfeni spravného nastaveni
zatazenych stroji. Na zaklad¢ vystupti predsériové vyroby je kontrolovdna piesnost

nastaveni stroju.

Vyznamnou polozkou ostatnich nakladi jsou jednotlivé toolingy. Jak jiz bylo zminéno,
jedna se o nastroje, které jsou potizeny specialné pro splnéni narokl na design danych
dili. V systému je uveden pfesny seznam vsech nastroji. Obsahem detailu jsou mimo
typ stroje a jeho popis 1 ndklady na pofizeni. Jeden ze sloupcii tabulky srovnava
vynaloZené naklady s rozpoc¢tem, do kterého byl projekt zahrnut. Zavérem jsou vzniklé
naklady srovnany s planovanymi vynosy a je propoc¢tem zisk/ztrata. Pozadovana vyse
zisku je 10 %. Je pravidlem, ze tooling ve vlastnictvi zdkaznika je uhrazen po schvaleni
dilt a jejich zatazeni do série. Cely seznam a jednotlivé tdaje jsou odliSeny dle let, ve

kterych vzniknou.
Ptikladem obsahu zékaznického toolingu jsou nasledujici nastroje:

e sada valcu,

e strihacka d¢ér,

e sekundarni kopyta k ohybani/stfihani materialu,

o fixtury (drzaky, zakladace na dily) do svarecek.
7. P&L

P & L je oznacenim pro profit & loss, tedy vykaz zisku a ztraty. Predstavuje komplexni
pohled na obrat daného projektu v jednotlivych letech jeho trvani. Vykaz se diky

propojeni dat v ucetnim systému generuje automaticky.

Clenéni vykazu se shoduje s jeho b&znou formou pouzivanou v podniku Shape Czech.
Toleruje tedy ucetni principy US GAAP. Diky shodné struktufe je nasledné mozné
porovnat vysledky sestavené kalkulace s dosahovanou realitou. Jsou zde ptehledné
zobrazeny vSechny polozky, které jsou vystupy zjednotlivych casti kalkulace.

Vystupem vykazu je planovany zisk daného projektu. Kazdy rok dochézi ke snizeni
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jeho hodnoty. Divodem meziro¢niho poklesu je ponizeni o kontraktovou slevu pro

zakaznika (1 %) a vyvoj inflace.

Vliv inflace je predikovan zejména na trhu mezd. Stanovena vyse kazdoro¢niho nartistu
mzdového ohodnoceni je 7 %. Inflacni zmény jsou zahrnuty do kalkulace, ptestoze

v realu nemusi byt uskute¢nény.

Manazer finanéniho oddéleni je odpovédnou osobou za kontrolu vzniklého vykazu

zisku a ztraty. Hlavni body, které jsou pfedmétem kontroly:

e ziskovost projektu,

e podhodnoceni ¢i nadhodnoceni nékladi projektu.

Prave tento vykaz je i zaveéreénym kritériem pro schvaleni realizace projektu a odeslani

cenové nabidky klientovi.
8. Workflow

Workflow je oznaceni pro schvalovaci fizeni, které je zahdjeno na zakladé podkladi

vzeslych z kalkulace. Piehled fazi schvalovaciho fizeni obsahuje informace o:

e charakteru kroku,

e popisu Cinnosti,

e 0sob¢ odpovédné za schvaleni podkladu,
e 0sob& odpoveédné za realizaci kroku,

e statusu ¢innosti,

e komentarich.

Cely proces se sklada z 8 krokd, které prezentuje obrazek ¢. 14.

114



Obr. 14: Schvalovaci fizeni (workflow) kalkulace vybraného projektu firmy
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' 1
Taam Faview Toam Raview "Redirs Toam"
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Finance Audit Finance Audit Manke
Fending Customss Approval Pending Cuslomes Approval "Redirn Toam"
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on - Pending Post Award ‘Waon - Pending Post Award BPP ¥ | "Cost Estimator
e | Wierw Assiored Users |
Won - phase 0 Exit Review Phase 0 Exit Review Notification *Cost Estimator
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' 1
Fhase O PM Phase 0 Exit Approval “Sabes Coondinator
| Whirer Asicraed] Lsisrs: |
ton = Waiting for Budget Setup | Won - Waiting for Budget Setup Cuole Budge! Setup
| Wierr Gircrup Mammbsrs |

Zdroj: Shape Corp. Czech Republic, s.r.o0. (20221)

Odpovédna osoba, ktera sestavuje kalkulaci, ji zahdji. Cenové nabidce je
pridé€leno Cislo, ¢i je oznacena poctem revizi. Autor kalkulace vlastni podklady,
které je nutné obdrzet pred zahdjenim kalkulace. Jedna se o informace ohledné
specifickych pozadavki zakaznika na kvalitu, logistiku apod. Nejpodstatné;si
Casti je studie proveditelnosti, kterd je zpracovdna procesnimi inzenyry. Na
zaklad¢ studie je stanoveno, zda je podnik schopen pozadavky zakaznika
uspokojit. Ve zavisi na dostupné kapacité vyroby a jeji vybavenosti. Je dilezité
provést 1 kapacitni studii. Ta stanovuje, zda je mozné vyuZit k vyrobé stavajici
stroje, ¢i bude nutné investovat do nového vybaveni. Pfi volbé potizeni novych
stroju, je potieba zhodnotit rozmisténi vyroby (layout). Diky layout miize byt
rozhodnuto o dostateCné/nedostatecné kapacit¢ pro umisténi vybaveni.
Vyznamnou otdzkou je i tolerance piesnosti vyroby. Pokud podnik neni schopen
vyrobky vyhotovit se splnénou toleranci odchylky, je tfeba o jeji zmeéné jednat.
V pfipadé, Ze zména odchylky nebude ze strany zdkaznika odsouhlasena, je
potieba ho upozornit na pfipadné navySeni nakladii, vzhledem k ptedpokladu
vysoké zmetkovosti.

Ve fazi tymové kontroly je kalkulace konzultovdna manazery jednotlivych
oddé€leni napti¢ podnikovou strukturou. V ramci této faze jsou organizovany
pravidelné tydenni schizky. Zde je celkova kalkulace kontrolovana

a komentovana. Pro ucely schizky existuje tzv. quote review agenda. Agenda
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obsahuje standardni seznam bodi, které jsou u kazdé kalkulace konzultovany.
Vznikla pro stru¢ny ptehled podstatnych ¢asti kontroly a jako prevence proti jeji
netplnosti. I malé opatfeni mize mit velky dosah. Manazerské tcetnictvi timto
krokem eliminovalo chybu lidského faktoru. V zavéru by méla byt kalkulace
tymove schvalena a podpotena tak realizace projektu.
. Na zékladé tymového schvaleni kalkulace je stanoven souhlas vice prezidentky
spolecnosti.
Kalkulace je ptedana ke kontrole do matefského podniku spolecnosti Shape
Czech. Zde je posuzovana globalni konzistence kalkulace. V jeho pravomoci je
rozhodnuti o nutnosti schvaleni kalkulace ze strany tzv. leadership council. Jde
o nejvyssi fidici orgédn podniku. Kontrola z jejich strany zavisi na vlastnostech
projektu:

e velikost obratu projektu (plati pro ptili§ malé i pfili§ velké projekty),

e vySe investic (plati pro nadmérnou vysi investic, nad 1 500 000 USD),

e ziskovost projektu (plati pro pfili§ nizkou ziskovost projektu, pod

100 000 USD).

.V této chvili je mozné vytvofenou kalkulaci zaslat zdkaznikovi ke schvaleni.

.V dalsi fazi mohou nastat dvé mozné situace:

e zakaznik nabidku pfijme,

e zikaznik nabidku odmitne.

Pokud je nabidka ze strany zdkaznika zamitnuta, dochédzi ke kompletni upraveé

celé kalkulace od samého zacatku.

.V pfipad¢, ze je zakédzka schvélena, podnik dany projekt vyhrava. Zakéazka je
nasledné pfedana projektovému tymu. Tato situace je v procesu oznacena jako
faze 0. Projekt v této chvili startuje, ur¢i se terminové plany a rozeSlou se
poptavky dodavatelim.

. Zavérem je stanoven rozpocet projektu, vychazejici ze sestavené kalkulace.
Rozpoctové omezeni je zaneseno financnim oddélenim do interniho
informa¢niho systému podniku a projektu je pfidéleno specifické oznaceni
(accounting job). Diky analytickému rozliSeni Ize sledovat plnéni stanoveného

rozpoctu (kalkulace).
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9. Constants

Zaveérecna Cast kalkulace predikuje vyvoj konkrétnich konstant, které ovlivni vysledny
zisk kalkulovaného projektu. Pfedevsim se jedna o alokaci nepfimych néklada. Cilem je
stanoveni miry rezijnich nakladi (ndjem, energie apod.), kterou bude dany projekt
muset pokryt. Mira je urCena pomoci kalkulacnich konstant. Jsou zde stanoveny
konstanty na ¢tverecni metr. Kazdy stroj, ktery je soucasti kalkulace, zaujima specificky

prostor. Diky konstantdm mohou vétsi stroje vice prispivat na rezijni naklady podniku.

Konstanty jsou sestavovany jednou ro¢né, po sestaveni rozpoctu na nasledujici rok, ve
kterém je vyse celkovych rezijnich nakladl predikovana. Tento zptsob kalkulace 1ze na
zaklad¢ teoretickych podkladii oznacit za prirazkovou kalkulaci. Rezijni néklady jsou
rozd¢lovany napiiklad na zékladé¢ pfimych mezd. Zadavana hodinovd mzda je

pramérem ohodnoceni vSech pracovnich pozic podniku.
Udaje zadavané do seznamu konstant prezentuje obrazek ¢. 15.

Obr. 15: Kalkula¢ni konstanty ptirazkové kalkulace

Quote Constants
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Zdroj: Shape Corp. Czech Republic, s.r.0. (20221)

Celkovy proces kalkulace je v podniku velmi sofistikovany. Jeho propracovanost
a detailnost pfinaSi podniku moZnost zahrnout vSechny naklady, které pii vyrobé
danych produktii mohou vzniknout. V tomto ohledu nevidim zadny prostor, ktery by
mohl byt eliminovan piipadnym zlepSenim tvorby kalkulaci. Podnik by se v soucasné
dobé mél snazit maximalné¢ vyuzivat vyrobni kapacitu, rozumné investovat do
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modifikaci stroji. Jeho pfedni snahou by mélo byt maximalni pfijiméani zakazek do

urovné svych kapacitnich omezeni.

9.3 Rozhodovaci ulohy s kratkodobym efektem

Rozhodovaci ulohy s kratkodobym efektem se v podniku Shape Czech zakladaji na:

e analyze bodu zvratu,

e 1lohach ,,bud anebo*.

V soucasné situaci, kdy trh automobilového primyslu v Evropé stagnuje z diivodu
nedostatku mikrocipli, vlivu pandemie covid — 19 a rusko — ukrajinské vélky, nema
podnik stanovenou Zadnou bezpecnostni marzi. Aktualné se firma Shape Czech nachazi
pod hranici trzeb, které generovala pied 4 lety. B€hem tohoto obdobi doslo ke snizeni
trzeb o 60 %. Kazdy dalsi pokles obratu pisobi tlak na snizovani nakladi podniku

k dosazeni bodu zvratu a k prevenci ztratovosti.

