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Vazena ¢tenarko, vazeny ¢tenéri,

ucelem této publikace je uleh¢it Vam studium predmétu Controlling. Tomuto Gcelu je
podiizen i vybér témat zarazenych do jednotlivych kapitol, jez netvoti jednotny, logicky
vhitiné provazany celek, ale pouze rozSituji zakladni poznatky z oblasti ekonomického fizeni,
které byly predmétem VaSeho predchoziho studia. Podrobngji tak méate moznost seznamit se
v prvni kapitole shistorickou genezi pracovnich pozic controllerd v podnicich, ve druhé
kapitole si rozsitite své znalosti z problematiky podnikovych rozpocti a zejména jejich
kontroly pomoci analyzy odchylek, jez predstavuje jednu zfazi obecnéjSi nastroje pro
ekonomické fizeni podniku, kterym byva oznatovan za metodu standardnich nakladi.
Vetreti kapitole pak stru¢né shrnuji poznatky z oblasti pfifazovani nékladi a vynosi razné
definovanym objektam alokace. V zavérecnych dodatkovych kapitolach pak naleznete
z&ladni udaje, které jsou spolecné vétsing uloh reSenych v piedmétu Controlling, a déle
navody, jaké konkrétni praktické postupy lze s Uspéchem vyuzit pii feSeni ukolt ze seminéit,
¢i pri feSeni Ukola ze seminarni prace.

Predmét Controlling usiluje predevSsim o prohloubeni VaSich poznatki z oblasti kalkulaci,
rozpo¢ti a nékladového Ucetnictvi, které jste ziskali predchozim studiem predmétu
Manazerské Ucetnictvi. Poznatky o tiech uvedenych zakladnich nastrojich ekonomického
fizeni se v predmétu aplikuji na dva fiktivni, modelové podniky, znichz prvni bude
zastupovat podniky vyrobni, zatimco druhy podniky obchodni, tedy podniky, které obchoduji
s nakoupenym zboZim v nezménéné podobs. Na téchto komplexnich piikladech budete
sestavovat ruzné varianty strediskovych i celopodnikovych rozpocta, predbézné kalkulace
findnich vykoni podniku, stejné jako predbeézné kalkulace sazeb vnitropodnikovych cen
interné provadénych vykond. VSechny vyjmenované druhy piedbéznych hodnotovych
informaci pak zarocite - spolecné se znalostmi o ekonomické strukture danych podniki a
organizaci jejich Ucetnictvi - pii analyze dat z nakladového Gcetnictvi, na jejichz zakladé
budete vyhodnocovat, jak se podnikim podatilo dosahnout ekonomickych cila, které si
vytycily pied zacékem rozpoctového obdobi.

Zakladnim softwarovym nastrojem, ktery Vam usnadni zpracovani zadanych ukolt bude
tabulkovy procesor Microsoft Excel. Tuto aplikaci jsem zvolil zamérng, protoze na rozdil od
specializovanych softwarovych nastroji se s ni snejveétsi pravdépodobnosti setkate v kazdém
podniku, ve kterém budete ve své budouci praxi pusobit. Soucasné i pro profesionani
controllery a finan¢ni reditele predstavuje MS Excel nepostradatelnou pomacku pii jejich
kazdodenni préci. | ztohoto divodu patii k vedlgiSim cilam predmétu Controlling snaha
prohloubit VaSe praktické dovednosti pii ovladani tohoto programu. Pro ty, ktefi sdanym
softwarovym produktem dosud priliS nepracovali, shrnuji v zavérecné dodatkové kapitole
postupy, jak vyuzit moznosti MS Excelu pii zpracovani ukolu feSenych v predmeétu. Naopak
pro ty studenty, ktefi nemaji cetné zkuSenosti suzivanim agend Odpovedniki Ci
Poznamkovych blok:ii celouniverzitniho informatniho systému IS MU, jsem do samostatné
dodatkové kapitoly zaradil i nékolik zakladnich poznamek k jejich ovladani.

Na tomto misté dovolte jesté nekolik poznamek k organizaci predmétu a k jeho ukonceni.
V prabéhu vyuky se totiz na toto téma objevu;ji ¢etné opakované dotazy, ackoliv informace o
organizaci a ukonceni vzdy zarazuji ha prvni prednasku.

Pri koncepci predmétu Controlling jsme usilovali 0 VaSe maximalni prabézné zapojeni do
vyuky a o sjednoceni podminek pro prezencni a kombinované studium. Obé formy studia
totiz musi byt totozné aZz na ten rozdil, Ze kombinované studium ma mensi dotaci piimé
vyuky. V prezencnim studiu predmét sestava z prednasek a ze seminédii. Prednasky se kongji

! BliZ&i charakteristika obou podniki tvoii obsah samostatnych dodatkovych kapitol na konci této publikace.



v prednéSkovych sdlech a pripravi Vam teoretické zazemi pro ieSeni Ukola na seminétich.
Seminéare se pak kongji kazdy tyden v pocitacovych ucebnach ajejich scénér je nasledujici:

* Na zatatku seminéie si ve slozce Ucebni materialy v IS MU naleznete soubor(y),
které maji na zacatku svého nazvu cislo prislusného seminare. Prislusny soubor(y) si
stahnete a lokalné ulozite bud’to na pocitat, kde ukol teSite, nebo na n¢jaké prenosné
médium (flash disk, popi. disketa apod.).

* Ve sloZzce Odpovedniky IS MU si naleznete stejnojmenny odpoveédnik se stazenym
souborem a spustite ho. Tim si vylosujete ¢islo zadani, které budete eSit. Toto ¢Cislo je
v odpovedniku zvyraznéno velkym tucnym pismem za stejné zvyraznénym textem:
,Cido Vaseho zadani je : X*. Za timto nadpisem nésleduji dotazy na vysledky,
kterych jste se dopocitali pii feSeni Ukoli ze seminére.

»  Spustite si staZzeny soubor v MS Excelu a musi se Vam objevit dialogové okno, které
Véas vyzyva k zapsani cisla zadani. Pri problémech, kdy se Vam dialogové okno
neobjevi, Vés odkazuji do posledni dodatkové kapitoly této publikace. Do
dialogového okna zadate své vylosovane ¢islo X, ¢imz upravite nékteré parametry
zadani, které je v souboru obsaZeno a které se tim stane Vasim individudlnim zadanim
ukol, které nésledng resite.

* Na Vase vysledky z teSeni zadanych ukolt ¢eka odpoveédnik (miazete se k nému
opakované vracet, tj. znovu ho spoustét a prabézné v ném menit své vysledky), do
kterého prepiSete vybrané hodnoty, na které se pta Po stisknuti tlacitka Ulozt a
vyhodnotit moje odpovedi odpovednik Vase vysledky zkontroluje, oboduje a pridélené
body Vam pienese do poznamkového bloku.

Z naznateného postupu je zigjmé, Ze tloha vyucujiciho na seminérich se redukuje vicemeéng
na feSeni problému technického rézu. Nic proto nebrani tomu, aby seminarni Ukoly resili bez
pritomnosti vyucujiciho i studenti kombinovaného studia na svych domécich pocitatich
pripojenych k Internetu.

Za Uspésné vyreSeni prubeznych seminéarnich ukolt ziskavate body do svého prabézného
bodového hodnoceni, které mizete sledovat v autosumarizacnim poznamkoveém bloku Body
celkem - vydedky ze semin&: (resp. Body celkem - vydledky z pribeéznych Ukola v pripadé
kombinovaného studia).

Dalsi body ziskéte, pokud spravné zodpovite testové otézky z problematiky probirané na
prednaskach. Testove otazky naleznete opét v odpovednicich v IS MU a dosazené body pak
v autosumari¢cnim bloku Body celkem - pripravy na seminase (resp. Body celkem — teoreticka
priprava v pripadé kombinovaného studia), kde mizete postupné nasbirat dalsi.

Treti nejpodstatnéjsi casti predmétu je seminérni prace, ve které aplikujete ziskané poznatky a
osvojené dovednosti ze seminaii pii rozboru hospodareni fiktivnino obchodniho podniku.
Zadani seminarni prace obsahuje nékolik vice ¢i méne provazanych ukold, které maji riznou
bodovou dotaci za spravné feSeni. Povinny je pouze prvni Ukol ze zadani, ve kterém mate za
ukol zanalyzovat hospodareni Vam individualné prirazené prodejny a Vami vypogitané
vydedky predstavit v pétiminutové prezentaci v terminu, na ktery se prihlasite v IS MU.
Kromé prvniho ukolu pak musite vyiesSit tolik dalSich ukola ze zadani, abyste celkovy stav
Vaseho bodového hodnoceni presahl hranici 60 bodi.

Ladidav Ska
fijen 2007
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1 POJETI CONTROLLINGU V SOUDOBE
LITERATURE A PRAXI

Vzhledem k zdsadnim teritoridlnim odliSnostem, které provazeji rozSifeni controllingu
v anglofonnim a germanofonnim svété, pojednam obg¢ jazykové oblasti samostatné. Protoze
prvotni rozvoj controllingu byva spojovan sanglofonni oblasti, zaméim se v prvni
podkapitole 1.1 na ni. V nasledujici podkapitole 1.2 provedu obdobné strukturovanou studii
pro oblast germanofonni. Treti podkapitola 1.3 se zaméti na odraz téchto dvou vlivnych svétu
na utvareni controllingu v tuzemsku. Ze tii teritoridnich studii stévgjiciho stavu teorie
controllingu pak v zavérecné podkapitole 1.4 odvodim koncepci (pojeti, chpani)
controllingu, o kterou se opiré piedmét Controlling.

1.1 Anglofonni zemé

Studium situace v anglofonnich zemich zahajim pohledem do historie. Stejn¢ jako jiné pojmy,
i pojem controlling se totiz postupné vyvijel a chronologické usporadani takového vyvoje
napovida mnohé o pramenech jeho sou¢asného pojeti. Pokracovat budu analyzou cetnosti
tématického zameéreni prispévka do Ucetnich odbornych casopisi, které se tfadi mezi
nejcitovangjSi. Tento krok vychézi z poznéni, Ze vétSina novych trenda byva nejprve
utrzkovité a nesoustavné diskutovana v odbornych periodikach. Teprve nasledné se problém,
resp. piistup stéva tématem monografii a pii vétSim rozsireni mezi odbornou komunitou i
ucebnic dané discipliny, kterym bude vénovan tieti bod téo podkapitoly.

1.1.1 Historicky vyvoj

Controlling spojuje svij pavod s podnikovou pracovni pozici, ktera se oznatuje, prip.
oznatovala jako controller. Za ni se pienesme do USA, ato priblizné do doby prelomu 19. a
20. stoleti. Tehdy se prvni funkce controllera objevily v rychle se rozvijegjicich podnicich.

Snad vSechny prameny zmiriuji rok 1880 a v souvislosti snim americkou Zzelezni¢ni
spole¢nost Atchison, Topeka & Santa Fé Railway System. Ta pravé tehdy zavedla pozici
comptrollera. Pozice controllera vznikla - podle Jacksona, ktery se podrobné zabyval touto
problematikou - prevzetim ¢asti pracovni néplné od secretary (zapisovatele) a od treasurera
(pokladnika). Tomu odpovida i vymezeni pracovni uUlohy comptrollera ve stanovéch
jmenovaného Zelezni¢niho podniku:

»Povinnosti comptrollera jsou pievaZzné finan¢niho rézu a vztahuji se k diuhopisim, akciim a ostatnim
cennym papirim ve vlastnictvi spoleénosti“. [JACKSON, J. H. The Controller : His Function and
Organization. 2. printing. Cambridge (Mass.) : 1949. Ptfevzato podle Horvéth (2003, s. 23).]

Jackson rovnéz nabizi etymologické vysvétleni pavodu slova controller. Podle ného vzniklo
odvozenim od latinského contra rolatus, coz bylo oznaceni pro druhy zépis, ktery se
potizoval z kontrolnich divodi o prichozim/odchozim zbozi a penézich jiz na konci
stiedoveku. Odtud je jiz jen kracek k anglickému counter roll, resp. francouzskému contre
role. Jiné etymologické vysvétleni nalezdm u Cherringtona (1988, s. 13), podle kterého z&klad
pro oznaceni pracovniho mista comptroller tvorilo francouzské podstatné jméno compte, tedy
Ucet. Z néj se postupem ¢asu vyvinulo anglické controller. Titul controller se tedy historicky
vztahuje k Ucetnictvi, nikoliv k ovladani, fizeni (controlling).

Obra’me vSak svou pozornost od etymologie zpatky k americkym Zelezni¢nim spolecnostem
70. let 19. stoleti. Ty byly origindlni nejen napaditosti pii 0znacovani pracovnich pozic svych
zamgstnanci, ale na rozdil od fady jinych — predevsim textilnich — rozvinutych podnika té
doby, prijimaly velké pocty penéznich plateb, a to navic viadé stanic rozesetych po



rozsahlém Gzemi. Vznikla tak potieba vyvinout systém evidence plateb a sestavovat o nich
strucné prehledy. V podobé sumarizovanych financnich zprav tak plynuly do Ustredi
spole¢nosti informace o provozu a o vykonnogti jednotlivych stanic dané Zelezni¢ni
spole¢nosti. Od prehledt byl jiz jen kra¢ek k vyvinuti systému sledovani vykonnosti
jednotlivych stanic prostiednictvim ukazateld, jakymi byly naklady na tunomili, ¢i rentabilita
trzeb (métrena podilem provozniho vysledku hospodateni ku trzbam).