9.3.1 Analyza bodu zvratu

Podnik mé pro tento typ rozhodovaci tlohy specialni nastroj, ktery slouzi k analyze
bodu zvratu. Jednéd se o Europe sensitivity report. Lze tedy usuzovat, Ze je sestavena
analyza citlivosti. Néstroj zkouma vliv zmény sledovaného vysledku pfi proméné jeho
veli¢in. Stanoveni momentu pocatku generovani zisku je 1 soucasti kalkulace projektu

(Jak bylo zminéno v subkapitole 9.2).

V ramci kratkodobého rozhodovani je vyuzit vykaz zisku a ztraty v upravené formé.
Opét se pohybujeme v prostiedi MS Excel. Podnik provadi modelaci zmén obratu
ajeho nasledného vlivu na naklady podniku. Pfi tUpravach prodeji se sleduje
pfedpokladana vySe generovaného zisku. V ramci této modelace je mozné stanovit bod
zvratu. Predikce probihd na mésicni bazi. Vzhledem k externim vliviim, piisobicim na

trZby podniku, je bod zvratu pro kazdy mésic v jiném okamziku.

Vytvofeny ndstroj porovnava soucasné hodnoty oproti stanovenému rozpoctu pro
shodny rok. Ptipadny pokles je vyjaddien procentualné a je vypoctena predpoklddana
vySe trzeb pii nastalé situaci. VySe odchylky je definovana na zakladé tvofeného
forecastu podniku, tedy zptfesnéni vytvofené¢ho rozpoctu. V ramci této podoby vykazu
zisku aztrat je uvedeno detailn€jSi déleni jednotlivych polozek vykazu. Vsechny

polozky ndklada jsou vyjadieny pomérem vici trzbam. Pravé tento pomér stanovuje
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procentni pfevySeni vynost nad ndklady a vysi generovaného obratu. V seznamu jsou
barevné odliSeny ovlivnitelné (variabilni) a neovlivnitelné (fixni) naklady, aby bylo na
prvni pohled zfejmé, které naklady je mozné upravit. Nize v reportu jsou specifikovany
fixni naklady piipadajici konkrétnim zékaznikiim a jejich pomér vii¢i vynosim. Rozdil
hrubého zisku a fixnich nakladi, tvoii provozni zisk (ztratu) podniku, ktery je v ramci

reportu také prezentovan. (Shape Corp. Czech Republic, s.r.0. 2022j)

Lze uvést priklady pripadnych opatieni, které vzejdou z ak¢nich planti podniku, pokud
je tfeba snizit variabilni nédklady firmy pro navySeni generovaného zisku. Vliv

jednotlivych opatfeni by bylo vhodné kalkulovat. Podnik mtze ovlivnit:

e Pozastaveni vyplaceni ¢tvrtletniho motiva¢niho bonusu.

e Snizeni sazeb pro pracovni neschopnost ¢i piekdzky na strané zaméstnavatele
(kompenzace).

e Snizeni mezd v konkrétnim meésici o uréity pocet zaméstnancli (ve vyrobg,
administrativé a podpote vyroby).

e (Qdstranéni nakladi na restrukturalizaci.

Jednou z komplikaci odhadovani zmén obratu je charakter trzeb firmy Shape Czech.
Jedna se o podnik plisobici v automobilovém pramyslu, ktery spolupracuje s pfednimi
vyrobci automobili. VySe generovanych trzeb zavisi na jejich odbytu. Poptavku po
produktech neni mozné vyznamné ovlivnit. Zakaznik firmy neni béZny spotiebitel,
kter¢ho je mozné ke koupi motivovat marketingovou kampani. Proto je stimulujici
pusobeni na trzby podniku nemozné. VSe zavisi na poptavce béznych spotiebitelti po
vyrobcich automobilek, do kterych Shape Czech dodava své narazniky. Z divodu
neovlivnéni trzeb zlstdva moznosti firmy zménit (snizit) variabilni naklady k dosaZeni
vysSich vynosl nebo maximalizovat pfijem zakazek dle kapacit podniku.

Pii zméné vyse vynost dochazi k ptimo imérnému ovlivnéni variabilni nakladt. Cim
vice trzby rostou a naklady zlstdvaji neménné, ¢i rostou pomaleji, tim vice ziskovy je
podnik. Analyza bodu zvratu stanovuje, v jakém okamziku dojde k rovnosti nakladi
avynosu. Je stézejni, aby ziskovost zlstala neménna, ptipadné rostla. Pokud dojde

k poklesu generovaného zisku, je dillezité zacit snizovat naklady.

Pro poniZeni nakladii je nutné vytvofit akéni plan, ktery pfinese navrhy na konkrétni
opatfeni v aktudlni dobu, kdy je potiebny. Piikladem akéniho planu zacileného na

snizeni variabilnich nakladii muze byt propusténi stanoveného poctu pracovnikd.
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Sestaveny plan tohoto typu musi obsahovat detailni piehled o jednotlivych vypovédich

pro konkrétni zaméstnance. Tim je mozné vycislit piesnou usporu nakladu.

9.3.2 Ulohy ,,bud’ anebo*

V tulohach kratkodobého rozhodovani figuruji také rozhodovaci ulohy ,,bud’ anebo®. Pti
jejich aplikaci je rozhodovéano ohledné zptsobu vyroby. Lze hovofit o Gplné, ¢astecné

vlastni produkci nebo outsourcingu (externi vyrobg).

Tento rozhodovaci proces se opé€t prolina se sestavovanim kalkulaci. Zpiisob vyroby je
stanoven jiz vramci modelace cenové nabidky, kde je charakter vyroby uveden
v seznamu jednotlivych krokl (procest). V této fazi je nadefinovano, jaké vyrobni
procesy budou realizovany vlastni produkci, a které outsourcovany. Pro potieby
srovnani naklad spojenych s odliSnym obsahem dodéani jsou provedeny dvé revize,
které kalkuluji ob€ moznosti. Toto rozdéleni neni vzdy pravidlem. Revizi pro
outsourcing lze vyhotovit i na zdkladé zkuSenosti kalkulanta nebo dle specifického

pozadavku zakaznika.

Z hlediska charakteru predmétu podnikdni firmy Shape Czech je ziejmé, Ze uplnou
vlastni ¢innosti bude zajistovano mechanické opracovani oceli. VétSina zakaznikt
realizuje tzv. milk runy (pravidelné svozy). Pro tyto zdkazniky je mozné dodévat
kompletni vyrobky vyhotovené vlastni ¢innosti s neménnymi ndklady na ptepravu.
Snahou zlistava maximalni realizace Gplné vlastni produkce. Dlivodem je i neefektivni
vyuziti kapacit tovarny, které je indikovano vyraznym poklesem zisku v poslednich

letech.

Dodate¢né pozadavky zdkaznika, na lakovani dild a vyrobu plastd, jsou plnény externé

(outsourcovany).

MozZnou situaci, ktera vede v €astecné vlastni produkci, je vyCisleni nadmérné vyse
nakladli na dopravu naraznikd. Néslednd uvaha vede k moznosti pfemisténi finalni
kompletace do externich skladli pobliz provozu zékaznika. Dlvodem je nevyhovujici
ulozeni naraznikl do pfepravnich oball. Piepravni ndklady kompletnich naraznika jsou
Casto az Ctytikrat vyssi nez pii prepravé oddélenych komponent. Findlni kompletace
v blizkosti zékaznika, je vhodna pro nizkou frekvenci zavozl. Separovanym odeslanim
naraznikl a tzv. crash canti (deformacnich zon), vznikaji vyznamné uspory piepravnich

nakladi. Jejich rozmérové vlastnosti jsou pro skladovatelnost vyhodngjsi. Narazniky
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jsou zkompletovany u dodavatele a doruceny jménem firmy Shape Czech konkrétnimu

zakaznikovi. Z finan¢niho hlediska nasledné plyne rozdilnost ve fakturaci zakaznikovi.

9.4 Rozhodovaci ulohy s dlouhodobym efektem

Rozhodovaci ulohy s dlouhodobym efektem se tykaji investovani, které je v organizaci

realizovano. V ramci podniku Shape Czech jsou rozliSovany dva druhy investic:

1. investice projektové,

2. investice zlepSovaci.

9.4.1 Projektové investice

Projektové investice se tykaji tvofenych kalkulaci, ve kterych je tieba piipadné investice
do vyrobnich zafizeni uvadét. Vznik investic v ramci kalkulace souvisi s potfebou
specifické Upravy vyrobku dle potieb zdkaznika. Pokud dany ukon neni mozné provést
s vyuzitim stavajicich moznosti strojii, které¢ jiz ve vlastnictvi podniku jsou. Vyse
investice je jedno ze stéZejnich schvalovacich kritérii pfi kontrole mateiskou

spolecnosti. Seznam planovanych investic vstupuje do cash flow pies CAPEX podniku.

Pravidlem je, Ze optimalni mnozZstvi investic pro konkrétni divizi je maximalné 5 %
z obratu spolec¢nosti. Z pohledu matetské spolecnosti je stanovena hranice, pii jejimz

prekroceni, podstupuje investice podrobné zkoumani nejvyssich predstavitelu.

K hodnoceni investic slouzi specidlni nastroj. V piehledu projektovych investic

(toolingu a majetku), jsou uvedeny nésledujici informace:

e typ stroje,

e trzni hodnota stroje,

e mira vyuZiti stroje,

e potiebna vyse kapitalu,
e vyuzitelny kapital,

e potiebny kapital,

Na zaklad€ seznamu polozek je vypoctena celkova hodnota planovanych investic véetné
amortizace. Naklady na investice a jejich pfedpokladané vynosy jsou nasledné

roz¢lenény dle jednotlivych let jejich vzniku.
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Investice jsou hodnoceny dle jejich cash flow. Tento nastroj obsahuje ro¢ni vyhled na
pfijmy a vydaje plynouci z planovaného kapitalu. V prvni ¢asti jsou uvedeny hodnoty

jednotlivych polozek kapitalu, mezi které mizeme fadit:

e pozemky,
e Dbudovy,
e software,
e tooling,
e vybaveni,

e ostatni.

Celkovy soucet majetku je hodnotou hrubych investic. K ziskani ¢isté hodnoty investic
jsou vydaje ocistény o piijmy plynouci z prodeje toolingu nebo vladnich dotaci. Dalsi
polozkou, kterou je nutné zohlednit, je upraveni o zdanéni a zménu pracovniho kapitalu.
Hodnota cistych investic je pfitena ke zdanéni. Vysledkem je cisté cash flow po

investicich.

Zéaverecna tabulka obsahuje hodnotici faktory. Je posuzovéana vyhodnost a piijatelnost

investice. V této fazi je diky predchozim informacim vypoctena:

e (istd soucasna hodnota investice (NPV),
e vnitini vynosové procento (IRR),

e doba navratnosti investice (payback),

e ziskovost investice v %,

e (isty zisk z investice,

e celkova hodnota investice.

Pro jednotlivé ukazatele jsou stanoveny mezni hranice pfijatelnosti. Pokud dany faktor
hranici neptesahl, pak je investice z jeho hlediska pfijatelna. Tento ukazatel je nasledné
oznacen zelenou barvou. Pokud je tomu naopak, a jeden z faktori presdhne piijatelnou
mez, oznaci se cervené. Pii piekroCeni alespon jednoho zomezeni, je investice
podrobena schvaleni od leadership council. Vysledné stanovisko zni ,,LC Review

Required*.
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Omezeni pro specifické ukazatele prezentuje nasledujici tabulka €. 5.

Tab. 5: Omezujici podminky hodnoticich faktort investic

Ukazatel Hodnota Jednotka
Cista sou¢asna hodnota (NPV) > () USD
Vnitini vynosové procento (IRR) > 35 %
Mira ziskovosti investice > 10 %
Cisty zisk z investice > 100 000 USD
Celkovy objem investic <1500 000 USD

Zdroj: Shape Corp. Czech Republic, s.r.o0. (2022k)

Ptiklad vysledného finan¢niho zhodnoceni prezentuje nasledujici obrazek ¢. 16.

Obr. 16: Piehled parametri hodnoceni investic v podniku

Annual Net
NPV (USD) IRR Payback Payback %  Net Profit % Profit$  Total Appropriation (USD)

(USD)
Financial Summary $2 109 603 40,3% 33yrs 36,2%

Minimum Requirement =50 > 35%

10,1% §$3 346 454

>$100000 <§1500000
Assumptions

Hurdle Rate 5%
Tax Rate 35%

Zdroj: Shape Corp. Czech Republic, s.r.o0. (2022k)

Vnitini vynosové procento je pro podnik rozhodujicim kritériem pfi srovnani dvou
investic. Pokud je investic vice, je mozné si mezi projekty vybirat na zédklad¢ ukazatele
IRR. Uptednostnéna je vynosnéjsi zakdzka. Hodnoceni rizikovosti investice v podniku
provadéno neni. Divodem je spoluprace s provéfenymi, divéryhodnymi zékazniky,
ktefi jsou pfednimi prodejci automobiltl. Proto se neocekava, ze by zakazka mohla byt

stornovana. V piipadé, Ze se tak stane, jsou vzniklé naklady kompenzovany.

9.4.2 ZlepSovaci investice

Druhou moznosti jsou zlepSovaci investice. Smyslem téchto investic je tok penéz do
majetku a procestt v podniku. Jejich ucelem je zefektivnéni stavajiciho chodu

a vylepSeni pracovnich podminek. Zamérem investic tohoto charakteru miize byt:

e technické vylepSeni stavajiciho stroje za cilem zkraceni vyrobniho cyklu,
e snizeni zmetkovitosti,
e zefektivnéni procesu,

e vylepseni vzduchového odsavani vypart,
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e adalsi.

ZlepSovaci investice nejsou predméetem kalkulace. Jejich vysi je mozné fidit. V piipadé

nutnosti je mozné je omezit, ¢i zcela nerealizovat. Projektové investice omezit nelze.

Hodnota zlepSovacich investic je globalné stanovena v maximalni vysi 1 000 000 USD.
Pro jednotlivé divize je opét ptidélena castka ve vysi procentniho podilu na celkovém
globalnim obratu firmy. V podniku Shape Czech je hranice stanovena napiiklad na

100 000 USD. Tato ¢astka mtze byt pouzita na zlepSovaci investice.

Rozhodovaci proces, tykajici se zdméru zlepSovaci investice, probiha ve formé diskuse.
Diskuse se ucastni manazefi jednotlivych oddéleni. V jejich z4jmu je realizovat vlastni
navrh na zlepSeni. Jednd se o soutéz mezi oddélenimi. Kladené pozadavky

(manazerského ucetnictvi) na zlepSeni zni:

e Doba navratnosti musi byt mensi nez 1 rok.

e Navrh musi byt lepsi nez jiny.
Podklady stanovujici dobu navratnosti investice jsou piedloZzeny konkrétnimi manaZery
danych oddéleni. Na zaklad¢ néavratnosti investice je vybran nejlepsi navrh s nejkratsi

dobou zhodnoceni. Vyjimkou jsou bezpecnostni investice, které je nutné realizovat. Ty

se soutéZe neucastni. Na né€ jsou finance vyc¢lenény prioritné.

9.5 Nakladové ucetnictvi zaloZzené na standardech

Nékladové ucetnictvi zalozené na standardech jiz ze svého ndzvu napovidé svoji ndpli.
V ramci manazerského ucetnictvi jsou nastaveny urcité standardy tykajici se nakladi,
lidské prace a overhead (néklady podpory vyroby). Pravé tyto standardy jsou soucasti

kalkulace. Jejich hodnoty urcuji konstanty, které se kazdoro¢n¢ méni.

Standardni nédklady jsou na mési¢ni bazi porovnavany s aktudlnimi hodnotami.
Pozitivnim vysledkem je dosazeni niz$i vySe, nez je stanoveny standard. Piekroceni
standardni sazby znamen4 nehospodéirnost vyroby a prostory pro zefektivnéni.
Napftiklad ptrevySeni u mzdovych nadkladi muize znamenat pomalejsi vyrobu. Pokud
pracovnik misto 2 vyrobkl za minutu vyrobi pouze 1, jsou ndklady na jeho ocenéni

dvojnasobné.

Analyzu odchylek vzniklych nakladt a definovanych standardl je mozné identifikovat

ve vykazu zisku a ztraty. Na odchylkach je zaloZena specifikace vykazu respektujici
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ucetni principy US GAAP. Vykaz prezentuje aktualni hodnoty v Ciselném i relativnim

vyjadieni v poméru k trzbam.
a) Standardni cena materialu

V podniku Shape Czech jsou standardy stanoveny vzdy v prosinci. Standardni cena
materidlu tak vstupuje do nasledujiciho roku. Veskeré vzniklé odchylky ceny materialu

jsou sledovany k datumu urceni standarda.

Odchylka od standardni ceny materidlu je prezentovdna polozkou ,material price
variance®, které udava rozdil standardni hodnoty a skute¢nych nékladii na potizeni
materialu. Pravé material je sledovan velmi detailn€. Pro analyzy cenovych rozdilt je
vytvafen tzv. PPV report. Rozdilnd cena materidlu je rozdélena mezi konkrétni
nakupované polozky. Veskeré rozdily vychézeji z uCetnictvi a jsou tudiz prokazatelné

podlozené. Report sumarizuje data zobrazujici:

e (islo dilu,

e nakladové stredisko zékaznika (odliSeni charakteru materidlu — plast,
naraznik apod.),

e naklady na pofizeni materiélu,

e standardni naklady materiélu,

e odchylka kurzového rozdilu oproti standardu (také stanoven na konci roku),

e cenovy rozdil,

e pramérné jednotkové naklady,

e standardni jednotkové néklady,

e rozdil jednotkovych cen,

e procentudlni vyjadieni diference.
Shape Corp. Czech Republic, s.r.o. 20221
b) Standardni cena lidské prace

Cena lidské prace je shodné stanovena na konci roku. Standardni mzdové sazba je
urCena na zakladé¢ dat zrozpoctu na nasledujici rok. Jeji hodnotu udava priimérna
hodinova sazba. S jeji vysi je pracovano pii sestavovani kalkulaci. Spole¢né s vyrobnim

cyklem stroje je mozné zjistit pfimé naklady na zaméstnance, ktery ho obsluhuyji.

Odchylku standardu a realnych hodnot lze zjistit diky specifickému c¢lenéni vykazu

zisku a ztraty. Komparace polozek shipped labor/earned labor/actual labor, ptedstavuje
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odchylky. Standardni mzdy na produkci podniku (earned labor) a na odeslané kusy
(shipped labor) jsou porovndny s aktudlnimi hodnotami (actual labor). Na zakladé
tohoto srovnani Ize stanovit efektivitu prace podniku. Efektivita bude ur¢ena pomérem
standardu vic¢i skutenym nakladiim. Vysledek prezentuje miru neplnéni vyrobnich

norem. Tim dochazi ke zvyseni nakladi spolecnosti.
¢) Standardni cena overhead

Posledni standardizovanou polozkou jsou naklady spojené s podporou vyroby
(overhead). Jedna se o veSkeré naklady vznikajici v souvislosti s podpiirnym chodem
vyroby. Overhead také vychazi ze sestavovaného rozpoctu na nasledujici rok. Alokaéni

konstanty jsou shodné s kalkulacemi.

Celkovy rozpocet na overhead je rozdélen na 1 ¢tverecni metr. VySe reZijnich naklad
je alokovana na zdklad¢ stanovené rozlohy stroje. Nasledn¢ dojde k urceni doby
provozu pro nasledujici rok. Jeji vyse respektuje nutné prestavky na setizeni, pravidelny
servis a mozné procento odstavek pii poruse ¢i vypadku elektrické energie. Na zakladé
doby provozu je moZné stanovit standardni hodinovou sazbu stroje. Celkova vyse
vypoctenych nakladi by méla pokryt provozni ndklady na vyrobu smluveného objemu

vyrobkil.

Vzniklé odchylky skute¢nosti a standardnich nakladd prezentuje vykaz zisku a ztraty.
Srovnany jsou hodnoty shipped manufacturing overhead, earned manufacturing
overhead a actual manufacturing overhead. Standardni néklady produkce (earned
overhead) a naklady na odeslané kusy (shipped overhead) jsou srovnany s aktualni vysi

nakladi (actual overhead).

9.6 Reporting

Reporting je podstatnou soucasti manazerského tcetnictvi. Vyvoj reportingu a ostatnich

nastrojii byl ovlivnén historickou zménou pohledu firmy na fizeni jejiho chodu.

Prvotni orientace byla zaméfena na kontrolu prodeju (historicky — obchodni zptsob
fizeni). Dochazelo k predikovani smluvenych kontakti s cilem zajistit prospech
podniku. Nasledné se pozornost obratila k persondlnimu fizeni. Snahou bylo maximalné
motivovat zaméstnance a vytvofit pfijemné pracovni prostiedi. Soucasny pohled
manazerského Ucetnictvi je sméfovan na provozni fizeni. Pro dosaZeni efektivniho

fizeni jsou vyuzivany specifické nastroje reportingu podniku.
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Reporting je dulezitou soucasti manazerského ucetnictvi podniku Shape Czech. Diky
jeho vyuziti je mozné sledovat vyvoj faktorii pisobicich na prosperitu a hospodarnost
podniku. Zéakladnim principem je poskytnuti komparace rozpoctu s jeho aktualnim
plnénim. Nasledna analyza odchylek napomaha identifikovat vzniklé mezery, zjistit
jejich pfi¢iny a pfijmout opatfeni proti opakovanému vzniku. Sledovanim vyvoje je
mozné tvofit trend, na jehoz zaklad¢ je nasledné predikovan vyvoj podniku. Teoretické
vymezeni reportingu v subkapitole 6.6, koresponduje s praktickym vyuzitim v podniku

Shape Czech.

Sestavované reporty podléhaji VSeobecn¢ uznavanym ucetnim principtim (dale jen ,,US
GAAP®). Za ucelem sjednoceni reporti pro jejich plynulou konsolidaci, jsou polozky

vykazl prezentovany v americkych dolarech (USD), a anglickém jazyce.