Jmenované Ucetné-financni postupy Zelezni¢nich spolecnosti se staly inspiraci pro fadu
velkych pramyslovych podnika, které v 80. letech 19. stoleti prevzaly pomyslnou Stafetu
americké prumyslové revoluce. Tato doba s sebou prinesla rozvoj masové produkce
tabakovych vyrobka, ¢isticich prostiedki a zegiména oceli. V té souvislosti nechme promluvit
Chandlera, ktery popisuje situaci v ocelarné Edgar Thomson Seel Work, jejimz vlastnikem
byl Andrew Carnegie®, nésledovng

»NejVétSim uspéchem Shinna (teditele spolesnosti) bylo rozvinuti sbéru dat nutnych pro koordinaci atizeni.
Podle Jamese H. Bridge, jenZ byl zaméstndn v Carnegieho oce&rné, Shinn toho doséhl ¢astedné diky
zavedeni listkového systému (Cetnictvi, které — & bylo jiz dlouho predtim uZivano v Zelezni¢nich
spole¢nostech — nebylo dosud bézné v praxi zpracovatel skych spolecnosti. Touto metodou kazdé oddéleni
sestavovalo souhrny Udajii 0 mnozstvi a o nékladech na material a na praci, které byly spotiebovéany pi
priabéhu zakézky Utvarem. Takové informace dovolovaly Shinnovi, aby kaZzdy mésic a nékdy i denné zadal
Carnegiemu v¢as vykazy, které o kaZzdé tuné vyrobenych kol egjnic poskytovaly data o nékladech na Zeleznou
rudu, vapenec, uhli, koks, surové zelezo, vysokopecni zrcadlovinu, formy, opravy, palivo a préci. Bridge
nazval tyto [tzv.] ndkladové listy ,divem duavtipu a peclivého Ugetnictvi’.

Tyto ndkladové listy byly zakladnim nastrojem pro Carnegieho fizeni. Néklady byly Carnegieho obsesi.
Jedno z jeho oblibenych r¢eni bylo: Sleduj ndklady a zisky se ohlidaji samy. Stdle se ptal Shinna a Jonese
[top manaZeri podniku] a vedoucich oddéleni na priciny zmén jednotkovych nékladii. Carnegie se - steiné
jako v dobéch, kdy byl diviznim manaZzerem ve spolecnosti Pennsylvania Roads - soustiedil na ndkladovou
strénku, kdyZ porovnaval soucasné néklady kazdé provozni jednotky s naklady minulych mésici, a kde to
bylo moZzné té& s néklady jinych podnikia. Skuteéné, jeden z divodi, pro¢ se Carnegie zapojil do sdruZeni
Bessemer, které vytvorily vSechny ocdérny produkujici kolgnice typu Bessemer, byla moZznost ziskat
piistup k ¢idum o nakladech jeho konkurenti. Takové ftizeni bylo (€inné Bridge dosvédéuje:
,Nenepatrnéjsi detaily o ndkladech namateridl a praci v kazdém oddéleni se ze dne na den, z tydne na tyden
objevovaly na U¢tech a témét kazdy zaméstnanec byl nucen viimat s nékladii. Zaméstnand tak citili a ¢asto
zji%'ovali, jako by nané spoletnost stale upirala sviyj zrak skrze Ggetnictvi.”

V roce 1880 byly Carnegieho ndkladové listy mnohem podrobnéjSi a piesnéjsi neZ fizeni ndkladu ve vadich
podnicich textilniho, petrochemického, tabarenského a dalSiho prumyslu. Pouze kovozpracujici odvétvi v té
dob& prévé zdokonalovalo systém dedovani srovnatelnych dat. Kromé vyuZiti nékladovych lista k
hodnoceni vedoucich oddéleni, mistri a déIniki, na né Carnegie, Shinn a Jones spoléhdi i pii kontrole
kvality a poméri vstupnich surovin. PouZivali je téZ k hodnoceni zlep3eni ve vyrobnich procesech a
vyrobcich a k rozhodovéni o ztizeni pomocnych vyrob. Pii tvorbé cen, obzvladté nestandardnich poloZek
jako byly mosty, byly nékladové listy nedocenitelné. Spoletnost neuzaviela smlouvu, dokud nebyly peslivé
odhadnuty jeji naklady a dokud nebyly ziskany opce na nakup z&kladnich materidl, jakymi byl koks a
Zelezndruda.”

[Chandler (1977, s. 267-268). Vlastni preklad a poznamky:.]

Citovany piiklad charakterizuje pomery prelomu 19. a 20. stoleti, kdy Ucetni teorie a praktiky
smeiovaly ke zvySovani efektivity masové vyroby vyrobka s vysokym podilem jednicovych
néklada, predevsim lidské prace. V té dobé finan¢ni a nékladové Gcetnictvi tvorily oddélené

2 Na okraj ugitime poznamku, e Andrew Carnegie piedtim, nez zagal s vlastnim podnikanim, pasobil do svych
necelych triceti let v Zelezni¢ni spolednosti Pennsylvania Roads, kde ve svych jinoSskych letech zatinal na
pozici dorucovatele telegramii a opoudtél ji na pozici divizniho superintendenta. Davérné proto znal zpasob
organizace a tizeni Zelezni¢ni spolenosti, tehdy nejmodernéjSiho podniku svéta, véetné ulohy Gcetnictvi, kterou
vni sehrdvalo. V Pennsylvania Roads také navézal dlouholeté pratelstvi sjegim pozdéjSim prezidentem
J. Edgarem Thomsonem, po kterém pojmenoval svou Ustiedni ocelérnu, kterou vybudoval v letech 1872 az 1875
a kterd predstavovala ve své dobé nejvétsi ocelarsky podnik svéta.



systémy, pricemz nakladove Gcetnictvi bylo povétSinou soustiedéno do vyrobniho oddéleni.
Protoze podniky zpravidla pasobily v jediném odvétvi a své investice financovaly ze svych
vlastnich zdroji, zustavaly tehdy stranou jejich pozornogti jak investice do dlouhodobého
majetku a jeho odpisy, tak i ndklady na potizeni kapitdlu a efektivnost jeho zapojeni do
vyroby. Nepiekvapi tedy, Ze prvni prakopnici tzv. védeckého tizeni na pocatku 20. stoleti,
jako Frederic Taylor, Harrington Emerson, A. Hamilton Church ¢i Henry Towne, se naddle
soustied’'ovali v prvé fadé na jednicové naklady. Teprve Church se snad jako prvni ze
jmenovanych zatal zabyvat ,promeskanym® ¢asem stroju a doporucova nerozvrhovat
néklady spojené stimto ¢asem do standardnich jednicovych nakladi vyrobki. Presto se v té
dobé nadéle Siroce uzival ucetni postup, kdy investice do nového vyrobniho zarizeni se
uctovaly do nékladi béZzného obdobi, aniz by se zohlediioval ¢asovy nesoulad mezi viceletou
ekonomickou Zivotnogti zarizeni a jedinym rokem, po ktery trvalo U¢etni obdobi.

Priklad Carnegieho ocelarny nés zaroven zavedl ke druhému nejcastéji zminovanému milniku
v historii controllingu. Tim je rok 1892, kdy americka spole¢nost General Electric Company
ztidila pracovni pozici comptrollera jako historicky prvni podnik z odvétvi pramysiu.® Ziejmg
se v&ak jednalo o relativné vyjimecny piipad a rozvoj pracovnich pozic comptrollert - resp.
controllert, jak se ujal jejich vice anglicky znégjici nézev - priSel pozdéji nez koncem
19. doleti. Nasvédcuje tomu i Horvathem (2003, s. 23) uvadény vyzkum z roku 1948, kdy
v anketé mezi velkymi americkymi podniky odpovédélo 73% podnika, Ze ma pozici
controllera ve své organizatni strukture pramerné 22 let. MasivngjSi zavadéni pozic
controllert by tak bylo patrné mozné datovat kolem roku 1926, tedy do obdobi nastupujici
svétove hospodarské krize, kterd zesilila pozadavky na nékladové Ucetnictvi, podnikove
planovani atizeni nakladi.

Nez se viak preneseme do doby svétové hospodaiské krize, zaméfme se na dobu ji
piedchézejici, tedy prvni ¢tvrtinu 20. stoleti. Stouto dobou se poji postupné zdokonalovani
nékladového Ucetnictvi, jez tehdy v ndvaznosti na Skolu veédeckého fizeni obohatilo své
uctovani skutecnych nékladii o sledovani nakladi predem stanovenych (rozpoctovanych a
kalkulovanych). Srovnani predem stanovenych a skute¢nych nékladi zéroven umoznilo fidit
néklady pomoci odchylek. DalSi zasadni inovace v oblasti ekonomického fizeni spojuji
historici s koncernem DuPont. Ten vznikl v roce 1903, kdy tti bratranci DuPontovi spojili své
firmy, a nasledné se k nim pripojily jesté dalSi podniky. Pierre DuPont, teditel koncernu,
v roce 1911 zavedl jako meétitko efektivity rentabilitu investovaného kapitalu (ROI), nikoliv
rentabilitu trzeb (ROS) ¢i nékladovost, které se bézné v té dobeé uzivaly. V roce 1912 pak
finan¢ni reditel Donaldson Brown piigel s dalSi novinkou pro fizeni ekonomiky podniku, kdyz
sestrojil tzv. DuPontav rozklad ROI, ktery dodnes nalezneme snad v kazdé ucebnici
finan¢niho fizeni a ktery rozklada ROI na obratovost investovaného kapitalu (sales turnover
ratio) a ziskovost trzeb (operating ratio). Do konce roku 1925 v koncernu DuPont a v jim
ovladnuté spolecnosti General Motors vynalezli mnohé do dneSnich dni vyuzivané principy
managementu a manaZerského Ggetnictvi jako:*

» decentralizace progtiednictvim funkeni, ¢i divizionani organizagni struktury;
* méfitko ROI jako néstroj meéreni vykonnosti;

» formani procedury pridélovani kapitalu divizim;

* rozpoctove a planovaci cykly;

% Veber (2002, s. 106), Horvéth (2003, s. 23) & Ossadnik (1996). Pouze na okraj dodavam, Ze pracovni pozice
comptrollera zustala u spole¢nosti General Electric Company zachovana dodnes. Svéd¢i o tom stranky institutu
FEI, jehoz ¢len Phil Ameen z General Electric Company zagtdva pozici s ndzvem ,, VP and Comptroller”. (Zdroj:
http://www.fei.org/about/us.cfm)

* Kaplan (1984, s. 401).
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*  pruznérozpocty;

» dgtanoveni prodegjnich cen odvozené od poZadované ROI pii standardnim objemu vyroby
(zajeho zé&klad koncern povaZzoval 80% vytiZeni kapacity);

» pobidkové stimulatni néstroje zalozené na U¢asti na zisku;

» vnitropodnikové (pievodni) ceny odvozené z trznich cen, které se uzivaly zejména pro
mezidivizni dodavky.

Na popisovanou dobu rozvoje nakladoveho UGcetnictvi a ekonomického fizeni navazal
rozmach controllingu. Mimo jiné o tom svéd¢i zaloZzeni Controller’s Ingtitute of America
(Amerického institutu controllerd) v roce 1931. Béhem prvniho roku své existence ziskalo
sdruzeni 100 &lend.” Od roku 1934 vydavalo sviij vlastni &asopis The Controller®. Nabizi se
otézka, jaké bylo tehdejSi chgpani controllingu. Odpoveédi by mohla byt definice z roku 1935,
jejimz autorem je Knoeppel:
»controlling miaZzeme definovat jako koordinagni funkci v podniku, pracujici bez piedsudkii a nezaujaté,
ktera odpovida za planovani ziski a za poskytovani vhodného aparédtu ke kontrole jejich dosahovéani. Je to
vySettujici, analyzujici, navrhujici a poradenska funkce, ktera neustéle studuje podnik a ktera formuluje, jak
by mély vypadat budouci predpokladané postupy, co se tyce trZzeb aiizeni vyroby, které (jsou-li prijaty, nebo
modifikovany vedenim podniku) se stanou schvalenymi postupy pro pouZiti pti fizeni podniku nebo pfi
vykonu liniové funkce.”

[Knoeppela citoval HILL, L.W. The growth of the corporate finance function. Financial Executive, 1976,
vol. 42, no. 7, s. 39. Prevzato podle Horvatha (2003, s. 24, opétovné s. 156). Vlastni preklad.]

Do roku 1944 se datuje zalozeni prvni americké vyzkumneé instituce zamérené na controlling,

kterd dostala nazev Controllership Foundation. V témz roce byly zverejnény vysledky

vyzkumu z&kladnich funkci controllert, jenz byl na zakazku spolecnosti Standard Oil of

California proveden ve 40. letech minulého stoleti ve 25 vadcich americkych podnicich.

Controllefi podle n¢j vykonavali pomerné rozsahlé ulohy, které znatné prekrocily ramec

G&etnictvi, asice”:

* Ucetni funkce (financni a ndkladové Ucetnictvi, navrh metod a systému v Gcetnictvi,
koordinace spravy v celém podniku);

» funkce dohledu (navrh a péte o systém vnitini kontroly a vnitiniho auditu);

» gpolupréce s externim auditem;

o danova funkce (shromazdovani informaci pro dané, darova priznani, spolupréce
s dariovymi Urady);

* interpretacni funkce (vypracovani, analyza a objasiovani finan¢nich informaci k podpoie
manazera pii planovani, zjistovani vysledku hospodareni).

Teprve o dva roky pozdéji po zminovaném vyzkumu, tj. v roce 1946, prichazi Controller’s

Ingtitute of America se zverejnénim The Place of the Controller’s Office, coz byl prvni

Loficialni vycet dloh controllera. Jmenovany dokument obsahoval 6 obecnych funkci, které

priblizuje tab. 1-1

TAB. 1-1 OBECNE FUNKCE CONTROL LERA

The Place of The Controller’s Office z roku 1946

= Sestavit s kompetentnimi vedoucimi celopodnikovy plan a koordinovat a priibézné doplriovat
diléi plany. Podle prislusnych podnikovych pozadavki takovy plan obsahuje standardni naklady,
rozpocet vydajd, plan odbytu, zisku, investic a financi a k nim prisluSejici provadéci opatr/eni.