Podnik vyhotovuje vykazy na mési¢ni i ro¢ni bazi. OdliSuje také externi a interni
uzivatele svych informaci. Zékladni skupinou ptedkladanych vykazl jsou standardni
reporty tvofené v ramci ucetni zavérky podniku. Obsahuji vykaz zisku a ztraty, rozvahu,
pfehled o penéznich tocich a ptehled o zménach vlastniho kapitdlu. Informace, které
poskytuji tyto reporty, jsou uréené pro externi (banky, dodavatele, odbératele apod.)
1interni (zaméstnanci) uZivatele. Vzhledem k velikosti podniku podl€haji vykazy
auditu. Povinnost jejich vyhotoveni je stanovena dle zédkona €. 563/1991 Sb., zdkon
0 ucetnictvi.

Na interni Grovni podniku se pracuje se specifickymi reporty. Sleduji se rizné aspekty
ovlivitujici  finan¢ni situaci podniku. Jejich struktura koresponduje s globalné

stanovenymi pravidly od matefské spolecnosti a s ¢etnimi principy US GAAP.

Jedna z funkci reportingu jiz byla v ramci praktické casti diplomové prace nastinéna
v subkapitole 9.1.4. Je zde prezentovan zpusob kontroly plnéni rozpoctu (report
o odchylkéch). Jedna se o jednu z hlavnich néplni reportingu podniku. Ostatni ptiklady

ucelovych reporti, které podnik tvoii jsou:

e report pro vypocet ctvrtletniho bonusu,
e zjednoduseny report vykazu zisku a ztraty,

e report pracovniho kapitalu.

Vystupy reportll jsou prezentovany mateiské spole¢nosti na mésicni bazi, béhem tzv.

global finance review. Ucastnici prezentace jsou manaZzefi jednotlivych oddéleni,
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prezentujici vysledky stfediska, za které jsou odpovédni, a vrcholovy management

matetské spoleCnosti.

Reporting podniku je tvofen velmi detailné a je uzitecnym podkladem manaZerského
ucetnictvi. Jeho piizptisobeni aktudlnimu déni napomaha realizaci v€asnych rozhodnuti
a prijeti patfi¢nych opatieni. Ugelnost a prakti¢nost reporti potvrzuje dlouholeta praxe

podniku.

9.6.1 Report pro vypocet ¢tvrtletniho bonusu

Tento report byl ucelové vytvoren k zjisténi vyse ¢tvrtletniho bonusu. Procentualni vyse
bonusu je vyplacena vSem zaméstnancim jednotlivych divizi. Vyse ¢tvrtletniho bonusu
je tvofena fixni a variabilni ¢asti. Fixné je pfidéleno 0,5 % z hodnoty globalniho
provozniho zisku. Variabilni ¢ast je urena mirou plnéni 5 stanovenych kli¢ovych
ukazatell vykonnosti podniku (KPI). Je kalkulovano s pomérnou ¢asti, tzv. ,,PPM —

jednou miliontinou* dosazené vyse ukazatele vii¢i konsolidovanym hodnotam.
Mezi ukazatele KPI jsou v podniku Shape Czech zatazeny:

e zmetkovitost,

e pozdé dodané dily,

e odpadovost,

e pocet urazi,

e fiditelné (ovlivnitelné) ndklady (spotieba materidlu, cestovné, opravy

a udrZzovani apod.).

Cilem reportu je vypocet a sledovani vyvoje vySe Ctvrtletniho bonusu. Pozornost je
vénovana také kliCovym indikatorim, u kterych je snahou podniku jejich snizovéani
v porovndni s rozpoctovanymi hodnotami. Bliz§i pfedstaveni reportu podniku Shape
Czech publikuje Razickova (2020). Vyvoj polozek fiditelnych nakladi béhem jednoho
Ctvrtleti a jeho grafickou prezentaci 1ze najit v ptiloze E. (Shape Corp. Czech Republic,

s.1.0., 2022m)

9.6.2 ZjednoduSeny report vykazu zisku a ztraty

Ptipravovany report vykazu zisku a ztraty respektuje interni potfeby a ucetni principy
US GAAP. Jeho struktura se od bézné podoby, poskytované externim uzivatelim

v ramci ucetni zavérky, 1i§i. Vykaz v Gvodu sumarizuje veskeré vynosy, které tvori
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realizované trzby. Nasleduje detailni ¢lenéni nékladii na pofizeny materidl, mzdy,
ostatni provozni ndklady a nepiimé naklady (administrativni). Report komparuje
hodnoty nakladti a vynosii, mezi skutecnosti a rozpoctem, a prezentuje vzniklé rozdily.
Detailni popis hodnoceni tohoto vykazu spole¢nosti Shape Czech viz Rizickova (2020).

Report je prezentovan prilohou F. (Shape Corp. Czech Republic, s.r.0., 2022n)

9.6.3 Report pracovniho kapitalu

Report pracovniho kapitalu souvisi se sestavovanim vykazu cash flow. Jeho tvorba je
realizovana i pfi sestavovani rozpoc¢tu podniku Shape Czech. Princip stanoveni rozpoc¢tu
pracovniho kapitdlu byl pfedstaven v subkapitole 9.1.2, vénované rozpoctované

rozvaze.

Ugelem tvoreného reportu je sledovani vyvoje polozek pracovniho kapitalu a srovnani
s rozpoctovanymi hodnotami. Navaznost na rozpocet je nazornym piikladem propojeni
manazerského ucetnictvi a reportingu. Podrobné&jsi kroky sestavovani reportu
pracovniho kapitalu podniku Shape Czech uvéadi Razi¢kova (2020). Jeho struktura je
zobrazena v ptiloze G. (Shape Corp. Czech Republic, s.r.0., 20220)

9.7 Vliv svétového déni na modifikaci metod a nastroji vyuzZivanych

manaZerskym tcetnictvim

Béhem poslednich 4 let se ve svété stalo nékolik zdsadnich udalosti, které, ovlivnily
nejeden podnik. Nékteré firmy naopak nebyly dotceny vibec, vzhledem k charakteru
svého podnikani a struktute zakaznikt. Jiné naopak situace ve svéte ovlivnila natolik, ze
to znamenalo pozastaveni jejich funkce, krach, ukonceni provozu nebo jeho caste¢né
omezeni. V pfipadé podniku Shape Czech se vlivy externiho prostfedi projevily
ve vyznamné mife. Podnik se béhem ptedchozich 4 let nachdzi v nelehké situaci a jeho
prosperita vyznamn¢ klesla az o 60 %. S takovou situaci ptichdzeji nové pohledy na

véc, nutnost feSeni nelehkych situaci a konani obtiznych rozhodnuti.
Nejveétsi vliv na chod podniku mély a maji 3 udalosti:

1. nedostatek mikroCipt,
2. pandemie covid — 19,

3. rusko — ukrajinské valka.
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S predikci zdrazeni jednotlivych komponent, potfebnych k vyrobé naraznik vznika
v podniku novy nastroj analyzujici vyvoj inflace. Ten doposud vyuzivan nebyl. Vyvoj
inflace je sledovan v porovnani s pfedchozim rokem. Cenovy rust je monitorovan nejen
u materialu. Vyznamny rist inflace piisobi i na vyuzivané sluzby, které své ceny budou
zvySovat. Pochopitelné ma vliv i na dalsi naklady podniku. Néklady na pofizeny
material doposud bézn¢ zaujimaly pfiblizn¢ 50 % celkovych nakladi. Nyni se podil

nakladt pohybuje pies 60 %.

Inflace je sledovand i specificky po jednotlivych zdkaznicich. Analyzuje se navySeni
ceny o inflaci a hodnota k thrad¢ zadkaznikem. Vysledkem srovnani je ztrata zapficinéna
inflaénim rastem. Dopad inflace povede s vysokou pravdépodobnosti k zavratnému

odliseni od rozpoctovanych hodnot.

9.7.1 Nedostatek mikrocipi

Nedostatek mikrocipti zasahl témét cely svét. Tuto situaci ovlivnilo nékolik faktorg.
Jednim ze souvisejicich vlivil je 1 pandemie covid — 19. Ta pfinesla navySeni poptavky
po spotiebni elektronice, kde jsou mikroCipy vyuzivany. Z divodu zvySené poptavky
nestihli vyrobci vCasné zareagovat a produkce mikroCipi se zpomalila. Dodavky
soucasn¢ zkomplikovaly 1 omezeni zavedend kviili pandemii ¢i1 nedostatku

zameéstnancu.

Absence Cipll nejvyraznéji ovlivnila pravé automobilovy primysl. Vyrobci aut zacali,
z divodu nedostatku polovodicii, omezovat vyrobu. Tim doslo k poklesu poptavky po
naraznicich firmy Shape Czech. Pozastaveni provozu automobilek se projevilo
postupné. V prvni fazi byly odbéry ve stejnych piedpokladanych vysich. Dochazelo
totiz k pfedzasobeni vyroby zdkaznikd. Nasledoval upadek, ktery mél vliv na finan¢ni
vysledky firmy. Soucasn¢ doSlo ke zlepSeni situace s polovodi¢i a vySe prodeju

pozvolna rostou.

9.7.2 Pandemie covid-19

V ramci pandemie covid-19 byl na mésicni bazi sledovan vyvoj po€tu nemocnych
zaméstnanc. Tento ukazatel pomohl podniku s vcasnou reakci na nedostatek
pracovnich sil, hledani jejich ndhrady v pfipad€ nepfitomnosti nebo mozné omezeni
provozu podniku. Sledovanim poctu nemocnych méla firma moznost Cerpat piispévky

od statu. Ty byly vyplaceny jako podpora pii omezeni provozu v dobé pandemie.
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Prispévek zaméstnavatelim byl vyplacen na zaklad€ programu antivirus od ministerstva

prace a socialnich véci. Z programu byl vyuzit program B. Ten stanovuje, ze:

»Je urCeny pro firmy, které nemizou fungovat naplno, protoze maji vyznamny pocet
zaméstnancl na osetfovném nebo v karantén€, maji omezené vstupy nezbytné k jejich
¢innosti (napiiklad z divodu pandemie chybi n&jakéd soucastka, ze které firma vyrabi
svij produkt), nebo je z divodu pandemie omezend poptavka po sluzbach ¢i produktech
firmy. VySe ptispévku z rezimu B je 60 % vyplacené ndhrady mzdy, v¢etné pojistn¢ho,
maximaln¢ 29 000 K¢ mési¢n€ na zaméstnance.* (Ministerstvo prace a socialnich véci,

2022)

Propléceni finan¢ni podpory probihalo na zakladé¢ jmenného seznamu s detailnimi
informacemi o zahajeni absence. V soucasné dobég stale pretrvava vySsi absence. Dle
statistik je zfejmé, Ze z 25 % absence je 80 % nepfitomnosti zapfi¢inéno onemocnénim

covid-19. Podnik by tedy ve sledovani vyvoje situace m¢l nadale pokracovat.