» Skutecény pribéh podnikové ¢innosti srovnavat s planovanym (predpokladanym), o vysledcich
informovat vSechny Urovné podnikového vedeni a vysledky mu interpretovat. To souvisi s

® Informace o historii sdruZeni 1ze nalézt nainternetové strance http://www.fei.org/about/history.cfm.
® Od roku 1962 tento ¢asopis zménil svij titul na The Financial Executive.
" Horvéth (2003, s. 24).
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The Place of The Controller’s Office z roku 1946

navrhem systému zaznamii a zpracovani informaci.

s ZijiStovat platnost podnikovych cild a mé#At GspéSnost opatfeni a jednani k dosazeni
podnikovych cild. Informovat o téchto vysledcich vSechny dotéené Gtvary a poskytovat jim
neustale poradenstvi.

» Vyhotovit pot/ebné zpravy pro Urady a kontrolovat dafiové zalezitosti.

» Predjimat Géinky vnéjSich vlivd na podnik — zejména na dosaZeni obchodnich cild - a
informovat o nich.

» Starat se o dostateéné pojiSténi podnikového majetku prostfednictvim kontroly a prfezkuSovani
pojistného kryti.

Zdroj: Horvath (2003, s. 27). Vlastni preklad a zvyraznéni.

Kromé obecnych funkci controllerd dokument The Place of The Controller’'s Office
vymezoval neuvétitelnych 17 dalSich specidlnich funkci controllera®:

» zfizeni adohled nad viemi ucetnimi zaznamy podniku;

» vyhotoveni a posouzeni financnich sestav a zprav podniku;

» prubézné prezkuSovani véech U¢tt a zaznama podniku;

» zaznamenavani a agregace vyrobnich naklady;

» zaznamenavani a agregace odbytovych nékladi;

* inventura aohodnoceni celkového majetku podniku;

» vyhotoveni a podani danovych priznani a dohled nad véemi dariovymi zaleZitostmi;

» vyhotoveni a vyhodnoceni vsech statistickych podkladt a zprév podniku;

» vyhotoveni ro¢niho rozpoctu, ktery zahrnuje vSechny ¢innosti podniku;

* prubézné prezkuSovani, zda celkova hodnota podnikového majetku je tadné a
v odpovidajici vySi pojistena;

* vypracovani a zverejnéni zasad a postupu pro vsechny Ucetni uddosti véetne koordinace
jednotlivych systéma v ramci celého podniku;

» vedeni prislusnych zaznami a dokladi o prijatych/vydanych penéznich suméch;

» vedeni odpovidajicich zaznami o vSech obchodnich a n§emnich smlouvach;

» souhlas s proplacenim Seka, smének a jinych platebnich prostiedka podniku;

» prezkum vsech plnych moci k vybéru cennych papird z depotu podniku a dohled, zda
takové transakce jsou odsouhlaseny vedenim podniku;

» vyhotoveni podnikovych zasad, které jsou nutné ke splnéni podminek vyzadovanych
legislativou ;

* byt kontaktni osobou pro externiho auditora

Tyto specidni funkce byly o tfi roky pozdgji shrnuty do nekolika funkénich skupin, které
v fadé naslednych drobnych obmén charakterizovaly tlohu controllera po dalSi dvacetileti.

Pocéatkem 60. let 20. goleti se v USA av Kanadé hlasilo ke sdruzeni Controller’s Institute of
America cca 5000 clend. V roce 1962 pak dodo ke zméné jeho nédzvu na Financial
Executives Institute (FEI)®, aby toto sdruZeni mohlo soutasné zastupovat z&my controlleri a
treasurers, jejichz &innost byla shrnuta pod jediny termin financial vice-president™. Zmgng
jména celé instituce odpovidalo i zverejnéni nové definice funkci controllert a treasurert
v podniku, coZ pribliZzuje nasledujici obr. 1-1.

8 Horvéth (2003, s. 27).

° Pro Gplnost dodejme, Ze 6. listopadu 2000 se instituce pfemenovala na Financial Executives International,
¢imz oteviela své ¢Clenstvi finanénim teditelam celého svéta. V soucasnosti je v ni organizovéno 15 tisic
finan¢nich feditela, controllerd, treasureri a dalSich specialisti na finan¢ni tizeni.

19 resp. Chief Financial Officer (CFO)
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OBR. 1-1 STRUKTURA FINANCNIHO RiZENi PODLE FEI

Finanéni management

\

Controllership

Planovani

(vytvoreni, koordinace a provadéni
podnikového planovani jako integrovaného
nastroje magementu pro kontrolu pribéhu
podnikani. Planovani obsahuje plany zisku,
programy pro investice a financovani,
odbytové plany, rozpocty rezijnich nakladl a
nékladové standardy)

Vykaznictvi a interpretace
(srovnéavani skute¢nosti s plany a standardy;
sestaveni, jakoZ i interpretace vykazl pro
vSechny Urovné managementu a
poskytovatele kapitalu; tato funkce zahrnuje
formulaci smérnic pro vedeni G¢etnictvi a
sestaveni zaveérky, koordinaci systému a
postupl, jakoZz i pfipravu dat ke zpracovani a
zvI&Stni zpravy)

Hodnoceni a poradenstvi

(Porady s manazery vSech urovni, kteri
odpovidaji za smérnice a vykon Fizeni

v riznych podnikovych oblastech,

v pfipadech, Ze se jedna o dosahovani
stanovenych cild, o G¢innost smérnic jakoZ i
Gcinnost struktury organizace a procesu)
Danové zalezitosti

(sestaveni a aplikace smérnic a postupl pro
sledovani vSech dafovych zaleZitosti)
Vykaznictvi pro statni instituce
(kontrola a koordinace vyhotoveni vSech
vykazll pro statni instituce)

Ochrana majetku

(zajisténi ochrany majetku prostfednictvim
vnitini kontroly, jakoZ i dohledem na pojistnou
ochranu majetku)
Narodohospodarské prazkumy
(staly prizkum hospodarskych a socialnich sil

Treasurership

» Obstaravani kapitalu
(vypracovani a provadéni program
ziskavani kapitalu v¢. jednéni o pofizeni
kapitélu a zachovani nezbytného
finanéniho spojent)

* Spojeni s investory
(vytvofeni a péce o trh s podnikovymi
cennymi papiry a ve spojeni s tim
udrZovani odpovidajicich kontaktl
s investiénimi bankami, finanénimi experty
a akcionari)

» Kratkodobé financovani
(ziskani a zachovani zdroju pro béznou
kratkodobou potfebu financovani podniku
od obchodnich bank a jinych Gvérovych
instituci)

* Bankovni styk a dohled
(zachovavéni spojeni s bankou, dohled na
podnikové penize a cenné papiry, jejich
vyhodné ukladéani, jakoz i prevzeti
odpovédnosti za finanéni stranku
vyuZivani nemovitosti)

» Uvéry a inkaso pohledavek
(dohled nad poskytovanim obchodnich
averl klientlm a inkasem splatnych
pohledavek vé. kontroly mimoradnych
finan¢énich podminek v odbytu, jako prodej
na spléatky a platebni kalendare
najemného)

» Kapitalové investice
(Gcelné investovani kapitalovych fondu
podniku a vypracovani s tim spojenych
smeérnic pro UloZky kapitalu z rezerv na
dichody a zdroji obdobné povahy)

*  Pojisténi
(starost o nutnou a dostate¢nou pojistnou

Zdroj: FEI. Contrallership and Treasurership Functions Defined by FEI. The Controller, 30, 1962, s. 289.
Prevzato podle Horvétha (2004, s. 28). Vlastni pieklad.

V piipadé controllerd vsak ve viem podstatném zustaly zachovany funkce, vymezené jiz
v roce 1949. Postupem doby vsak FEI prestal piti vymezovani ulohy finanéniho manazera
prezentovat funkce controllerd atreasurert oddéleng, ale pouze jako mix tloh z obou oblasti,
jak dokumentuje nasledujici vyc¢et uloh z roku 1972:

» planovani (Planning);
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* oObstaravani kapitalu (Provision of Capital);

» gpravafondi (Administration of Funds);

* Ucetnictvi a financni kontrola (Accounting and Control);

e ochrana aktiv (Protection of Assets);

e gpravadani (Tax Administration);

e vztahy sinvestory (Investor Relations);

» hodnoceni a poradenstvi (Evaluation and Consulting);

* manazerské informacni systémy (Managerial Information Systems).

Prejmenovani Controller’s Institute of America lze povaZzovat za symbolicky konec modni
viny controllingu v angloamerickych zemich. Neprekvapi tudiz, Ze data vydani vétSiny
anglicky psanych monografii vénovanych controllershipu spadaji do 50. az 60. let 20. stoleti.
Horvdth (2003, s. 51) vté&o souwvislosti zmitiuje 3. nezmgnéné vydani** monografie
Controllership autord Willsona a Colforda™ zroku 1981 jako posedni publikaci stimto
nédzvem. Toto tvrzeni némeckého guru controllingu sice neodpovida zcela skutecnosti,
protoze citovana monografie se doc¢kala v roce 1999 sobménénym autorskym kolektivem
Willson, Roehl-Andersonova a Bragg™® dokonce 6. vydani, ale jiz jeji podtitul The Work of
Managerial Accountant prozrazuje dalSi vyvo.

Tento vyvoj charakterizuje Schroll (1993)* jako prerastani nékladového Ggetnictvi
v Ugetnictvi manazerské (Management Accounting, Managerial Accounting), v némz se do
ohniska pozornosti dostdva budoucnost a informagni podpora manazera na ukor petliveé
evidence minulych dgjia. Na pocaku takového vyvoje stala kritika stavu tehdejSiho
nékladového Ucetnictvi, za jejiz milnik 1ze oznafit rok 1986, ve kterém vysSla kniha
americkych profesori Gcetnictvi Roberta S. Kaplana a H. Thomase Johnsona Ztrata smysiu
spodtitulem Vzestup a pad manaZerského Ucetnictvi®™. Knizni vydani tohoto dnes jiz
klasického dila vSak nepredstavovalo prvni zvereinéni kritiky od jmenovanych autord.
Dokumentuji to priblizenim pohledu R. S. Kaplana (1984, s. 401-406) na vyvoj nakladového
ucetnictvi po roce 1925:

» 30. léta 20. stoleti — zezla se chopili akademici, kteri podrobné rozpracovali teorie
nékladového chovani, z nichz vaak v praxi naslo uplatnéni jen minimum.

* Prvni uziti diskontovanych penéznich toku, které se viak rozvinulo teprve v 50. letech,
kdy nahradily do té doby uZivany ukazatel prosté doby navratnosti a ROI.

* Vnitropodnikové a prevodni (transferové) ceny zustaly i pres znatnou akademickou
diskusi oZehavym problémem pro viechny vertikalni a divizionalni koncerny.

* V60. letech vétSina literatury z oblasti manazerského Ucetnictvi zagala aplikovat na
problémy nédkladového Ucetnictvi metody operacniho vyzkumu (linedrni a nelinearni
programovani, regresni analyzu, pravdépodobnostni teorii, testovani hypotéz a teorii
rozhodovani). Dodlo vsak pouze k zpresnéni analyz variability a fixnosti nakladi a
v ndvaznosti nato k dil¢im optimalizacim, nikoliv vSak k n¢jaké zasadni revoluci, ktera se
od téchto technik ocekavala.

1 Prvé vydani vyd o roku 1953.

12y z&mu Uplnosti uvedme, Ze do funkéni oblasti controllerd citovani autoti zahrnuli — Planning, Control,
Reporting, Accounting a Other Primary Responsibilities (Tax, Auditing, Insurance, Systems and Procedures).

3 Dodejme, Ze dva posledné zmiiiovani poradci z nadnérodnich auditorskych firem jsou autory neméng Gspédné
knihy Bragg, S. M, Roehl-Anderson, J. M. The controller’s function: The work of the managerial accountant.
2nd ed. New Y ork: John Wiley and Sons, 2000. ISBN 0-471-38307-4.

14 Po n&m prebira tuto informaci fada dal&ich &eskych ugebnic, jako napt. Krél (2002).

1> KAPLAN, R.S., JOHNSON, H. T. Relevance Lost : The Rise and Fall of Management Accounting. Boston :
Harvard Business School Pres, 1986.

14



« 70. |é&a poznamenala tzv. teorie zastoupeni'®, kterd predpoklada, Zze manaZer nema vili
vyvijet Gsili ke spravé ciziho majetku, a proto musi byt k takové ¢innosti penézng, Ci
nepenézné motivovan. Pravé tento predpoklad Kaplan napada jako neredlny, kdyz u
manazerd neshledava ani nedostatek Usili ani zamery poskozovat jimi fizenou spolecnost.

* Na podobnych principech jako teorie zastoupeni je zaloZena tzv. teorie transakénich
nékladi. Ta se snazi vysvétlit, pro¢ omezena racionalita v prostredi komplexity okoli,
nejistoty a oportunismu®’ bréni trzng zalozenému chovéni jedincd.

Srovnanim nastinénych pokroku za Sedesét let po roce 1925 s pokroky dosazenymi za stejné
dlouhou dobu pred rokem 1925 dochézi R. S. Kaplan k zaveru:
,Pii premydeni nad nedostatkem inovaci v podnikovych manaZerskych systémech mné imponuje rozdil

mezi inovacemi, ke kterym dochézi v podnicich, a inovacemi, ke kterym dochazi v akademickych
ingtitucich.” [Kaplan (1984, s. 406).]

Konec 80. let 20. stoleti vSak neni spojen pouze s kritikou, ale s ndstupem novych pristupu a
nastroji  manazerského Gcetnictvi, jejichz rozvoj trva do dneSnich dnid. Ztéch
nejvyznamnéjSich uved me:

» Zdaraznéni dulezitosti relevantnich G¢etnich informaci pro nejcastéjsi typy manazerskych
rozhodovacich Uloh vedlo ke vzniku relativné samostatné discipliny oznatované jako
ucetnictvi pro rozhodovani.