9.7.3 Rusko — ukrajinska valka

Spor mezi Ruskem a Ukrajinou je nejaktualnéjsi hriznou udélosti, kterd zasahla svét.
Dotkla se nejen velkych firem, které mély své z4ymy na tizemi Ruska a Ukrajiny, ale
1 béZnych spottebitelll. Rapidni zdraZeni ropy a plynu pfineslo vinu navySeni cen
pohonnych hmot. Soucasné dochéazi k zvySeni cen potravin (Rusko a Ukrajina vlastni

25 % obchodu s psenici).

Podnik Shape Czech v souvislosti stimto dénim aktualné sleduje provéazanost
dodavateli s t¢émito zemémi. Je dulezité sledovat nejen mozné vztahy dodavatelt, ale
i dodavatelli zékazniki firmy Shape Czech. Omezeni doddvek pro zakaznika by
zpisobilo omezeni jeho vyroby. Podnik Shape Czech by, pfi absenci vyroby novych
automobilli, zasdhl pokles prodeji. K sledovani aktualit je vyuzivana vyzkumna

organizace [HS, ktera jiZ byla zminéna v souvislosti s predikci prodeja.

IHS poskytlo vyznamna data pro podklady potiebnych rozhodnuti. Vliv rusko —
ukrajinské valky na chod podniku je nepopiratelny. Mezi informace, které mohou

pusobit na chod podniku patfi:

e V ohrozeni je 2,6 milionu vozidel.

e Poptavka v Rusku a na Ukrajin€ klesla o 1 milion kusti automobild.
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e Ohrozeny jsou dodavky polovodict. Ukrajina je vyznamnym producentem
neonu a palladia, které jsou hlavnim zdrojem pro vyrobu kabelovych svazk.

e Téméf polovina kabelovych svazkl je vyvazena do Némecka a Polska. Ocekava
se dopad na némecké automobilky (Volkswagen, Bayerische motoren werke).

e Navyseni cen ropy a zemniho plynu.

Podnik na uzemi Ruska nema zadné zajmy. Pouze jeden ze zédkazniki mél v tomto staté
¢ast své produkce. Dany projekt byl okamzité¢ zruSen. Nejednalo se o zavratny objem,

ktery by ovlivnil chod podniku Shape Czech.

Dalsi podstatnou udalosti, na kterou musel podnik zareagovat bylo ukonceni ¢innosti
Sber bank. Operativn¢ tak bylo potfeba zamezit odesilani vSech plateb této bance.
Jednalo o platby dodavatelim i zaméstnanctim. Reakce byla rychléd a nedoslo k zadnym
ztratam.

vvvvvv

ubirat pozornost manazerského ucetnictvi, které bude sledovat vliv na finan¢ni situaci
podniku. Vlivy svétovych udélosti ovlivnily 1 tvorbu rozpoctu podniku. Vyhled na
realizované trzby je vice pesimisticky. Pfikladem zmény ovlivnéné pandemii je absence
kalkulaci cestovnich nakladi. VesSkeré komunikace se stakeholdery firmy jsou

planovany v online prostiedi.
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10 Navrh doporuceni na zlepSeni vyuziti metod
a nastroji manaZerského Wcetnictvi v podniku

Shape Corp. Czech Republic, s.r.o.

V zavéru praktické casti diplomové prace jsou shrnuta vysledna zjisténi, ke kterym
autorka dosla diky jejimu absolvovani a zpracovani. Obsah kapitoly je vénovan navrhu
doporuceni na zlepSeni vyuziti metod a nastroji manazerského ucetnictvi. Jsou zde
obsazeny i zavéry zhodnoceni funkce manazerského ucetnictvi v podniku, a ptinosy této

prace.

V souvislosti s navrhovanym zlepSenim je upfednostnén ekonomicky dopad na
spoleCnost. Soucasné jsou prezentovany piinosy pro manazerské ucetnictvi podniku

a jeho subsystémy.

10.1 Zhodnoceni funkce manazZerského ucetnictvi v podniku

Manazerské Ucetnictvi zastupuje v podniku Shape Corp. Czech Republic (déale jen
»Shape Czech®) vyznamnou roli. Soucasnou podobu vlivu manazerského Ucetnictvi
v podniku, doprovézel vyvoj spole¢nosti. Jak je zminéno v subkapitole 9.6, jednotlivé
faze vyvoje je mozné odlisit dle promény jejich zaméfeni. Historicky vyvoj podniku
mél vliv na jeho priority, strategii a podnikové cile. Tato transformace méla
bezpochybny dopad i na vyvoj funkci manaZzerského ucetnictvi v podniku Shape Czech.
Postupné se pies svou orientaci na obchodni zalezitosti a personalni fizeni zorientovalo
manazerské ucetnictvi smérem k provoznimu fizeni podniku. Vzhledem k vyrobnimu

charakteru podnikového zaméru se jednalo o krok spravnym smérem.

Soucasné zamétfeni manazerského ucetnictvi na provozni fizeni napomohlo vzniku
odliSnym charakterim reportli a sledovanych indikatori. V souvislosti s provoznim
zaméfenim vznikla podrobna analyticka evidence vynost a nakladt podniku. Jejich
tfidéni bylo vytvofeno pro ucely (a na popud) manazerského ucetnictvi. Cilem bylo
sledovat jejich vyvoj, srovnavat hodnoty s rozpoctem, analyzovat odchylky a predikovat
jejich vysi. Soucasné je diky jejich nastaveni manazer schopen hodnotit efektivnost
investic, sledovat vyvoj projekta, tvofit kalkulace, rozpocty, fidit hospodarnost

a ovliviiovat efektivitu realizovanych procesi. O vyznamnosti role manaZerského

133



ucetnictvi, jakozto komplexniho systému poskytujiciho podklady pro rozhodovani, neni

ve firmé pochyb.

Ptestoze bylo od ptvodnich orientaci upusténo, jejich promitnuti do soucasnych
pohledli manazerského ucCetnictvi pietrvava. Ziskané zkuSenosti podnik vyuziva pfi
predikci prodeji podniku a plnéni persondlnich cilti. ZkuSenosti ovliviiyji, do urcité
miry, funkci manazerského Ucetnictvi v podniku. Pfi¢inou vlivu je perfektni znalost
podnikového prostiedi ze strany matetské spoleCnosti. Nemalym piinosem jsou pestré
zkuSenosti finan¢niho manaZera Ing. Jindficha HruStince. Pan HruStinec v podniku
pusobi jiz 11. rokem, tedy od pocatku vzniku firmy. Jeho dlouholeté zkuSenosti jsou pro

manazerské ucetnictvi znaénym piinosem.

Struktura metod a nastroji, které manaZerské Gcetnictvi firmy vyuziva je velmi pestra.
Jejich soucasné nastroje prochdzi nepietrzitym zdokonalovanim, ve snaze vytvaret stale
detailngjsi pohledy pro ucely rozhodovani. Zaroven jsou tvofeny i nové reporty. Cilem
je drzet krok s vyvojem ekonomiky, ktery do chodu podniku vyznamné zasahuje.
Reakce manazerského ucetnictvi na ekonomické zmény je adekvatni a vcasna.
Umoziiuje podniku ptedpokléddat budouci vyvoj, ¢i zavadét konkrétni opatieni ke
zmirnéni negativniho dopadu na finanéni situaci podniku.

P4

Jak je diky komparaci zpracovani obsahu teoretické a praktické casti této diplomové
prace ziejmé, ne vSechny definované nastroje jsou v podniku vyuzZivany. Vznik
nesouladu teorie s praxi je béZnym vysledkem jejich stfetu. Pfedstavené nastroje jsou

pro podnik otevienymi moznostmi, které¢ ve svém manazerském tcetnictvi miize vyuzit.

Ve firm¢é Shape Czech nedochédzi k vypoctim vybrané skupiny hodnoticich kritérii
zamétenych na rizikovost investice a propocty jeji vyhodnosti. Hlavnimi kritérii, které
manazerské ucetnictvi vyuziva jsou Cistd soucasnd hodnota, vnitini vynosové procento
a doba navratnosti investice. Omezenost vybéru kritérii neni vnimana jako chyba. Je tak
ucinéno z divodu specifického vztahu propojenych osob a vzhledem k charakteru

investic podniku, které byly popsany v subkapitole 9.4.

Soucasné lze zkoumat i miru vyuZivanych druhG kalkulaci. Podnik se zaméfuje
pfedev§im na kalkulaci hodnotového fetézce (Activity Based Costing) a cilovych
nakladi. Zahrnuje také kalkulace jakosti, pfirdzkové kalkulace, benchmarking ¢i
analyzu ziskovosti zakaznika. Ostatni kalkulace uvedené v subkapitole 5.1 v podniku

vyuzity nejsou. Dlvodem je specificky charakter vyrobkd. Néarazniky jsou sériove
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vyrabény v mnozstvi pozadovaném zakaznikem a po dobu trvani projektu. Na predikci
ceny vyrobku jsou vytvareny piredbézné kalkulace zalozené na normovanych nékladech.
Vybrané kalkulace, které jsou v podniku vyuzivany jsou dostacujici a z mého pohledu

neni nutné vytvaret jiné.

Predmétem posledniho srovnéni jsou podnikové rozpocty. Jejich role v fizeni podniku
je vyznamnd. Jsou nastrojem k zefektiviiovani procesi, koordinace ¢innosti a ziskavani
podkladu pro kontrolu plnéni planu. Proces tvorby rozpoctli v podniku je velmi detailni
a precizni. Diulezitost propojeni dilé¢ich rozpocti s celopodnikovym rozpoctem je,
z predstavené praktické aplikace, ziejma. Podnik na zdklad¢ dil¢i kontroly plnéni
rozpo¢ti zpresiiuje stanovené predikce diky forecastu. V dneSnich proménlivych
podminkach se jedna o uzite¢ny ndstroj. PiestoZe je stanovena horni hranice rozpoctu,
dochazi €asto k jeho pifesazeni. Pfedevs§im se tak stava u dil¢ich rozpoctl jednotlivych

stiedisek. Zde vidim prostor pro zménu.

Celkové lze funkci manazerského ucetnictvi v podniku hodnotit velmi pozitivné.
Z analyzy podnikové praxe je mozné soudit funkénost vyuzivanych metod a nastroji
manazerského ucetnictvi. Na zakladé podrobné analytiky a bohatych informacnich
zdrojl, Ize vCasné a adekvatné reagovat na vzniklé situace. V soucasné dob¢é se podnik
nachazi v hlubokém propadu svych trzeb o 60 %. Stéle je co zlepSovat. Po absolvovani
restrukturalizace a zahdjeni pfiprav na stavbu nové budovy, se objevuji vyhlidky na
zlepseni finan¢ni situace. Pro manaZzerské ucetnictvi jsou tyto zmény piinosem. Cilem je
sdruZeni procesii do jedné budovy. Tim by mohlo dojit ke zvySeni efektivnosti procest
a maximalizace vyuzitelnosti vzniklych prostor. Je potieba, aby firma navysila objem
svych zakazek a realizovala uspory z rozsahu. Budouci plany budou vyzadovat znané

investice pro maximalni vyuZiti kapacity budovy a zlepSeni finan¢ni situace podniku.

10.2 Navrh na zlepSeni a jeho zdivodnéni

Historicky vyvoj podniku mél pozitivni vliv i na podobu funkci, které v ném
manazerské ucetnictvi dnes plni. Diky jeho integraci do podnikového fizeni je mozné
efektivné sledovat vyvoj finan¢ni situace podniku, predikovat ho a hodnotit.
Manazerské tcetnictvi podniku vychdzi z precizni struktury dat finan¢niho Gcetnictvi,
které bylo jeho potiebam uzplsobeno. Diky moznosti generovani vystupl
z podnikového informacniho systému plex.com jsou tyto informace zpracovavany do

reportti v MS Excel. Soucasné podnik vyuziva i externich zdrojti informaci pro dosazeni
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realistickych pfedpovédi. Rizné zdroje informaci jsou pro podnik pfinosem. Detailné
¢lenéné vstupni informace jsou zdrojem pro tvorbu rozpocti, kalkulaci, predikci vyvoje

trzeb, hodnoceni investic a také reporting.

Vzhledem k propojeni dcefiné a matetské spole¢nosti jsou na podnik Shape Czech Casto
kladeny vysoké naroky. Pravé matetsky podnik ma hlavni slovo pii rozhodovani
o realizovani nakladnych investic, schvalovani kalkulaci ¢i reportovani financnich
vysledkii podniku ve srovnani srozpoctem. Tlak na snizovani nakladd ¢i jejich
pozvolny rlst vi¢i vynostm, je pochopitelny. I pifes propracovanost systému
manazerského ucetnictvi podniku Shape Czech, lze vzdy nalézt prostor pro zlepSeni

a zefektivnéni procesu.

Prostor pro zlepSeni nachazi autorka v kontrole plnéni rozpoctu. Piikladem castych
ptfesaht, stanovené rozpoctované hranice, jsou naklady odpovédnostnich stiedisek. Pro
jejich ftizeni jsou vytvareny diléi rozpocty, jejichz autory jsou manazeti jednotlivych
odd¢leni podniku. Odpovédnost je delegovana z diivodu znalosti specifickych potteb
aplani daného stfediska. Tvofeny dil¢i rozpocet je soucasti kaZdoro¢ni tvorby
celopodnikového rozpoctu. Pldnované ndklady jsou zde déleny dle jednotlivych mésicl
jejich vzniku. Pro prevenci vzniku odchylek skuteénych a rozpoctovanych nakladi
amoznost fizeni provoznich ndkladli stfedisek, by bylo vhodné zavést konkrétni

opattent.

Soucasna kontrola zavisela na odpov&dnosti manazera. Diky seznamu realizovanych
a planovanych objednavek v Gi€etnim systému plex.com, mohl analyzovat miru Cerpani
meésiéniho rozpo€tu. V tomto pohledu ale neni mozné Cclenit objednavky dle
jednotlivych druhtt nékladovych uctii, coz je i pro ucely manazerského ucetnictvi

neefektivni. Ty jsou pfistupné aZ v detailu objednavky, nikoliv v ivodnim seznamu.

Analyza a hodnoceni manaZzerskych nastroji podniku, poskytuje data, kterd by mohla
byt vyuzita pro vytvoreni jednotného ndstroje pro ucely kontroly plnéni dil¢ich
mésicnich rozpocti. Vystupy prace jsou podkladem k moznému zhotoveni kontrolniho
mechanismu pro manaZery jednotlivych oddéleni. Z pohledu manaZerského ucetnictvi
by tlohou nastroje bylo fizeni provoznich nékladl podnikovych stfedisek. Nastroj pro
kontrolu plnéni mési¢niho rozpoc¢tu by mohl slouzit jako ptehled pro prezentovani
zbyvajici kapacity planu. K vytvofeni jednotné formy by bylo mozné vyuzit MS Excel.

Na zéklad¢ analyzy a hodnoceni néstroji manazerského ucetnictvi podniku by mél byt
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schopen integrovat data ze systému Plex a vytvotfenych rozpoc¢ti v MS Excel. Navrh by
zahrnoval organizaci pravidelnych tydennich schlizek s jednotlivymi manazery, kde by
bylo financnim manazerem prezentovano srovnani aktudlni vyse nakladi stfediska

s mesicnim planem.

Vystupem by mohl byt detailni piehled polozek provoznich nakladd, se kterymi
v rozpoctu bylo ¢i nebylo kalkulovdno. Soucasné by byly prezentovany realizované
aoteviené¢ objednavky daného oddé€leni. Jejich srovnani s mésicnim rozpoctem
poskytne piehled dostupnych kapacit k Cerpani rozpoctovanych nakladi. V detailu by
bylo mozné provést i kontrolu konkrétnich nakladovych ucti. Zaroven by byl vymezen
prostor pro operativni fizeni nakladd diky moznosti ovlivnéni otevienych
(nerealizovanych) objednavek. Na zaklad¢ sumarizace dat by manaZzer dané¢ho oddéleni
byl schopen ptehodnotit nutnost realizace mimorozpoctovych nékladii a zamezit tak

odchyleni od rozpoctu.

Z pohledu manazerského ucetnictvi by se mohlo jednat o ucelny nastroj k prevenci
vzniku odchylek od rozpoctu. Zaroven by bylo mozZzné operativné fidit provozni naklady
daného stfediska. Soucasny pfistup podniku umoziioval pouze jejich mésicni
komparaci, na zdkladé které bylo mozné ovlivnit vysledky néasledujiciho, nikoliv
soucasné¢ho mésice. Tento pfistup by umoznil v€asné zasdhnout a pfi negativnim vyvoji
finan¢ni situace podniku, zamezit realizaci otevienych objedndvek. Jednalo by se
pfedevS§im o mimorozpoctové naklady a nepodstatné objednavky, které by bylo mozné

vy¢lenit. Vznikl by tak prostor pro ovlivnéni nadchazejici prosperity firmy.
Pracovni ndzev pro vznikly néastroj by mohl byt Purchase Order Report.
Uspésnost a dopady zavedeného nastroje manazerského G&etnictvi budou moci byt

provéfeny diky ndstroji Europe Divison Financial Reporting, ktery byl pfedstaven

v subkapitole 9.1.4.

10.2.1 Ekonomické dopady souvisejici s realizaci navrzené zmény

Vzhledem k predeslé deskripci mozného pojeti podoby ndstroje na kontrolu plnéni
dil¢ich rozpoctl, je zfeyjmd mira jeho podrobnosti. Detailnost nastroje souvisi se
specifickymi potfebami manazerského ucetnictvi, které by mohly byt divodem jeho
vzniku. Navrhovand zména se tyka provoznich nakladd podniku. Vzhledem

k charakteru daného kontrolniho mechanismu, by na jeho vzniku mélo mit ti¢ast nejen
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manazerské ucetnictvi, ale i controlling podniku. K dosazeni kompletniho navrhu na
realizaci zmény je potfebné vyhotovit i kalkulaci jejiho provedeni. Ekonomicky dopad
by byl pfedmétem zhodnoceni a néasledného rozhodovéni o pfijeti zmény. Soucasné je
otazkou zplisob vytvofeni nastroje. Pfedmétem kalkulace by mélo byt srovnani dvou

moznych variant a tedy:

e Externi tvorba nastroje.

e Interni tvorba nastroje.

K navrhu ekonomického vycisleni konkrétni zmény je vhodné ptipojit kalkulace vSech
jejich dostupnych feseni. Pfed samotnym zahéjenim jejich tvorby by pro podnik bylo
podstatné zhodnotit dostupnost informaci, dilezitost a pfinosy navrhované zmény.
Rozhodujicimi kritérii nemusi byt pouze vzniklé néklady a pfinosy zmény. Soucasné by
bylo vhodné zohlednit technické znalosti zaméstnanctli, ¢asové vytizeni pracovnik,

¢asovou naroc¢nost tvorby nastroje a dalsi dtlezité aspekty.

V nésledujicich kalkulaci jsou prezentovany dodate¢né néklady podniku na piipadnou
tvorbu néstroje kfizeni vybranych provoznich nédkladi. Neni zde tedy zahrnuto

ohodnoceni prace zaméstnanct firmy.
Externi tvorba nastroje

Moznost externiho zadani pro tvorbu kontrolniho nastroje je v kalkulaci nutné uvazovat.
Pokud by podnik na zéklad€ ostatnich rozhodujicich kritérii rozhodl o nedostate¢nych
casovych moZznostech pracovnikii, vysokych ndrocich na zpracovdni ¢i casovou
naro¢nost tvorby a podobné. Je mozné, ze by moZznost interni tvorby byla zamitnuta.

Bude tedy vytvofen i navrh na externi zhotoveni nastroje.

Stalym partnerem firmy Shape Corp. Czech Republic, s.r.o. pro poskytovani svych
poradenskych sluzeb, je podnik Deloitte. Jeho zvoleni je povazovano za nejvice
pravdépodobné. Rozhodnuti je zalozeno na zjiSténi ziskanym analyzou informacnich
zdrojti manazerského ucetnictvi podniku (viz subkapitola 8.2). Dle internich informaci

obvykla hodinova sazba pro poradenské ucely ocenéna na 1 300 K¢ v¢. DPH.

S moznosti vyuziti externiho zajiSténi néstroje, se poji nutnost interniho sezndmeni

s podnikem. Ve srovnani s interni tvorbou se jednd o nevyhodu. Vzhledem k ditkaziim

vvvvvv

a procest, by zaméstnala firmu Deloitte pfiblizn€ na 8 hodin.
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Nasledné by bylo podstatné realizovat sezndmeni s naroky manazerského ucetnictvi, na
vysledné vystupy kontrolniho nastroje. Externi zajiSténi jeho tvorby s sebou

pochopitelné nese dilezitost spoluprace zaméstnanct firmy s vyhotoviteli.

Zaveérecnym krokem by bylo vyhotoveni nastroje. K témto ucelim by byl vyuzit MS
Excel. Vystupem sluzby firmy Deloitte by mohl byt ptehledny dashboard. Nastroj by se
zaméfoval na zobrazeni vSech aspektli, definovanych v névrhu na zlepSeni (viz
subkapitola 10.2). Odhad doby potfebné k jeho sestaveni je 8 hodin. Pro piipadné
nesrovnalosti s vyty¢enymi pozadavky, by mély byt dodate¢né vyc€lenény 2 hodiny na

pripadné pravy.
Zavéry kalkulace sumarizuje tabulka €. 6.

Tab. 6: Kalkulace nakladd na externi tvorbu néstroje Purchase Order Report (v K¢)

. \ * . Sazba | Celkova hodnota

Kalkulovana polozka Cas (v hodinach) v K¢) v K¢)
Analyza ucth a procest firmou 3 1300 10 400
Deloitte
Vyhotoveni kontrolnlho nastroje 2 1 300 10 400
firmou Deloitte
Uprava piipadnych nesrovnalosti 2 1300 2 600
Néklady na externi porizeni
celkem (v K¢) 24000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Vysledné odhadované naklady na externi tvorbu néstroje by ¢inily 24 000 K¢&.
Interni tvorba nastroje
Nasledujici varianta, je interni vytvoieni kontrolniho nastroje manazerského ucetnictvi.