* Vevazbé navinu reingeneeringu, ktery zduraziioval radikalni pieformulovani a pirestavbu
podnikovych procesi, se rozvinul koncept tzv. procesné orientovaného UcCetnictvi a
kalkulace (Activity Based Accounting/Costing™), se kterym je spojena jednak instituce
CAM-I (Consortium for Advanced Manufacturing International), jednak jména hlavnich
autort tohoto konceptu, k nimz sefadi R. Cooper, H.T. Johnsona, R. S. Kaplan, P. Turney
adalsi. K aplikaci této metody se vrétime v samostatném bodu 3.2.5

* RozSifeni pozornosti manazerského Ucetnictvi ztémeér vyluéného sledovani nakladu
vyrobnich etap na cely hodnototvorny proces piedstavuje dalSi pokrok, ke kterému doslo
v uvedené dobé. Né&klady, o kterych se rozhoduje ve fazi vyvoje vyrobku, tedy jesté pied
zapocetim se seriovou vyrobou, se staly doménou pristupu oznacovaného jako kalkulace
cilovych nakladu (Target Costing) a prodlouzeni kalkulaéniho horizontu na cely Zivotni
cyklus vyrobku podiadilo tento pristup pod &rsSi pristup nazyvany kalkulaci Zivotniho
cyklu (Life-Cycle Costing).

* Po témer stoleti naprosté dominance finanénich ukazateli pii fizeni podniku, zacala byt
koncem 80. let minulého stoleti zdaraziiovana Uloha nefinan¢nich métitek, za jaka Ize
povazovat ¢as, kvalitu, ale téz fadu tzv. meékkych ukazatelt, jakymi jsou napi. spokojenost
z&kaznika, logjalita zameéstnanca apod. Navzdory menSi prukaznosti a presnosti méreni
takovych ukazatelt se ukazalo, Ze na rozdil od finan¢nich ukazateld, které zpravidla
vypovidaji o vysledcich, nefinan¢ni ukazatele ¢asto presnéji popisuji priciny vysledka, ¢ili
umoziuji manazeram zasahovat do nepriznivého vyvoje drive, nez se objevi nezddouci
odchylky finan¢nich ukazateld.

* Rozvoj strategického managementu s sebou prinesl poptéavku po hledani nastroju, které by
podporovaly manaZery pii strategickém fizeni a pomaéhaly jim pii prosazovéani

18 Tato teorie byva ¢asto oznatovana dle svych hlavnich aktéri téZ jako principal (viastnik, akcionér) — agent
(manaZer), ¢i dokonce teorie principal-agent.

¥ Oportunismus predpoklad, Ze jedinec maximalizuje vlastni uZitek i za cenu Isti, klamu, Gskoku.

8 Preklad anglického terminu Activity Based Costing neni v &eskych ugebnicich jednotny. Setkat se Ize
sdoslovnym piekladem kalkulace podle dil¢ich aktivit, ale také sterminy ABC kalkulace, ptip. néktefi autofi
ponechavaji termin bez prekladu. Soucasné se ¢eskd terminologie inspiruje némeckymi prameny, kde se ve
steiném vyznamu vzil pojem Prozesskostenrechnung, jenz lze v piesném piekladu povazovat za procesni
kalkulaci.
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strategickych zameéra do kazdodenniho chodu podniku. Nejcitovanéjsi arovnéz komercné
nejuspésnéjsi priklad z této oblasti predstavuje metoda Balanced Scorecard, v niz vyse
jmenovany R. S. Kaplan se svym kolegou D. P. Nortonem jednak dosahli provézani
strategickych cilt s mérenim pokrokt v operativnich ¢innostech, jednak zcela konkrétné
ukézali, jak se manazerske Ucetnictvi muze stét nastrojem, pies ktery vrcholovi manazeri
sdéluji a dekomponuji vizi podniku a podnikoveé strategické cile svym podiizenym.

1.1.2 Controlling v periodickych publikacich

Analyza historického vyvoje odhalila, ze priblizné od 60. let minulého stoleti se

v anglofonnich zemich preferuje termin manazerské Ucetnictvi pied terminem controlling

(controllership). Na druhou stranu valnou ¢ast soucasnych témat rozebiranych v casopisech

zameéfenych na manazerské Ucetnictvi, Ize nalézt i v Casopisech, specializujicich se na

controlling, a vice versa. Toto tvrzeni bude prokazano teprve v dalSim textu, proto na tomto
misté predkladdm misto dikazu jen nasledujici indicie:

«  Sheridan (1994), ¢len evropského vyboru CIMA®™, pii své analyze réamca pro financni
fizeni identifikoval, Ze v protikladu k britskym podnikim podniky na evropském
kontinentu povazuji manazerské Gcetnictvi v anglickém smyslu za soucést controllingu
(controllershipu), nikoliv jako sou¢ast Gcetnictvi. Jako priciny tohoto rozdilu spatioval
rozdilné finanni kultury®® obou oblasti a rozdilné vnimani role G&etnich®.

* Hans-Ulrich Kupper, vad¢i osobnost némeckého controllingu, v jednom z poslednich

vydani své monografie Controlling pise:
,Dal8i zvla&nost spocivav tom, Ze anglické dovo controlling nenalezneme v mezinérodnich védeckych
diskusich. Problémy pojednavané v némecky mluvicim prostoru pod pojmem controlling byvaji
nejastéji diskutovany v oblastech Management Accounting nebo Managerial Accounting. Také v
anglo-americké praxi nedosahuje controlling takového rozsiteni jako v Némecku, atkoliv tam ma své
koteny.”
[KUpger (2004, s. 6). Vlastni preklad.]
S ohledem na prekryv tématiky manazerského Ucetnictvi a controllingu se text nyni zaméri
jen na problematiku manazerského Ucetnictvi. Hledana bude odpovéd’ na otazku, jaka témata
byla v nedavné minulosti pojednavana v anglofonni oblasti a sjakou c¢etnosti. Vychozim
bodem pro odpovéd pritom bude studie Shieldse (1997), na kterého céstecné navazali
Mensah, Hwang, Wu (2004). Obé¢ studie se zaméfily na rozbor prispévku do anglicky psanych
Casopisl, které se zaméruji na Gcetni problematiku a dosahuji nejvyssiho poctu citaci podle
citatniho rejstiiku sestavovaného na zékladé udaju databaze Web of Science. Seznam
analyzovanych ¢asopisi udavatab. 1-2.

TAB. 1-2 PREHLED ANALYZOVANYCH ANGLICKY PSANYCH CASOPISU

Shields (1997) Mensah, Hwang, Wu (2004)

= Accounting, Organization and Society = Accounting, Organization and Society
=  The Accounting Review = The Accounting Review

= Journal of Accounting and Economics = Journal of Accounting and Economics
= Journal of Accounting Research = Journal of Accounting Research

= Contemporary Accounting Research

= Journal of Management Accounting

1% The Chartered Institute of Management Accountants (CIMA) je profesnim sdruzenim manazerskych G¢etnich
se sidlem v Londyné (podrobngji viz nadedujici podkapitol ).

% Britsky finan¢ni model se opira o silny kapitalovy trh, na kterém akcionati vykonavaji sva vlastnicka préva,
zatimco kontinent stavi na sttedné velkych podnicich, financovanych prevazné bankovnim sektorem.

2 v Britanii jako profese dbajici na vérné a poctivé Gketni zobrazeni stavu a prirastki majetku vlastniki a
investora narozdil od kontinentélniho akcentovéni zakonnych pravidel a souladu G¢etnictvi s daiiovymi pravidly
a poZadavky vétite.

16



| Research | |
Zdroj: Shields (1997, s. 4); Mensah, Hwang, Wu (2004, s. 168). Vlagtni graficka Uprava.

Shields omezil svou analyzu na ¢lanky uvereginéné ve jmenovanych Ucetnich casopisech
v letech 1990 az 1996 a z&roven vylucné na ¢lanky téch autord, prip. autorskych kolektivi,
z nichz alespori jeden autor pasobi na neékteré ingtituci severoamerického vyssiho vzdélavani.
Tyto vychozi predpoklady je tieba mit na paméti pii interpretaci nize uvedenych vysledka.
Témata celkoveé 152 analyzovanych ¢lanka Shields klasifikoval do skupin a podskupin, které
podrobné - véetné cetnosti jejich prvka - uvadi tab. 1-3. Z ni vyplyva, Ze vice nez polovina
¢lanka patiila do oblasti operativniho financniho fizeni (Management Control Systems), kam
spadala vSechna témata spojena stradicnim ro¢nim planove-kontrolnim cyklem. Naopak
minimalni pozornost byla vénovana dlouhodobéjSim problémam, jako je napt. kapitélové a
investicni rozhodovani.

TAB. 1-3ROZDELENi TEMAT SEVEROAMERICKEHO VYZKUMUV M U

Obsah Prispévka

Operativni finanéni fizeni (Management Control Systems) 85 56%
Pobidky (Incentives) 26 17%
Rozpodetnictvi 21 14%
Rizeni vykonnosti (Performance Measurement) 21 14%
Prevodni ceny (Transfer Pricing) 8 5%
Odpovédnostni éetnictvi (Responsibility Accounting) 6 4%
Mezindrodni fizeni a ovladani dcefinych podniki (International Control) 3 2%
Nakladové uéetnictvi 24 16%
Nakladové Ucetnictvi véeobecné 7 5%
Alokace nakladi 8 5%
Procesni Ugetnictvi a kalkulace (Activity Based Costing) 4 3%
Kalkulace nakladd a cen produktli (Product Costing) 3 2%
Odchylky nakladd (Cost variances) 2 1%
Management naklada (Cost management) 14 9%
Kvalita 4 3%
VCasné fizeni nakladd (Just-in-Time) 4 3%
Uziti nakladd pro rozhodovaci tlohy 3 2%
Srovnavani (Benchmarking) 2 1%
Historie 1 1%
Nositelé nakladl (Cost Drivers) 11 7%
Manazerské u€etnicvi, informace a systémy 7 5%
Vyzkumné metody a teorie 6 4%
Kapitalové rozpoétovani ainvestiéni rozhodovani 5 3%
Celkem 152 100%

Zdroj: Shields (1997, s. 5). Upraveno autorem.

Shields z&roven identifikoval tendenci autort ¢lanki zabyvat se do znacné miry stejnymi
tématy, jaka byla publikovana v drivéjSich ro¢nicich. Naopak relativné ridké zastoupeni maji
novéjSi postupy, jako procesné orientované ucetnictvi, nefinancni meéfitka vykonnosti, ¢i
néklady spojené se zgjisténim kvality, spinénim termini zakazek apod. O jisté tématické
omezenosti svédcilo i zameéreni ¢lanka Uzce na problematiku z finan¢né-ucetni oblasti, aniz
by byly pojednavany jeji vazby na vizi podniku, organizatni kulturu, fizeni lidskych zdroja,
audit, TQM, JIT, ¢i MRP. Shields hleda vysvétleni v preferencich redakci ¢asopisi a jejich
recenzentd, ktefi odmitgji fadu ,novych® vyzkumd z davodi neformélnich vyzkumnych
postupd, & z diavodu chybgjici teorie, o kterou by se vyzkumy opiraly. Rada aktudlnich témat
se proto ieSi v casopisech zamérenych na aplikovany vyzkum a praxi — napi. Accounting
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Horizons, Journal of Cost Management, Management Accounting, Harvard Business Review
- popt. se stalatématem nove vydanych knih a prirucek.

Na Shieldsovu Kklasifikaci navazali Mensah, Hwang, Wu (2004), ktefi si ji vSak pro své ucely
zjednodusili. Jak prozrazuje tab. 1-2, rovnéz rozsah ¢asopisi sledovanych citovanymi autory
byl ve srovnani s Shieldsem mensi a omezil se na obecné zameérena Ucetni periodika s impact
faktorem presahujicim hodnotu 1,0. Duvodem byl charakter jejich vyzkumu, kterym chtéli
overit, Ze ¢lanky o vysledcich vyzkuma v oblasti manazerského Ucetnictvi jsou citovany téz
v jinych nez G¢etné zameéirenych periodikach, nikoliv primarné zodpoveédét otazku aktuanich
témat ve vyzkumu manazerského Ucetnictvi. Na zékladé analyzy ¢lanka z let 1986 az 2000
poté dovozuji vcelku ocekavané zavery, Ze nejvice se ¢lanky o manazerském Ucetnictvi cituji
v periodikéch zamérenych na podnikani a management, vyrazné meéné iz v ¢asopisech
zameienych na ekonomickou teorii ajesté mene v ¢asopisech zamérenych na jiné spole¢enské
védy nez ekonomii.

Vice nez konkrétni vysledky citacniho ohlasu ¢lanki je pro nés ve studii podstatna skutecnost,
Ze pro ucely své analyzy museli citovani autori rozdélit ¢lanky Gcetnich ¢asopisi naty, které
byly vénovany vyzkumu manazerského Ucetnictvi, a na ty, které se vénovaly ostatnim
ucetnim tématam. Z vysledku jejich analyzy tak zjistime, ze manazerské Ucetnictvi se béhem
analyzovanych 14 let stava stéle aktuangjsi tématikou v Ucetné zamerenych periodikach.
V grafickém vyjadieni tento zévér ukazuje obr. 1-2, kde v levé ¢ésti je zobrazen vyvoj
absolutniho poctu ¢lankt s tématikou manazerského Ucetnictvi v jednotlivych letech av prave
¢ésti obrézku pak vyvoj podilu ¢lanka s tématikou manazerského Gcetnictvi ku vsem ¢lankam
zvereinénym ve sledovanych Ucetnich periodikéach v daném roce.

OBR. 1-2 CETNOST TEMATIKY MANAZERSKEHO UCETNICTVI V UCETNICH PERIODIKACH

Poéet pFispévku Podil ze vSech pFispévka

30 1

25,0% 1
25 A

20,0% -
20 A

15,0% -

154 =S

10 ~ 10,0% -

5 T T T T T T T T T T T T T T | 5,0% T — T T T — T T T — T |
1986 1988 1990 1992 1994 1996 1998 2000 1986 1988 1990 1992 1994 1996 1998 2000

Zdroj: Mensah, Hwang, Wu (2004, s. 170). Vlastni grafické zobrazeni.