Tvorby nastroje by se mél ucCastnit finanéni manazer a controller. Dle nérokl
pracovnich pozic, lze ptredpokladat splnéni kritéria vysokych narokli na technickou
zdatnost. Podkladem pro tvrzeni jsou zjisténi, ziskand na zéklad¢ zpracovani praktické

¢asti této diplomové prace.

Casové vytizeni pracovniki je, vzhledem k analyze soucasné situace v podniku, zfejmé.
Existuji alternativni moZznosti pro upfednostnéni vyznamnéjsi prace. V tomto ohledu by

s navrhem souvisela moznost delegovani jednodusSich pravidelnych c¢innosti, na
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najatého brigadnika. Naroky na danou pozici by mély spliiovat pozadavek pokrocilé
znalosti prace v MS Excel. Predpokladana hodinova sazba pracovnika je stanovena na
120 K¢. Se zaméstnancem by byla uzaviena dohoda o provedeni prace. Jeji ¢asové
omezeni je 300 hodin ro¢né. Pfedpokladané denni Casové vytiZzeni brigadnika by mohlo
byt stanoveno na 3 hodiny prace. Pro napli jeho prace by mu byl ptidélen starsi
pracovni notebook, ktery jiz je vlastnictvim firmy. S pfijetim brigddnika jsou spojeny
dalsi dualezit¢ kroky. Po jeho pfijeti je realizovano Skoleni o bezpecnosti prace, je
seznamen s Cinnosti, historii, kulturou, etickymi pravidly, podnikovymi procesy
a kolegy. Na tivodni seznameni s chodem podniku by bylo vhodné vymezit 3 hodiny.
Nasledné je pracovnik pieddn odpovédné osobé. Zaméstnanec podniku, v jehoz
kompetenci by byla tvorba zminéného ndastroje, by delegoval cast své prace
brigadnikovi. V jeho odpovédnosti je nového pracovnika zaSkolit. Na ptedstaveni
naplné prace, seznameni s informa¢nim systémem a zaskoleni by mohly byt vyhrazeny
2 dny (celkem 6 hodin). Podstatna cast kalkulace je tvofena délkou vyhotoveni néstroje
internim pracovnikem. Odhadovand doba pro vyhotoveni precizniho nastroje, je
stanovena na 1 mésic. Je kalkulovdno s 21 pracovnimi dny. Brigaddnik by dle odhadu

byl vyuzit v pfepoctu na 63 hodin prace.

Kontrakt s brigddnikem by byl uzavien na dobu 1 mésice. V rdmci smlouvy je vhodné
podepsat 1 prohlaseni poplatnika dané z ptijmu fyzickych osob ze zavislé ¢innosti. Na
jeho zéklad¢ nevzniknou podniku néklady na socialni a zdravotni pojiSténi brigadnika,
pokud nebude prekrocena vyse vydélku 10 000 K& Po uplynuti 1 mésice by
vyuzitelnost brigadnika byla pfehodnocena. Kontrakt by nasledné byl prodlouzen, ¢i
ukoncen. Prehled celkovych nakladli na moznost interni tvorby nastroje manazerského

ucetnictvi, prezentuje tabulka ¢. 7.

Tab. 7: Kalkulace nakladd na interni tvorbu néstroje Purchase Order Report (v K¢)

Cas (v Sazba Celkova

Kalkulovana polozka hodinach) (vK& | hodnota (v K&)

Zaskoleni a uvodni sezndmeni

s naplni prace brigadnika 6 120 720
Prace brigadnika 63 120 7 560
Naklady na externi porizeni celkem 3280

(v K¢)
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Celkové odhadované naklady na interni tvorbu nastroje ¢ini 8 280 K¢.

Na zékladé srovnani vyslednych castek a zhodnoceni vSech kladnych a zdpornych
aspektli jednotlivych moznosti, bych doporucila podniku vyuzit interni zpusob

vytvoieni nastroje manazerského ucetnictvi.

10.3 Piinosy diplomové prace

Tato diplomova prace je svym obsahem velmi bohata. Stejn¢ tak, jak byl jeji teoreticky
zabér rozsahly a komplexni, byly obohaceny i mé znalosti. Diky detailni deskripci
funkce, ukoll a podstaty manazerského ucetnictvi, jsem ziskala obecny piehled
o smyslu a dilezitosti ulohy manazerského ucetnictvi v podniku. Komplexni zasah do
stéZejnich Cinnosti, diky kterym je fizen finan¢ni vyvoj podniku, mi byl pfedstaven pfi
popisu jednotlivych metod a néstroji. Predstavenim vztahd, které manazerské ucetnictvi
vaze na ostatni subsystémy podniku, jsem ziskala ptehled o dilezitosti interniho
propojeni a harmonizace. Preciznost zpracovani teoretické ¢asti prace, vedla k rozsiteni
mych obzori vzhledem k metodam, které lze v podniku implementovat. Teoreticky
podklad prace by mohl slouzit jako vyukovy zdroj informaci, sumarizujici definice

z Siroké Skaly publikaci.

Realizace praktické casti diplomové prace, pro mne byla vyjimeénym obohacenim
dosavadnich znalosti a zkuSenosti. Vzhledem k dfivéjSimu navazani spoluprace
s Ing. Jindfichem HruStincem (vrdmci bakalaiské prace), jsem jiz méla povédomi
o mozném charakteru naplné jeho prace. Propracovanost a smysluplnost vyuzivanych
metod a nastrojii manaZerského ucetnictvi byla velmi zajimava. Aplikace teorie v praxi
m¢ obohatila o cenné zkuSenosti souvisejici s tvorbou rozpoctl, kalkulaci, reportt,
modelaci vyvoje finan¢ni situace podniku a hodnocenim investic ve velkém vyrobnim
podniku. Nemalym pfinosem byly tyto zkuSenosti 1 pro mé dosavadni brigadni plisobeni
v podniku. Dodaly vétsi smysluplnost provézanosti bézné prace finanéni ucetni

s rozhodovacimi procesy na tirovni manazerského ucetnictvi.

Diky zpracovani diplomové prace jsem dostala moznost zlepSit svoje znalosti v praci
scitaéni normou APA 7% Jeji pouziti bylo vuréitych ohledech usnadnénim,
v porovnani s ostatnimi citatnimi normami. Uspé$né¢ dokoncenou vyzvou pro m¢ bylo

samotné zpracovani diplomové prace.
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Pevné vétim, ze tato diplomové prace bude piinosem i pro podnik Shape Czech. Diky
zpracovani praktické Casti prace, byly shromazdény vSechny podstatné informace
o uloze manazerského ucetnictvi v podniku. Deskripce metod a nastroji, které firma
vyuziva, miize slouzit jako interni dokument pro predstaveni manazerského ucetnictvi,
pfipadnym uchazecim o pracovni pozici. Soufasné¢ muze byt ostatnim kolegim
pracovniki finan¢niho odd¢leni pfedstavena néaplii prace financniho manazera.
Ptehlednost postupu implementace néstrojii do praxe mize byt pro ostatni ¢leny tymu
stejnym piinosem jako pro mé&. Navrh, ktery vzeSel ze zpracovani této prace, lze

povazovat za opatieni, které by mohlo byt z pohledu manazerského ucetnictvi zvazeno.
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Z.aveér

Manazerské Ucetnictvi a metody a nastroje, které vyuziva, jsou nedilnou soucasti
podnikové praxe. Celkové pojeti tohoto subsystému, je komplexnim pohledem na
zpusoby a moznosti fizeni podniku, dosazeni jeho prosperity a financni stability.
Propojeni manazerského ucCetnictvi s ostatnimi subsystémy podniku je ptiznivé pro jeho
informacni podklady. Diky nim je mu umoznéno efektivné fidit naklady a rozhodovat

o budoucim vyvoji.

Ptes rozsah této prace je téma zpracovano s Uctou a snahou zahrnout v§echny podstatné
souvisejici pojmy k uceleni pohledu na manaZerské ucetnictvi, jeho metody a nastroje.
Jeho $ife odpovidd podrobnému postoji, ktery autorka vzhledem k zajimavosti tématu

zaujala.

Diplomova prace je strukturovana dle zésad zpracovanych v cilech a metodice préce.
Jeji kapitoly jsou tfazeny v logické navaznosti vzhledem k probirané oblasti. V ramci
teoretické Casti prace byla zpracovana témata tykajici se manazerského ucetnictvi. Byla
pfedstavena jeho tloha v podnikovém fizeni na riznych Grovnich. Nasledné vymezeni
metod a ndstroji manazerského ucetnictvi, se stalo vyznamnym podkladem pro
zpracovani praktické c¢asti kvalifikaéni prace. K zajisténi pfedstaveni a komparace
nazorovych proudd, se teoreticka ¢ast zakldda na reSer$i Ceskych i1 zahrani¢nich

literarnich dél.

Praktickou ¢ast diplomové prace, piedstavuje analyza podniku Shape Corp. Czech
Republic, s.r.o. Seznamenim se s jeho historii, ¢innostmi, charakterem jeho podnikani,
vztahy s propojenymi osobami a soucasnou finan¢ni situaci, byl zajiStén podklad pro
nasledné pochopeni role a lohy manaZerského Gcetnictvi v podniku. Vétsina praktické
Casti prace je zalozena na ziskanych informacich a podkladech z interview
s Ing. Jindfichem Hrustincem. Na jejich zdklad¢ je provedena analyza a hodnoceni
vybranych metod a ndstroji rozpocetnictvi, kalkulaci, kratkodobych a dlouhodobych

rozhodovacich uloh, standardnich naklada a reportingu.

Vyuziti metod a ndastroji manazerského ucetnictvi v podniku je hodnoceno jako
efektivni. Jejich podoba je vysledkem nékolikaletych zkuSenosti finan¢niho
manazera. Svoji ulohu zde hraji i naroky matei'ské spole¢nosti. V porovnani s teorii

nejsou vyuzity vSechny dostupné moznosti finan¢niho fizeni chodu podniku, které
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manazerské Ucetnictvi nabizi. Zjistény fakt ale neni rozhodujicim kritériem, které by
tento subsystém podniku oznacilo za neefektivni. Podnik ve své praxi vyuziva vSechny
potfebné nastroje pro zajiSténi fizeni nakladi, predikci prodeji, hodnoceni investic,

predpokladu vyvoje firmy a kontroly plnéni rozpocti.