ProtoZe studie Mensah, Hwang, Wu (2004) navazovala v taxonomii témat manaZerského
ucetnictvi na studii Shieldse, nabizi se srovnani vysledka obou studii, které predklada tab.
1-4. Na paméti je vSak treba mit ponékud omezené srovnani, protoZe cetnosti témat byly
sledovany v odlisné dlouhych ¢asovych obdobich a Shields (1997) sledoval o dva ¢asopisy
vice. Presto se zda, Ze srovnani neni zcela liché a ze ve Ctyrech nejcitovangjSich Gcetnich
periodikach (Mensah a kol.) uspéla predevSim ta témata, ktera se zabyvala nakladovym
Gcetnictvim, zatimco presash do oblasti ovliviovani ndkladid a ekonomického fizeni
prostiednictvim planovani, rozpoctovani a predbéznych kalkulaci nemél takovy Uspéch. Zcela
opatné poradi zaznamenal Shields.
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TAB. 1-4 SROVNANI STUDIT O VYZKUMU MANAZERSKEHO UCETNICTVI

Témata Shields Mensah a kol.
1990 — 1996 | 1986 - 2000
Nakladové Géetnictvi / nakl. management 49 32% 162 58%
Operativni finanéni fizeni (Management Control Systems) 85 56% 56 20%
Manazerské Gcetnictvi, informace a systémy 7 5% 44 16%
Teorie, kapitalové rozpodétovani a investiéni rozhodovani 11 7% 19 7%
Celkem 152 100% 281  100%

Zdroj: Mensah, Hwang, Wu (2004). Shields (1997). Vlastni srovnani a preklad.

1.1.3 Controlling v monografiich a u€ebnicich

Angloamericka literatura, vénovana podnikovému fizeni, oznatuje slovem ,controlling®
zpravidla jednu ze z&kladnich funkci managementu vedle planovani, organizovani, vedeni lidi
atd. Prikladem maze byt rozliSeni péti zakladnich sekvencnich funkci u Koontze a
Weihricha (1993),? nebo méng disledné déleni manazerskych funkci u Garrisona, jenz véak
nézorné akcentuje jejich vzajemnou provazanost (viz obr. 1-3). Neprekvapi tedy, kdyZ napr.
Hilton (1991) v glosari své monografie vymezuje anglicky termin controlling jako , zajisténi,
Ze podnik pracuje zamysenym zpisobem a dosahuje svych cili*. Jinak fe¢eno, controlling se
v anglofonnim svété povétSinou chdpe jako jedna ze soucésti kazdodenni préce vSech
manazerd, nikoliv jako specializovana ¢innost controllera. Chee-li anglictina oznagit piimo
¢innost controllera, pak — jak vyplynulo i z predchoziho textu — je tfeba uzit termin
»controllership®.

OBR. 1-3M ANAZERSKE FUNKCE

"Initiating long- and
short-templans‘(pianning) l
[ = | .
Evaluafing dlﬂerences 2o * Implementing the
‘between plans and : g, [ gii'isn'g” _____ —  plans(organizing
pgarfonnance(mmroﬁling) | , and direc!ing)
|
'
“"Megsdrin perlormgnce
{coutt’olﬁ:%g)g N S

Zdroj: Garrison (1988, s. 7).

Patrame-li v americké literatuie z konce minulého stoleti po tom, kdo je controller a co tvori
obsah jeho ¢innosti:

* Garrison (1998, s. 10) charakterizuje controllera nasledovng:
»ManaZer zodpovédny za Ugetni oddéleni je zndmy jako controller. Je ¢lenem top managementu a aktivni
Ucastnik planovacich, kontrolnich a rozhodovacich procesi. Ackaliv piimo nekontroluje v pozici liniového
nadiizeného, jako hlavni informacni Giednik mé moc provadét kontrolu speciélni cestou, ato vykazovanim a
interpretovanim dat nezbytnych pro rozhodovéni. Diky doddvani a interpretaci relevantnich a véasnych dat
ma controller vyznamny vliv narozhodovani atak hraje kli¢ovou Ulohu v fizeni organizace smérem k jgjim
cilam.”

2 Panovani (planning), organizovani (organizing), vybér a rozmisténi pracovnika (staffing), vedeni lidi
(leading) a préavé kontrolu (controlling). Vyjmenované sekvenéni funkce prostupuji podle téchto autort paralelni
funkce, kterymi jsou analyzovani feSenych problémi (analysis), rozhodovani (decision making) a realizace
rozhodnuti, zahrnujici v sobé& i koordinaci (implementation).
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» Heslo controller ve slovni¢ku u¢ebnice manazerského Ucetnictvi od Hiltona (1991, s. 4
slovni¢ku) vymezuje:
»controller (nebo comptroller) = ngvysSi manaZersky a finanéni G¢etni v organizaci. DohliZi nad G¢etnim
oddélenim a asistuje manaZerum na vdech Orovnich pii interpretaci a vyuZivani informaci manazerského
Geetnictvi.”
» Podle Andersona, Sollenbergera (1992, s. 16) controller odpovida za:
* Névrh tcetniho systému.
* Provoz ugetniho systému (vedeni hlavni
knihy, evidence pohledavek, zévazka,|e Ugetni funkce
dlouhodobého majetku, nakladové

acetnictvi).
» Danoveé planovani a uctovani.
* Rozpoctovéani a kontrolu rozpoctu. * Rozpoctovani a hledani cest ke
e Vnitini revizi shody Ugetnich politik a|  zlepSeni ziskovosti

procedur.

» Prezkoumavani provozu (byva nékdy podiazovano pod interni audit).

Uvedené definice se v podstaté shoduji na tom, Ze napln prace controllera tvori z velké ¢asti
Gcetnictvi, déle proces planovani a kontroly. Naprosta shoda panuje i v zafazeni controllerana
&tabni pozici organizacni struktury. Rozdily se viak vyskytuji v otézce, na jaké hierarchické
arovni organizacni struktury by mel byt controller zarazen. Podle Garrisona (1988, s. 10) je
controller ¢lenem vrcholového vedeni. Strukturu jemu podtizenych pozic zachycuje obr. 1-4.

OBR. 1-4 STRUKTURA ODDEL ENi CONTROLLERA (PREVZATO PODLE GARRISONA)

Controller

Assistant Controller Assistant Controller
Planning Systems and Computers

N!anager : Manager Manager Manager .
Financial Analysis Plans and Controls Systems Computer Services

Unit ¢ - o
Chiefs Director Director Director Director Director Director

Objectives Profit ;
Senior and Plans and Accounting Office Computer Communications
Analysts Organization Controls Methods Methods - Planning

Chiet Director

Systems Computer
Publication Operations

Source: W. Joseph Littlefield, “Developments in Financial Organizations: 1915-1965," Financial Executive 33, no. 9 (September 1965), p. 14, supplement. Reproduced by
permission from the Financial Executive Institute, Inc.

Ve vétsing ostatnich novejSich pramend je vSak jiz controller podtizen spolecné streasurerem
pod finan¢niho teditele (Vice-president of Finance, Chief Financial Officer, CFO). Finan¢ni
feditel je zpravidla ¢lenem vrcholového vedeni podniku.

V americkych monografiich vénovanych manazerskému Ucetnictvi stoji za povSimnuti téz
vztah termind , controller a ,manazersky Ucetni“. Druhy termin predstavuje oznageni ,pro
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kohokoliv, kdo se Gcastni Ucetniho zpracovani dat a jejich prezentace*?. Z uvedeného plyne
zésadni zaveér, ze termin manazersky Gcetni je v anglofonnim chapani daleko Sirsi nezli pojem
controller. Graficky tuto skutecnost znézornuje obr. 1-5.

OBR. 1-5VZTAH POIMU M ANAZERSKY UCETNI A CONTROLLER V USA

Manazersky ucetni (Management Accountant)

Controller

Zdroj: Autor.

V kazdé americké ucebnici manazerského Ucetnictvi lze zéroven nalézt zminku o
certifikovaném manazerském ucetnim (Certified Management Accountant, CMA). Rozumi se
jim absolvent vzdélavaciho programu organizovaného americkym The Ingtitute of
Management Accountants’. Aniz bych detailng analyzoval profil absolventa tohoto
vzdélavani, uvadim pouze pohled jmenované instituce na hlavni cile manazerského Ucetnictvi,
za kterétato povazuje:

e poskytovani informaci,
e (Cast v procesu managementu (fizeni).

Spojené staty americké nejsou jedinou zemi, kde pusobi profesni certifikacni organizace.
Hilton (1989) uvadi, Ze ve vice nez 75 zemich existuji profesni organizace manaZerskych
(&etnich®. Jednou z nich je téZ The Chartered Institute of Management Accountants, &inny ve
Velké Britanii od roku 1919. Ten svym absolventim studia udéluje titul Chartered
Management Accountant a dlouhodobé patii v Britanii k nejuspesnéjSim komercnim
organizacim, jez nabizi dopliiujici vzdglani Ggetnich®®. Preklad jeho tzv. oficidlni terminologie
manazerského Ugetnictvi vysel nedavno i v Ceské republice (CIMA, 2003).

1.2 Germanofonni zemeé

Pri zZkoumani, jak je controlling rozsiten v germanofonnich zemich, postupujme stejné jako
v pripadé anglofonnich zemi. Po nastinu historickych souvislosti se tedy nejprve zamétime na
cetnost controllingovych témat v prispévcich do némeckych ¢asopisi. Nésledné se pozornost
pienese k monografiim a u¢ebnicim.

1.2.1 Historicky vyvoj

Z anglofonnich zemi se pojem controlling rozsitil do kontinentalni Evropy teprve po druhé
svétove vélce. Roli predjezdce pritom sehraly dcefiné spolecnosti americkych spole¢nosti,

% Anderson, Sollenberger (1992, s. 15-16), obdobng vymezuje tento pojem té Garisson (1998). ManaZerskym
G¢etnim je tak nglen controller ajinak oznatené pozice vnitropodnikovych Ugetnich, ale tiebai CFO.

24 D¥fve tato organizace nesla nézev National Association of Accountants. Jednd se o organizaci zal oZzenou v roce
1919, ktera v sougasnosti sdruzuje pribliZzné 70 tisic G¢etnich se sidlem v Americe. Mimo americky kontinent ma
10 pobogek po ceém svété (Plininger, 2005, s. 201), mimo jiné od roku 2005 i v némeckém Mnichové.

%V té souvidlosti zmitiuje napt. v Kanad piisobici Society of Management Accountants of Canada (La Socieété
des Comptables en Management du Canada) apod.

% Dle nezévid é studie Robert Half Finance and Accounting Autumn 2004 Salary and Benefits Survey (dostupné
na http://www.cimaglobal.com/downloads/'rh_sdary survey 2004.pdf) tento typ kvalifikace povazovalo za
nelepsi 38% z2,5 tis odbornych respondenti. Na druhém misté se s21% umistila ACCA ¢inna i v CR
prostiedni ctvim Svazu Ugetnich. Treti pricka (17%) naleZzela AAT.
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v nichz se vyskytovali prvni némecti controllefi. Za hlavni pricinu Ize povazovat skutecnost,
Ze v 50. letech minulého stoleti dominovala snad na vsech trzich poptéavka, ktera byla
zapricinéna obnovou povaecné Evropy. Nebyl proto vytvaren prilis silny tlak na
hospodéarnost a efektivni fizeni podniku, ale spiSe na maximalizaci objemu produkovanych
vyrobku, ktery ssebou piindSel znatné Uspory zrozsahu vyroby. Situace se priostiila v
Sedesdtych letech minulého stoleti pii stagnaci surovinového, energetického a stavebniho
pramyslu. V poloving 70. let se pridal pokles odbytu i na trzich spotiebniho zbozi. To vse
posunulo do popiedi zajmu pro Evropu tehdy relativné novou - ale o to rychleji se v podnicich
Sitici - pozici controllera. V roce 1974 témeét 90% nejvétSich némeckych podnika mélo ve své
organizasni struktuie controlling, &i controllera.®”

Naznaceny vyvoj podnikové praxe zustaval dlouho nepovsimnut némeckou akademickou
obci. Spise vyjimetne upozorniovali na vyznam controllingu némecti vysokoskolsti ucitelé,
kdy napi. K&fer, ktery v roce 1961 ozn&til za hlavni budouci ukol némeckého Ucetnictvi jeho
pirechod k ,Management Accounting” a za hlavniho nositele té&to zmény meél controlleram
jako vedouciho Ggetniho oddéleni.”® Zasadngj$i ¢lanky na téma controllingu pochézeji teprve
ze 70. let minulého stoleti®®. Tehdy také byly poloZeny prvni zéklady v sougasnosti
pievladajici, tzv. koordinaini koncepce controllingu.® Historie némecky psanych monografif
controllingu se zatala utvéret potétkem roku 1979, kdy Péter Horvath® vydal knizng prvni
vydani své aspésné monografie Controlling. Snazil se v ni reagovat na stav podnikové praxe,
k ¢emuz se hlasi i na prvnich strankéch jejiho devatého vydani:
» Predmétem této knihy je specifickéa koordinacni funkce, ktera ve své podobé vznikla jiZ pied cca 100 lety v
americké podnikové praxi, a jegi organizacni odraz v podobé pracovni pozice, piipadné oddéleni. Minéna je
funkce controlleri (controlling). Oproti mnoha navrhim v literatufe ma controlling podstatnou vyhodu:
Jednd se o koordinaéni funkci praxi provéienou, dnes jiz pattici ke kaZzdodenni podnikové praxi a
mnohostranné rozvijenou, kterd ma ptasobit na zaméteni podnikového déni na vydedkové cile. Jgi ztizeni je
dudedek rostoucich problému prizpasobeni a koordinace v mnoha podnicich.”
[Horvath (2003, s. 10). Vlastni preklad.]

V 80. letech minulého stoleti se v germanofonnich zemich rozhoiela debata o teoretickém
zduvodnéni controllingu jakozto samostatné discipliny podnikové ekonomiky. Jeji prvni vina
kulminovala v 90. letech minulého stoleti a souvisela patrné snaristem poctu kateder
specializovanych na controlling. Jak ukazuje obr. 1-6, na némeckych vysokych Skolach jich
koncem 80. let minulého stoleti bylo 17, do konce 90. let minulého stoleti se jejich pocet vice
nez ztrojnasobil a ke konci roku 2004 se vy$plhal na Uctyhodnych 72. Pritom ve vice nez
v poloviné pripadi uvedeny narist nespocival v prostém piejmenovani stévgjicich kateder,
nybrz ve ztizeni zcela novych institutd controllingu®. O to logit&jsi se zda byt motivace
jejich ¢lend pojmenovat piesné svij predmet ¢innosti a vymezit si tak vlastni prostor na

2" Ossadnik (1996).

2 Horvéth (2003, s. 72).

% Pouze pro Uplnost pripomeiime, Ze v té dobé byla jiZ madni vina controllershipu v anglofonnich zemich na
Ustupu a napt. FEI ve svych prohl&Senich pojedndval pouze néplit Cinnosti finan¢nich manaZera, aniz by se
zabyval jejim rozdélenim na oblast ¢innosti controllera a oblast ¢innosti treasurera.

%0 Za prvni prispévek na toto téma Horvéth (2004, s. 153) oznatuje publikaci MULLER, W. Die Koordination
von Informationsbedarf und Informationsbeschaffung als zentrale Aufgabe des Controlling, ZfbF, 26, 1974, s.
683-693. Déle odkazuje na své ¢lanky z roku 1978. Tuto skutednost potvrzuje napt. WellRenbergerova (2002).

3 péer Horvéth (*1937) je profesor mad’arského pivodu, piisobici na univerzité Stuttgart. V roce 1981 zal oZil
poradenskou spolecnost Horvédth & Partners, ktera dnes patii k prednim némeckych poradenskym podnikam.
Horvéth& Partners je &inna prostiedni ctvim spolesnosti PointConsultingi v CR.

%2 Binder, Schaffer (2004, s. 9).
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pudorysu nauky o podnikovém hospodarstvi, ktera je v némecky mluvicich zemich tradi¢ne
ptijimana jako jedna ze dvou hlavnich disciplin ekonomie™®.

OBR. 1-6 VYVOJ POCTU KATEDER CONTROLLINGU V SRN
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Zdroj: Klpper (2004, s. 4) s odvolanim navyzkum Bindera a Schéffera.

VétSina autord® se shoduje, Ze snahy o teoretické uchopeni controllingu patii k typickym
rysim literatury z germanofonni oblasti. Jednd se o ostry protiklad k USA - kolébce
controllingu - kde controlling neni zkoumén z teoretickych pozic a rovngz tamni u¢ebnice® a
piiru¢ky zpravidla kon¢i doporucenimi typu ,je vhodné®, ,osvédcuje se, aniz by se tato
doporuceni opirala o ucelenou ateoreticky ukotvenou zakladnu.

Dnes tedy lze povaZovat germanofonni oblast za domov teorie controllingu. Presto zde
controlling neni jednoznatné prijiman. Pri¢inu takového paradoxu spatfoval napt. Thomas
Schildbach® v tom, Ze controlling se v praxi vZil pro oznateni raznych fenoméni podnikové
cinnosti bez jakékoliv jasné teoretické koncepce. V didedku toho, Ze controllingem se
nazyvaly Utvary razné pracovni naplné, nelze pouzit pro vymezeni controllingu zobectiujici
induktivni pristup, ktery by odvodil koncepci controllingu od jeho historického vyvoje a od
jeho usporéadani v podnikové praxi. Dokazuji to mimo jiné i ¢astecné si protifecici vysledky
vyzkumua utvaieni controllingu v praxi. Z nazna¢enych davoda nelze k ohrani¢eni koncepce
controllingu dospét vyluené induktivnim pristupem. Jako protikladny postup tvorby koncepce
controllingu se tudiz nabizi systematické, deduktivni odvozeni koncepce z ugela, kterym ma
controlling v podnikohospodéiském chépéani podniku slouzit®”. Do této kategorie prevazng
deduktivnich postupt vymezeni koncepce controllingu patii dva nejvyznamnéjSi sméry
controllingovych teorii 90. let minulého stoleti, za které Ize povazovat:

% Druhou disciplinu predstavuje Nauka o nérodnim hospodéistvi  (Volkswirtschaftsehre). Viz téz
http://de.fregpedia.org/Wirtschaftswissenschaft.html.

34 Napt. Ossadnik (1996), WeiRenberger (2002), Horvéth (2003).

% Navic v soutasném anglofonnim svété jsou ucebnice controllingu (ve smyslu controllershipu) pomgrné
VZacné.

% Jeho esgj vénovana pojmu controlling tvoii prvni kapitolu v monografii Spremanna (1992).

37 Jak jests rozeberu, viadei autoti se pritom lis pouze v mite, v jaké povaZuji induktivni pristup za nepouZitelny
pro odvozeni koncepce controllingu. Horvéth (2003) se napt. v celé prvé kapitole své monografie snazi odvodit
controlling nejprve induktivné z uskutecnénych prizkumi jeho uspoiédani v praxi a poté deduktivné odvodit
postaveni funkce contrallingu v systému podniku, pti¢em?z pii této dedukci stéle zdiraziiuje soustavné ovérovani
dil¢ich zavéra srealitou praxe. V protikladu k tomu, Kipper (2004, s. 11) se domniv4, Ze jedinou moznou a
spréavnou cestou k odvozeni koncepce controllingu je dedukce, zatimco ovéieni praktického stavu controllingu se
u n¢j stava druhotnym (nikoliv vSak zanedbatelnym) krokem.
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* Prevladajici koordinatné systémovy pristup prezentovany monografiemi profesori
Horvétha, Hahna®®, Webera®, Kippera™, Eschenbacha™ a dalsich. Jak vyplyne z bodu
1.2.3 vénovaného monografiim a ucebnicim, vSichni jmenovani autofi vychazi ze
systémove analyzy podniku, ze které odvozuji doporuceni pro usporédani a koordinaci
podnikoveého planovani, informagni podpory rozhodovani manazeru, U¢etnictvi apod.

» Jesté vice teoreticky zameéfeny pristup vychézi z pristupu institucionalni ekonomie. Jeho
zastanci - Ewert*, Wagenhofer®, Pfaff* - zkoumaji v duchu institucionalismu souvislosti
mezi aktéry ekonomického procesu, konflikty zama stakeholderd, asymetricnosti
rozdéleni informaci mezi né a z toho vyplyvajici ptusobeni napr. systémi rozpoctu, ci
néstrojd fizeni vykonnosti podniku.*

Zdaraznéné hlavni sméry hledani teoretickych zakladi controllingu nepredstavuji
vycerpavajici vycet. Navic se vzadném piipadé nejedna o smeéry vnitin€é jednotné.
Nasveédcuje tomu i skutecnost, Zze do 90. let 20. stoleti se datuje vétSina prvych monogréfii,
jejichz predmétem je dokonce systematizace nejruzngjSich védeckych konceptu controllingu a
které mimo jiné prebiraji vysledky z tady v té dob¢ publikovanych disertatnich praci natéma
controllingu®®. RovnéZ témgt ve viech ugebnicich controllingu |ze nalézt piehledy rozli¢nych
koncepci controllingu®’. Neprekvapi tudiz, kdy? Haas (1996, s. 11) charakterizuje ve své
disertaci situaci controllingu v poloving 90. let minulého stoleti slovy: ,, Spektrum nazorz saha
od analyzy Ucetnich dat aZ k celkovemu izeni podniku.”

V naznatené germanofonni diskusi o tom, zda controlling je samostatnou disciplinou
podnikového hospodaistvi, nebo zda jde pouze o mddni pojem pro jinou, jiZz existujici
disciplinu podnikohospodéiské nauky, nebo dokonce o pojem nové zastiesujici nékolik
stavajicich disciplin, nakonec prevazily argumenty koordinatni definice controllingu. Jgji
zaveér lze parafrdzovat slovy, Ze vlastni Ulohy controllingu nejsou nové, nybrz jejich
koordinované propojeni do systému piedstavuje novou kvalitu.*®

Vitézstvi koordina¢niho pojeti nasvédcuji i v roce 1999 publikované vysledky ankety, které
zachycuje obr. 1-7. Jgi autor - Heinz Ahn - uskutecnil dotazovani mezi 218 profesory ze
Spolku vysokoskolskych ucitelt podnikové ekonomiky (Verband der Hochschullehrer for
Betriebswirtschaft). Jak je z obrézku patrné, anketa odhalila, Ze némecti profesoti povazovali
za jadro controllingu koordinaci dulezitych subystémi fizeni. Zatim ponecham stranou, o
které subsystémy tizeni by se mglo predevdim jednat.”® Z pohledu dalSich Gvah v&ak jiz na

% Dietger Hahn pisobi na Universitét Giefen.

39 Jirgen Weber (*1953) pisobi na Katedte controllingu a telekomunikaci na Wissenschaftliche Hochschule fiir
Unternehmensfiihrung Vallender. Jeho monografie Uvod do controllingu vy3a poprvé v roce 1988 a v roce 2004
se dockala 10. vydani.

0 Hans-Ulrich Kiipper (¥*1945) zIngitutu vyrobniho hospodétstvi a controllingu mnichovské Ludwig-
Maxmilians-Universitét Minchen patii ze jmenovanych autora k nejvice teoreticky zamétenym a zitgimé i proto
k ngicitovangjSim. Prvé vydani jeho monografie Controlling vydo v roce 1995 a roku 2004 se doc¢kala tato
monografie jiZ étvrtého vydani.

“1 Rolf Eschenbach (*1933) je profesorem Wirtschaftsuniversitét ve Vidni, zakladatelem a vedoucim rakouského
Controller-Ingtitutu, jehoz pobocku Ize nalézt i v Praze.

“2 Ralf Ewert plisobi na Katedie Universitat Frankfurt.

3 Alfred Wagenhofer pisobi na Universitét Graz.

“ Dieter Pfaff pasobi na Universitat v Curychu.

“5 Wei Renberger (2002).

6 Horvéth (2003, s. 72) zmitiuje autory Gaydoul (1979), Buchner (1980), Baumgartner (1980), Winterhalter
(1981), Harbert (1982), Schmidt (1986), Richter (1987), Amshoff (1993), Niedermayer (1993), Stoffel (1995).
“"\/iz napt. Horvéth (2003, s. 73n), Eschenbach (2000, s. 81).

“8 Horvéth (2003, s. 79).

9 K této diskusi se vréaimev bodu 1.2.3.
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tomto misté vyzdvihuji, Ze podle vysledki ankety controlling v Zzadném pripadé nepredstavuje
Fizeni samotné; to zastava néplni managementu, resp. teorie fizeni.™

OBR. 1-7 PREDMET CONTROLLINGU POHLEDEM NEMECKYCH PROFESORU

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Koordinace pléanovani, kontroly a informaéni podpory | |

\

Provoz pldnovacich a kontrolnich systémd 48

Provoz informaénich systém( 30

Koordinace vSech subsystémd fizeni 27

Strukturni a procesni usporadani véech subsystém fizeni 15

Specialni princip podnikového fizeni 7

Zdroj: Klpper (2004, s. 5). Vlagtni pieklad a graficka Uprava.

Pres pomérné jednoznatné vysledky ankety se objevuji stale nové koncepce, které opét
pridavaji controllingu na nejednoznatnosti a castecné bréani, aby se ustédlilo jeho jednotné
chapani. Pouze ve stru¢nosti zminim nékteré z nich:

o Jisty extrém koordinatniho pojeti predstavuje nazor Stoffela (1995). Ten rozvinul
interpretaci svého akademického ucitele Webera a nahlizi controlling jako , metatizeni*,
tj. fizenf tizeni™.

o Zprezentovaného konsensu, pii kterém stoji ve stiedu definic controllingu pojem
koordinace, vystoupil v roce 1999 opét Weber, kdyz se spolecné se Schafferem pokusil
definovat controlling jako , zaji&eéni racionality rizeni“®. StéZejni zastanci koordinasni
definice vak takovy piistup odmitaji> s tim, Ze nepiindsi nic nového:

.---ZaJ18ENI racionality je samozigimou premisou vSech konceptu fizeni a controllingu. Koordinace
znamend cilové zamérené dad’ovani v3ech rozhodovéni. Koordinatné orientované prisupy ke
controllingu chtéji podporovat cilové zaméiené jednédni organizace. Cilové orientované jednéni
Znamend vyuZivani principa raciondity, coZ poté oviem opét znameng, Ze koordinaéné orientovana
pojeti slouZi jiZ ze své definice k zgjidteéni racionality.”

[Horvath (2003, s. 153). Vlastni piteklad.]

* WeilRenbergerova (2002) navézala na Webera a Schéffera se svou definici controllingu,
kterou bychom mohli oznagit za instrumentalni. Podle ni by mél byt controlling vymezen
jako ,nauka o me¢reni zbozné-hospodarské situace pro podnikove rozhodovani®. Jak vSak
takova definice obstoji pred Kipperovou otazkou, do jaké miry se takto chapany
controlling liSi od Ucetnictvi orientovaného na potieby fizeni? Jinak |ze otazku
formulovat, zda controlling v pojeti Weil3enbergerove neni pouze jinym oznatenim pro
ucetnictvi, ktere jiz podnikohospodai'ska nauka zna. Schéffer (2003) navic logicky namité,

0 Jingmi slovy tedy tzv. primarni koordinace vykonného systému je Glohou manazerii (vdech Grovni), nikoliv
vSak controllerd.