Vzdy lze nalézt prostor pro zlepSeni, ¢i zménu pohledu, kterd podnik posune kuptedu.
Diplomova prace navrhuje doporuceni ke zlepseni soucasn¢ vyuzivanych metod
a nastroji. Jeho zdmérem by mohlo byt vytvofeni kontrolniho mechanismu, ktery by
slouzil k fizeni provoznich nakladd jednotlivych odd€leni podniku. Cilem nastroje by
bylo zavedeni opatfeni k prevenci vzniku odchylek vychazejicich ze srovnani skute¢né
vynaloZenych ndkladli a rozpoctu. Na zdklad¢ ekonomické kalkulace bylo podniku
doporuceno zvaZeni interniho vytvotfeni néstroje a jeho implementace do podnikové

praxe. Vyhotovena diplomova prace spliiuje vSechny definované hlavni i dil¢i cile,

stanovené v jejim tivodu a metodice.
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Piiloha B: Utetni zavérka 2021 podniku Shape Corp. Czech Republic, s.r.o.
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e) Vykaz zisku a ztraty (v tis. K¢)
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f) Piehled o penéZnich tocich (v tis. K¢)
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g) Prehled o zménach vlastniho kapitalu (v tis. K¢)
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Priloha C: Priklad nakladového a vynosového uctu a jejich analytiky

a) Vynosovy ucet

{40001-({14}-|1402 \

A

’ ) — - druh vyrobku
VYNosovy business unit (naraznik
ucet I:E'D'H zakaznika p|agt -

(Ren., Niss.) externi vyr.)
b) Nakladovy ucet (sluzby)

. . odpovédnost
Bi;::a%%% ni stfedisko

\ (logistika)
¢) Nakladovy ucet (porizeni materialu)

' ) druh vyrobku
nakladovy business unit (naraznik,
ucet (111) zakaznika plast -

(Ren., Niss.) externi vyr.)




Ptiloha D: Rozpocet nakladi oddéleni logistiky (leden — biezen) (v K¢)

R&M Supplies 4571,85 4680,79 4204,74
Paper towel, Blue 420 0,00 233,48 0,00
Safety supplies 1523,95 1482,43 1401,58
Others 1523,95 1482,43 1401,58
CMR 1523,95 1482,43 1401,58
R&M General PO material 73126,70 71134,63 67254,79
SHAPE TRUCK FUEL 3394597 33021,23 31220,18
GAS for HILO 33145,90 32242,95 30484,35
VAN FUEL 2000km/month 6034,84 5870,44 5550,25
R&M General PO services 0,00 0,00 0,00
SHAPE TRUCK repaires 0,00 0,00 0,00
Services 451806,99 447306,99 447306,99
H50T 26520,00 26520,00 26520,00
H50T 26520,00 26520,00 26520,00
retruck for 6 months (R16) 46190,00 46190,00 46190,00
hand forklift tool C/F 20000,00 20000,00 20000,00
FULL SERVICE (Hilo servis) 26842,87 26842,87 26842,87
SHAPE TRUCK 0,00 0,00 0,00
External Storage 0,00 0,00 0,00
External warehouse NEINSA 1560,00 1560,00 1560,00
EKOKOM 4500,00 0,00 0,00
Mercedes VAN 18900,00 18900,00 18900,00
Toyota vadha 7000,00 7000,00 7000,00
Travel 0,00 0,00 0,00
Customers 0,00 0,00 0,00
Packaging suppliers 0,00 0,00 0,00
US 0,00 0,00 0,00
Supplier Partners — current 0,00 0,00 0,00
Supplier Partners - NEW 0,00 0,00 0,00
Tax non deductible 0,00 46500,00 0,00
Teambuildings 0,00 39000,00 0,00
Cafeteria benefits — taxable 0,00 0,00 0,00
Edenred 0,00 0,00 0,00
Cafeteria benefits — non taxable 15810,00 15810,00 15810,00
Edenred 13260,00 13260,00 13260,00
Benefits 39060,00 37200,00 42780,00
Meal vouchers 32760,00 31200,00 35880,00
Professional development 8062,50 8062,50 8062,50
Trainings 8062,50 8062,50 8062,50
Miscellaneous 0,00 0,00 0,00
Social Security insurance 0,00 0,00 0,00




Piiloha E: Report pro vypocet ¢tvrtletniho bonusu — Fiditelné naklady (v K¢)

Actual Budget
EUROPE (Local Currency) QTD — O1 | % Sales Q1 A
Revenue 212247 131|100,0 % | 284 843 107 | 100,0 %
SGA Supplies 588654 | 03% | 823352 | 03%
SGA R&M 0 0,0 % 82 500 0,0 %
SGA Services 1710037 | 0,8% | 2857510 | 1,0%
SGA Travel & Entertainment: 0
SGA Travel 199300 | 0,1% | 474607 | 02%
SGA Travel — Non-Deductible | 1 006609 | 0,5 % 952749 0,3 %
T&E Subtotal 1205909 | 0,6 % 1427356 | 0,5%
SGA Miscellaneous 11691 0,0 % 77 852 0,0 %
Other - 0,0 % 0,0 %
Total SG&A Controllable 3516290 | 1,7% | 5268570 | 1,8 %
% of Sales 1,7 % 1,8 %
OH Supplies 9415111 4,4% | 7975021 2,8 %
OH R&M 1099417 | 05% | 1388699 | 05%
OH Services 4901013 | 23% | 4775616 | 1,7%
OH Travel & Entertainment:
OH Travel 193 118 0,1% 296 900 0,1 %
OH Travel — Non — Deductible | 1266371 | 0,6% | -112266 | 0,0 %
T&E Subtotal 1459489 | 0,7 % 184 634 0,1 %
OH Miscellaneous 17 579 0,0 % 342 863 0,1 %
Other - 0,0 % 0,0 %
Total OH Controllable 16 892609 | 8,0 % | 14666 834 | 5,1 %




% of Sales 8,0 % 5.1%
Total Controllable 20408899 | 9,6 % | 19935404 | 7,00 %
% of Sales 9,62 % 7.0 %
KPI - Controllable spend
Q1-2022
10,00% 9,62%
9,50%
9,00% =@=Bonus Kicker 10%
8,50% =@==Actual %
8,00% 7,74% Bonus Kicker 5%
7,50% 7,00% 7,00% 7,00%
7,00% =@=Bonus Kicker 15%
6,50% ' ' ' =@=Bonus Kicker 20%
6,00%

Jan Feb Mar




Piiloha F: ZjednoduSeny report vykazu zisku a ztraty (v USD)

Europe P&L Summary February Month

2022 Budget 2022 Actual Variance
February Month February Month
CurBudget Actuals
MTD 2020M2 MTD 2020M2
Sales
Sales - Product 3969 908 100,00% 4 875 670 100,49% 905 763
Sales - Adjustments 0 0,00% -23793 -0,49% -23793
Sales - Intercompany 0 0,00% 0 0,00% 0
Total Sales 3969 908 100,00% 4 851877 100,00% 881 969
Cost of Goods Sold
Material 2042124 51,44% 2490 092 51,32% 447 968
Labor Direct 228 560 5,76% 400 023 8,24% 171 463
Manufacturing Overhead 1151316 29,00% 1479753 30,50% 328 437
Total Costs of Sales 3422 000 86,20% 4369 867 90,07% 947 868
Gross Profit 547 908 13,80% 482 010 9,93% -65 898
SG&A 404 072 10,18% 448 869 9,25% 44 797
Profit (Loss) on Operations 143 836 3,62% 33141 0,68% -110 695
Net Tooling 0 0 0
EBITDA 580 533 14,62% 454 434 9,37% -126 099
Working Capital -20471 1507 997 1528 469
CAPEX 2211 860 1268 653 -943 207
Operational Cash Flow -1128 549 703 579 1832128




Priloha G: Report pracovniho kapitalu (v USD)

Cash

AR

Accounts Receivable Intercompany
Accounts Receivable Tooling
Inventory

Inventory Consumables
Current_Assets
Projects_Tooling
Current_Liab

Def Revenue

AP

Accrued Payables
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Capital Payables

Total Sales
Sales_Tooling

Material
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Labor_Indirect

629000

Depreciation
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Cafeteria_Benefits
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Adj Sales
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Adj COGS for Inventory Days on Hand
Adj AR

Adj AP

Adj Inventory
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Avg Adj AR

Avg Adj AP

Avg Inv

Avg Adj Inventory
Annualized Sales
Annualized COGS

Annualized Adj COGS for Inventory DOH

Avg Tooling AR
Avg Tooling AP
Annualized Tooling Sales
Annualized Tooling COGS
DSO

DPO
DIO
Tooling DSO
Tooling DPO
Cash Conv
Inventory Turns
Inventory Days on Hand
Working Capital
WC % of Rev
Working Capital USD $M
Tooling Working Capital USD $M
Tooling WC as a %

Days in Month
Working Days in Month

01.01.2022
2022M1

2006 583
6 495 953
2740 015

349 584
6 466 257
2434 544

58 618 674

11 159 900

44 900 946
9 009 491
5010947

9279

63 409
240 632
5715 089
2945 673
418 817
11 675
362293
104 486
317 449
250 406
13 135

69

14 566
1510220
5715 089
3486 299
3905116
3406 354
4593 141
4031713

56 612 091
3125419
7639 225
5850 526
3462 751

47299 498

28 444 790

33253252

693 923
500 929
7925 580
6705 195
24,12
98,03
4443
31,96
2727
(29,47)
9,60
21,68
11711 144
24,76%
11,71

2
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21

01.02.2022
2022M2

5074 547
4029 437
902 335
308 215
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2371472
58 207 095
11 125 747
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181 410
144 280
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3362515
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3517 658
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28 753 494
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663 232
443 301
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44,65
30,54
24,13
(26,57)
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24,14
8035 552
17,02%
8,04
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Abstrakt

Bc. Hosnova, A. (2022). Metody a nastroje manazerského ucetnictvi a jejich vyuziti
v podnikové praxi (Diplomova prace), ZapadoCeska univerzita v Plzni, Fakulta

ekonomicka, Cesko.

Kli¢ova slova: manazerské ucetnictvi, rozpocCetnictvi, kalkulace, standardni naklady,

investice, analyza bodu zvratu, reporting, controlling

Tato diplomova prace se vénuje metoddm a nastrojim manazerského ucetnictvi. Prace
si klade za cil zanalyzovat a zhodnotit efektivnost jejich vyuziti v podnikové praxi na
prikladu podniku Shape Corp. Czech Republic, s.r.o. Jako podklad praktické c¢asti
obsahuje prace detailni deskripci tloh a funkci manazerského ucetnictvi v podnikovém
fizeni, které jsou aplikovany v teoretickém vymezeni konkrétnich metod a nastroji.
Shodny vybér metod a nastroji je hodnocen v praxi vybraného podniku. Jejich
pfedstaveni je zaloZeno na interview s finanénim manazerem podniku, Ing. Jindfichem
HruStincem. V zavéru prace je navrzeno konkrétni doporuceni ke zlepSeni fizeni

provoznich nékladl, podloZené vystupy z analyzy vyuZivanych metod a néstroju.



Abstract

Bc. Hosnova, A. (2022). Methods and Tools of Managerial Accounting and their Use in
Business Practice (Master's Thesis). University of West Bohemia, Faculty of Economics,

Czech Republic.

Key words: managerial accounting, budget, costing, standard costs, investment, break

even point analysis, reporting, controlling

The topic of this thesis deals with methods and tools of managerial accounting. The goal
of this work was analysed and evaluate the effectiveness of their use in the company
Shape Corp. Czech Republic, s.r.o. The purpose of practical part of this work is detailed
description of tasks and functions of managerial accounting in business practice.
Theoretical description of specific methods and tools is part of this publication.
The same sort of methods and tools is used in business practice of the selected
company. Their presentation is based on the interview with company’s financial
manager, Ing. Jindfich HruStinec. Specific recommendation to improve company’s
operating cost management is in the conclusion of this thesis. The recommendation
1s substantiated by outputs from the analysis of the method and tools, that were used

in company business practice.