! Podle Horvétha (2003, s. 156) sodvolanim na Stoffel, K. Controllership im internationalen Vergleich.
Wiesbaden : 1995, s 46. O controllingu jako o ,vedeni vedeni* za situace , kdy se controllingu pridéli dlohy
koordinace vztaZené k systému fizeni, piSe téZ Eschenbach (2000, s. 90), aniz by vSak uvadél zdroj této
my3l enky.

%2 Schaffer (2003, s. 1) se odvolava na spoledny prispévek autori WEBER, J., SCHAFFER, U. Sicherstellung
der Rationditat von Fiihrung a's Funktion des Controlling. Die Betriebswirtschaft, 59. Jahrgang, Heft 6/1999, s.
731-746.

%3 Blize k tomu napt. Kipper (2004, s. 7), & citovany Horvéth (2003, s. 153).
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Ze snaha definovat Ucel controllingu od prostiedka, které pouziva, se sama o sobé popiré
Dochézi totiz k povySovani prostiedku na cil, ovsem prirozeny postup by mél byt opacny,
tj. od cile odvozovat prostiedky k jeho dosaZzeni. Navic by se takovou definici branilo
tvorbé novych néstroji controllingu.

VySe naznatené soudobeé tendence mohou vytvéaret dojem, Ze prévé odstartoval novy spor o
definici controllingu. Budoucnost mi mozna neda za pravdu, ovsem pri rozboru naznacenych
trendi dospivam k zavéru, Ze obsahové se zajisté nejedna o zadné priznaky zasadniho
prevratu v definici controllingu. Naopak, naznatené pouze ukazuje aternativni cesty, jak
jinymi slovy dospét k definici téhoz.

1.2.2 Controlling v periodickych publikacich

Snahu germanofonnich autord o teoretické odavodnéni controllingu dokazuje analyza
prispévka na téma controllingu do némeckych veédeckych a odbornych c¢asopisi.
Negjrozsahlejsi dostupnou analyzu takového druhu provedli Binder, Schaffer (2004), ktefi
zkoumali prispevky publikované v némeckych casopisech v letech 1970 az 2003. Vyber
Casopisi, ve kterych byly uvefeinény analyzované ¢lanky, vychazel z ankety mezi 651
profesory a docenty z jiz jednou jmenovaného Spolku vysokoskolskych ucitelt podnikové
ekonomiky. Tato anketa si kladla za cil posoudit védeckou uroven 1259 ¢asopisi psanych v
némcing a ohodnotit je kvalitativnim indexem. Prehled ¢asopisi, které v ankete zvitézily ave
kterych zéroven analyzovali prispévky Binder se Schéfferem, podava nasledujici tab. 1-5.
V zévorkéach uvedena cisla za nézvy ¢asopisi v tabulce predstavuji hodnoty kvalitativniho
indexu, kterou dany ¢asopis dosahl na stupnici 0-10.

TAB. 1-5 PREHLED ANALYZOVANYCH NEMECKYCH CASOPI SU

Védecké €asopisy Casopisy blizké praxi
= Schmalenbachs Zeitschrift fir = Der Betrieb (5,68);
betriebswirtschaftliche Forschung (7,76); = Kostenrechnungspraxis / Zeitschrift fir
= Zeitschrift fir Betriebswirtschaft (7,36); Controlling & Management (5,67);
= Die Betriebswirtschaft (7,26); = Controlling — Zeitschrift fur
= Die Unternehmung — Schweizerische Zeitschrift erfolgsorientierte
fur betriebswirtschaftliche Forschung und Praxis Unternehmenssteuerung (5,04);
(6,19); = Controller Magazin (3,03).
= Zeitschrift fir Planung und
Unternehmenssteuerung (6,18);
= Betriebswirtschaftliche Forschung und Praxis
(5,73).

Zdroj: Binder, Schéffer (2004, s. 6).

Citovani autoti do svého pruzkumu zaradili prispévky, které mély v nazvu, abstraktu ci
shrnuti explicitné uveden pojem , controlling“, nebo néktery z controllingovych nastroja dle
jejich klasifikace provedené Kiipperem™. Ten vymezil jednak izolovang pasobici néastroje
(néstroje organizacni, planovaci, kontrolni, fizeni lidi a informagni), jednak piesahujici>
controllingové nastroje (napi. systémy ukazatelt a cila). Kritériim vyhovélo 2.533 ¢lanki,
ztoho 728 (28,7%) bylo zverejnéno ve védecky zamérenych ¢asopisech a 1.805 (71,3%)
v ¢asopisech blizkych praxi. Jak vSak ukazuje obr. 1-8, publikacni aktivita vztahujici se ke
controllingu nebyla ve sledovanych letech rovhomérna. Z vyobrazeni vyplyva, ze koncem
osmdesatych let ziskava publikagni aktivita zietelné na intenzité, ackoliv rozsah strének
nabird na dynamice zejmeéna v 90. letech minulého stoleti, kdy controllingu bylo vénovano

>* Podrobngji budou pojednany v nésledujicim bodu 1.2.3.
°® V originde tibergreifende, tedy doslovné presahujici, v dané souvidosti by v&ak bylo mozné hovoiit i o
nastrojich propojujicich systém.
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priblizne 12% ze vSech prispévki ve sledovanych ¢asopisech. Duvod |ze spatiovat v analogii
svyvojem specializovanych kateder controllingu, ktery priblizil obr. 1-6. Nabizi se rovnéz
spekulace, zda fada publikaci akademika z nove vzniklych kateder controllingu se neuplatnila
v ¢asopisech blizkych praxi, zejména v ¢asopise Controlling, ktery byl zaloZzen v roce 1989.

OBR. 1-8 CETNOST PRISPEVKU ZABYVAJICICH SE CONTROLLINGEM A JEJICH ROZSAH

Pocet prispévku Pocéty stran prispévku
120 4
. . . w - 800 7]
100 A Praxi blizke casopisy 700 - Védecké Easopisy /\
80 - 800 - 4
500
60 400 Praxi blizké ¢asopisy

VVédecké Casopisy

40 4 300
200
20 100 -
0 (1 1) E R U
1970 1974 1978 1982 1986 1990 1994 1998 2002 1870 1874 1978 1982 1986 1990 1994 1988 2002

Zdroj: Binder, Schaffer (2004, s. 8,9). Upraveno autorem.

Zajimavé je rovnéz sledovat, jaka témata autori nejcastéji sledovali. Odpoved priblizuje tab.
1-6 vcetné rozdéleni cetnosti témat mezi védeckymi a praxi blizkymi ¢asopiy.

TAB. 1-6 CETNOSTI JEDNOTLIVYCH CONTROLLINGOVYCH TEMAT

Obsah Védecké Praxi blizké Celkem

Néakladové Géetnictvi, z toho 245 34% 674 37% 919 36%
Procesni Ucetnictvi a kalkulace 28 4% 109 6% 137 5%
Investiéni Ucetnictvi 54 7% 44 2% 98 4%
Kalkulace cilovych nakladd (Target Costing) 9 1% 50 3% 59 2%
Ostatni (Ucetnictvi nedplnych nakladd, atd.) 82 1% 264 15% 346 14%

Témata pfesahujici nakladové Ucetnictvi (nakladovy

0, 0, 0,
management, integrace vnitfniho a vnéjsiho Géetnictvi atd.) 72 0% 207 1% 279 1%

Jiné controllingové néstroje, z toho 161 22% 452 25% 613 24%
Srovnanani (Benchmarking) 3 0% 16 1% 19 1%
Balanced Scorecard (BSC) 14 2% 66 4% 80 3%
Méreni vykonnosti (Performance Measurement ) kromé BSC 5 1% 24 1% 29 1%
Prevodni ceny (kalkulace, tvorba ceny) 42 6% 95 5% 137 5%
Hodnotové orientované ucetnictvi (EVA atd.) 25 3% 51 3% 76 3%
Ostatni (systémy véasného varovani, ukazatele, atd.) 72 10% 200 1% 272 1%
Planovaci a kontrolni procedury, z toho 190 26% 182 109% 372 15%
Rozpodetnictvi (v&. analyzy odchylek) 66 9% 66 4% 132 5%
Planovani (strategické a operativni) 76 10% 106 6% 182 7%
Kontrola (strategické a operativni) 48 7% 10 1% 58 3%
Strukt_urnl kompo_nenty (pobidkové systémy, 23 3% 9 104 32 104
organizace, podnikova kultura)

Uplatnéni (zavadéni) controllingu 58 8% 326 18% 384 15%)
Zmény v implementaci controllingu 18 2% 133 7% 151 6%
Teorie controllingu 33 5% 29 2% 62 3%
Celkem 728 100%| 1805 100% 2533 100%

Legenda:

Uplatneni controllingu: jde o prispévky zaméiené na ulohy controllingu a/nebo na jeho
zavedeni v organizacich razné velikosti a z riznych odvétvi, ¢asto v podobé rozsahlych liceni
popisi praktickych konceptu ve specifickém kontextu.

Zmeny controllingu: jedna se o prispévky vénovane tématium, jaké dusledky pro controlling
meély zmény vnitiniho a/nebo vnéjSiho podnikového prostiedi.
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Teorie controllingu: obsahuje prispévky, které se zabyvaji diskusi o pojeti controllingu a jeho
teoretickém zdivodnéni.

Zdroj: Binder, Schaffer (2004, s. 11). Vlastni preklad.

Mezi aktudlnimi tématy patrné neprekvapi prevaha teorie ve védeckych ¢asopisech a naopak
mensSi pozornost vénovana uplatnéni controllingu v téchto ¢asopisech. Pomérné zna¢né oblibé
se v prigpévcich do védeckych ¢asopisi teésila rovnéz problematika planovani a rozpoctovani
atzv. investi¢niho Gcetnictvi.

Pavod controllingu, ktery ve svych pocétcich Uzce navazoval na nakladové Gcetnictvi, na
podnikove planovani a na rozpocetnictvi, doklada nejen tab. 1-6 pomérné vysokym podilem
témat z oblasti nékladového Ucetnictvi, ale zejména obr. 1-9.

OBR. 1-9VYVOJ PODILU NAKLADOVE UCETNiICH TEMAT V CASE

Prispévky ve védeckych casopisech Prispévky v praxi blizkych ¢asopisech
100% - Nakladové tgetnictvi, %, « Nakladové Gcetnictvi,
90% - s~r_ I"‘plénovéni, rozpodtovani Q0% 4 1y ' ‘planovanl, rozpocCtovani
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Zdroj: Binder, Schéffer (2004, s. 12).

Z obrézku zietelne vyplyva, Ze v ¢lancich vénovanych controllingu az do poloviny 80. let 20.
stoleti jednoznatné prevazovala nakladove Ucetni témata, kterd v obrézku zastupuje
preruSovana klikata ¢éra. Era Ggetnd zameteného controllingu vrcholi tématikou pouZitelnosti
kalkulace variabilnich nakladtu (=kalkulace netiplnych nékladi) a s ni spojenymi prispévky na
Uhradu fixnich n&kladi a zisku. Soucasné vsak v této dobe pribyva zejména v prakticky
zameéienych Casopisech tématika zavadéni controllingu, vyuziti controllingovych néstroji
vpraxi a prvnich nadvrhd zmeén controllingovych systéma (napi. snaha o tzv. Lean
Controlling, odvozena ziejme od tehdy silné aktudlniho trendu &tihlého managementu, jenz
nasel ohlas v hospodéarsky vyspélych zemich jako reakce na vyzvu efektivniho pristupu
japonského managementu k vyrobe a distribuci).

NejnapadnegjSi zvrat v tématech prispévka se dogtavil v 90. letech minulého stoleti, kdy
v ¢asopisech blizkych praxi pribyly prispévky vénovane teoretickému pojeti controllingu, pro
které nebyl ve védecky orientovanych ¢asopisech dostatek prostoru. V ¢asopisech blizkych
praxi se proto zigimé odehrala vétSina debaty o tom, jak controlling chépe sam sebe.

Z fady inspirativnich zavéra citované studie tab. 1-7 jmenuje ty autory, ktefi v analyzovanych
letech nejvice prispivali do védecky orientovanych casopisi. Prijmeme-li predpoklad, Ze
prvotni impulsy k rozvoji novych trendi se rozvijeji ve védeckych a odbornych ¢asopisech,
pak tab. 1-7 rika, kdo mel patrné nejvétsi podil na vyvoji controllingu v germanofonni oblasti.
Na prvych ctyfech mistech se umistili Kipper, Reichmann, Weber a Horvéth, ktefi jsou
z&roven autory nejuspésnéjsich ucebnic o controllingu. Jim se bude vénovat nasledujici bod.
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TAB. 1-7 NEJCASTEJS NEMECTI AUTORI PRiSPEVKU DO VEDECKYCH CASOPI SU

Autor Pocet | StéZejni témata

Kipper, H.-U. 13 | Nakladové uéetnictvi (5). Témata piesahujici nakladové ucetnictvi(3),
Planovani (2), Procesni kalkulace a u€etnictvi (1), Uplatnéni controllingu
(1), Teorie controllingu(1)

Reichmann, T. 9 Teorie controllingu(3), Planovani (3), Uplatnéni controllingu (2), Ostatni
nastroje controllingu(1)

Weber, J. 9 Témata presahujici nakladové Géetnictvi(4), Teorie controllingu(3),

Uplatnéni controllingu (2)

Horvath. P. 8 Rozpocéetnictvi (3), Procesni kalkulace a G€etnictvi (2), Teorie
controllingu (1), Planovani (1), Ostatni nastroje controllingu(1)

Link, J. 6 Rozpoéetnictvi (3), Teorie controllingu(1), Nakladové G€etnictvi (1),
Ostatni nastroje controllingu(1)

Koch, H. 5 Nakladové uéetnictvi (2), Témata presahujici nakladové ucetnictvi (1),
Planovani (1), Transferpreise (1)

Riebel, P. 5 Nakladové G€etnictvi (4), Témata piresahujici nakladové G€etnictvi (1)

Zdroj: Binder, Schaffer (2004, s. 26). Vlastni preklad.

1.2.3 Controlling v monografiich a u€ebnicich

VétSina monografii a u¢ebnic z germanofonni oblasti opird zdivodnéni controllingu jako
samostatné teoretické discipliny podnikohospodéiské nauky o systémovy pristup. Na tomto
misté pouze ve stru¢nogti shrime, Ze v souladu s nim je podnik naziran jako mnozina prvka
(resp. subsystému), z nichz na téch nejvysSich rozliSovacich Urovnich tvori strukturu systému
podniku vykonny subsystém a subsystém fizeni (viz obr. 1-10).

OBR. 1-10 POTREBY KOORDINACE V PODNIKU

Cinnosti vytvafejici a propojujici systémy vztahujici se ke controllingu

Tercidini koordinace ‘( i
Y Y
Cinnosti vytvétejici a propejujici systémy vztahujici se k systému fizeni
Sekunddrni koordinace
Y \ Y
Systém Fizeni
Hodno- ; Infor- Organi- Systém
towy Plsér;?g%cf Kletré?:]m maéni zatni personalniho
systém Y ¥ systém systém Fizeni
I
Primdmi koordinace
\ Y
Systém wkonti
Typ &innosti 1 Typ Einnosti i Typ ¢innosti n
(napf. nakup) (napt. frézovani) (napf¥. baleni)

Zdroj: Eschenbach (2000, s. 89) s odvolanim na ugebnici Uvod do controllingu od Jiirgena Webera.*®

VySe uvedeny obr. 1-10 zobrazuje tti druhy koordinace. Primarni koordinaci se rozumi
koordinace, pomoci niz fidici systém usmériiuje systém vykona a ktera spada vyluéné do

% Pouze v z&mu Gplnosti je tteba dodat, Ze prevzaty obrazek pod hodnotovym systémem rozumi soubor hlavnich
etickych, ekonomickych a socidlnich strategickych cila podniku a ,filosofii“ jejich dosahovani. Jedné se tak o
zcela jiné pojeti vyznamu slova ,,hodnotovy”, nez ve smyslu ekonomicky, penezni, jak je uzivano v tomto textu.
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teorie fizeni (managementu). S rostouci komplexitou a velikosti organizaci se v ramci fidiciho
systému zamertuji na jednotlivé oblasti jeho specializované subsystémy, tj. specialisté, prip.
celé funkéné vymezené Utvary specialistu. Pravé v tzv. sekundarni koordinaci téchto
specializovanych subsystémi a v jejich informacnim zabezpeceni byva spatiovana hlavni
tloha controllingu®’. Pritom podle vahy, jaka je té které tloze controllingu pripisovéna, Ize
rozlisit razna pojeti. V nasledujicich odstavcich rozebiram ¢&tyti razna pojeti, a sice
koordinagni (a.), G&etni (b.), informadni (c.) a pojeti controllingu v piistupech praktika (d.).>®

a. Koordinaéni pojeti controllingu

Koordinacni pojeti controllingu patii k nejrozsirenéjSi koncepci, ktera Ustredni a
svébytnou funkci controllingu spatiuje v koordinaci. Pfitom se ale nejedna o vnitiné zcela
jednotnou koncepci. Naopak, vramci tohoto pojeti se odehrava fada diskusi. Jgjich
piedmétem je zejména otézka, jak Siroky rozssh ma mit controllingova koordinace™.
Jinymi slovy, autorim jde o to, které vSechny subsystémy systému fizeni méa controlling
koordinovat.

Druhy stéZejni znak rozliSovani riznych koordina¢nich koncepci controllingu predstavuje
jejich vztah k cilam podniku®, tedy k cilam sledovanym vedenim podniku. Spor se po
této linii vede prvoradé o to, zda controlling méa svou koordina¢ni ¢innosti podporovat
dosazeni v3ech podnikovych cila, které s management vytkl, nebo zda se méa angazovat
zejména v oblasti hodnotové vyjéadienych cila®. Timto aspektem koncepci controllingu se
nebude dalSi text dopodrobna zabyvat. Ve vSech koncepcich totiz Site cilového spektra
podniku, kterou ma podle dané koncepce controlling podporovat svou koordinaci, Uzce
souvisi seSifi subsystémi, které dana koncepce prisuzuje controllingu, aby je
koordinoval.

Spoluautor a propagétor koordina¢ni koncepce controllingu — profesor Péter Horvath -
povazuje za ustredni ndpln controllingu vysledkové orientovanou koordinaci subsystému
planovani a kontroly, jakoZ i informagni podpory manazerd®. Pti snahéch o pochopeni
podstaty koordinace pritom P. Horvath vyzdvihuje, Ze zavisi na tom, jaky pohled na
podnikovy systém polozime do zékladu svych tvah. Dvé krajni podoby mozného pohledu
piebird od Thompsona®®, jenz zvazoval podnik jako:

o0 Uzavieny systém. Takove pojeti fikd, Ze podnik je determinovany systém neruseny
okolim a bez jakychkoliv vazeb k prvkam okoli. V podniku tak lze v3e idedlné
naplanovat tak, aby byl dosaZen Ustredim zadany cil.

o Otevieny systém, kdy se vychdzi ze systémové predstavy podniku
charakterizované nejistotou a jeho propojenim sokolim. Komplexni, otevieny
systém ,podnik je zavisly na negjistém, stale se ménicim okoli, které pretézuje

> Jako prvni uZil rozliSeni mezi priméarni a sekundérni koordinaci P. Horvéth, jenZ pouze druhou z nich svéfil
controllingu. Od ngj toto rozliSeni piebiraji snad vechny definice controllingu. Pouze pro Uplné porozumeéni
obréazku uved'me, Ze pravdépodobné J. Weber jako prvni vymezil i terciélni koordinaci, kterou Ize spatiovat
v pottebé koordinovat koordinatni jednani controllingu.

%8 Uvadéna klasifikace jednotlivych pojeti controllingu vychézi z klasifikace Eschenbacha (2000).

*% Vidé&no otima Eschenbacha (2000, s. 80), jaké bezprostredni (=primé) cile deduje controlling.

% Eschenbach (2000, s. 80) hovoii o tzv. ,... zprostedkovanych cilech organizace, jejich? dosazeni ma
controlling podporit. Sam controlling se vtomto procesu U¢astni nep#imo, proto se tyto cile omaduji téz jako
nepFimé cile.”

®' Tento typ cili oznaiuje némecka literatura téZ jako formdni cile (Formalziele) a déle je rozdluje na
vydedkové a likviditni. Jedna se o pomérné Sroce prijimany odraz dudnich kategorii, za které
podnikohospodérské nauka povazuje vécné cile a hodnotové (=formalni, financni, penéZné vyjadiené) cile.

%2 Horvéth (2003, s. 148n)

%3 Ptevzato podle Horvéth (2003, s. 123), jenz odkazuje na THOMPSON, J.D. Organizations in Action — Social
Science Bases of Administrative Theory. New York : 1967, s. 4n.
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schopnosti  podnikovych aktéri vybavenych pouze omezenou racionalitou.
Nadiazeny jednotny cil podniku navic nelze zcela nezpochybnitelné urcit. Veskera
koordinace se proto odehréava jako politicky vyjednavaci proces.

Horvéth voli kompromis mezi naznacenymi protipoly, kdyz navrhuje chapat podnik
jako otevieny systém, tedy s okolim propojeny — atudiz s nejistotou se konfrontujici —
systém, ale zaroven jeg soucasneé nahlizet jako predmét racionalizatnich snah, tedy
vyzadujici urcitost a jistotu. | pojem koordinace je proto podle jeho nézoru dvojiho
druhu:

» Koordinace vytvarejici systém. Tato koordinace se uskuteciiuje skrze vytvareni
vzajemné sladénych formalnich systémi. Pro controlling znamena
0 vytvoreni planoveé-kontrolniho systému a systému zasobovani informacemi
(tj. zretézeni podnikovych funkci skrze informagni vymeénu);
0 vytvoreni zvl&stnich koordinatnich organi a/ nebo
0 Vvytvoreni pravidel, jez oSetii koordinacni problémy, které se vyskytuji v
systémovem mechanismul.

» Koordinace propojujici systém je dusledkem skutecnosti, Zze podnik se neda
kompletné a zcela jednoznatné popsat, tudiz ani kompletni formalizace vsech
podnikovych situaci neni mozna. Vyvstava tak problém, jak se ma reagovat na
nepiedvidané situace. To je jadrem koordinace propojujici systém, kterou
predstavuji  vSechny koordinacni aktivity, které se odehravaji v ramci dané
struktury systému pii hledani reakce na ,rusivé vlivy“ a které usiluji o
zachovavani, resp. prizpasobovani informacniho propojeni mezi dil¢imi systéemy.

V jakém pomeéru se k sobeé bude mit systém vytvérejici a systém propojujici koordinace
nelze predem urcit vzhledem k nejistoté zahrnuté jiz v definici podniku. Navic se tento
pomer odviji napt. od toho, jak jiz béhem cinnosti, spadajicich do koordinace vytvarejici
systém, byla akcentovana hlediska budouci potieby podniku prizpusobovat se ruSvym
vlivim jak z okoli, tak z vnittku podniku, resp. jak se podatilo odhadnout potencidlni
riziko a zegména dopady spojené s pusobeni takovych rusivych vliva.

Graficky celou koncepci Horvatha zobrazuje obr. 1-11. On sam svou koncepci
controllingu shrnuje slovy:

»contralling je — funk&né nahlizeno — ten subsystém ftizeni, jenZ za pomoci koordinace vytvaigici
systém a koordinace propojujici systém dad’uje a cilové orientuje pldnovani a kontrolu, jakoz i
zasobovani informacemi a tak podporuje adaptaci a koordinaci celého podnikového systému.
Controlling tim piedstavuje podporu tizeni; umoziiuje vysedkové orientované prizptasobovani celého
podnikového systému na zmény v okoli a prejiméni koordinagéni Ulohy vztahujici se k operativnimu
systému. Podstatné ukoly pro praci controllingu leZi narozhrani systémi.”

[Horvath (2003, s. 150). Vlastni piteklad.]
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OBR. 1-11 CONTROLLING PODLE HORVATHA
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Zdroj: Horvath (2003, s. 149). Vlastni pieklad.

Nejcastéji citovany némecky autor publikaci vénovanych controllingu — profesor Hans-
Ulrich Kipper - ptida® k Horvdthem vymezené koordinaci planovani, kontroly a
informacni podpory jesté koordinaci dalSich subsystéma fizeni. Controlling poté definuje
jako:
.Koordinace celého systému podnikového fizeni, tj. systému informagniho, kontrolniho, vedeni
persondlu, planovaciho, jakoZ i organizace.” [Schweitzer, Klpper (2003, s. 774). Vlastni pieklad.]

Kipperav pohled na controlling jako na koordinaci vSech dil¢ich subsystémi systému

fizeni graficky znazorriuje obr. 1-12, kde je kromé jmenovanych subsystémi zahrnut jako
jeden z koordinovanych subsystémg dokonce i subsystém hodnotovy®.

% Ossadnik (1996).

% Hodnotovy subsystém je v obrézku chépén v &r&m sova smysly, tj. ve smyslu normativné chépaného
souboru vech etickych, spolecenskych, ekonomickych a jinych (environmentélnich apod.) hodnot podniku. Na
rozdil od terminu ,hodnotové informace”, kterymi tato publikace rozumi informace vyjadiené v penéZnich
(ekonomickych, finanénich) jednotkach.
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OBR. 1-12 CONTROLLING PODLE K UPPERA
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Zdroj: Eschenbach (2000, s. 94) s odvolanim na H.-U. Klippera.

Uvedena koncepce je vSak napadana jako piilis Siroka a kvali zdaraziovani orientace jak
na finantni, tak na vécné cile té2 jako obtizné vymezitelna proti teorii ftizeni
(managementu). Navic se zd4, Ze neodrézi stavajici realitu controllingu v podnikoveé praxi,
ackoliv sm Kupper v souvislosti svymezenim controllingu zdaraziuje jako jeden
z postulétt na odvozeni definice controllingu, aby teoretické koncepty byly prevedeny do
praxe ata ukazala, zda vymezeni problémove oblasti je uc¢elné a do jaké miry se k nému
vézi samostatné tkoly®.

Pres kritiku se Siroké Kipperovo koordinatni pojeti controllingu dostalo do fady
soudobych uc¢ebnic. Mozna se jedna i o dusledek skute¢nosti, Zze Kipperovo pojeti je
bezesporu nejSirSim pojetim controllingu, a proto se maze zd& jako obecné platné,
protoze se pod né pomeérné snadno zahrne jakékoliv jiné pojeti. Na Kippera odkazuje pri
vymezeni controllingu nejen Heinen (1991, s. 66) ve své monografii vénované nauce o
podnikovém hospodéistvi, ale i autofi monografii vénovanych controllingu®’. Oblibu
Klpperova pojeti ukazuje i vyvoj nejrozsirengjSi némecké ucebnice podnikového
hospodéistvi, jejimZ autorem je prof. Ginter Wéhe. Ta ve svém 18. vydani® termin
controlling zmitiovala vysloveng okrajové, zatimco ve svém 21. vydani® jiz controlling
uvadi jako jeden z péti zakladnich prvka fizeni, jenz propojuje a koordinuje prvky
Zbyvajici (planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolu). Z&roveri zde nachézim
KUpperovu klasifikaci koordinacnich nastroja controllingu, které jsou rozdéleny do dvou
zakladnich skupin:

* Nastroje pusobici izolované v ramci jednoho ze subsystémi ftizeni, kdy podle
mista pusobeni 1ze nastroje klasifikovat na
o informagni (analyza informacnich potieb, nékladové Ugetnictvi, investi¢ni
rozhodovani a propocty, apod.);

% K {ipper (2004, s. 7).

67 Jednou z takovych publikaci je napt. Adam (1997).

%8 Wohe (1995, s. 85)

% Wohe (2002, s. 205n). Pouze na okraj zmifime, Ze ani 22. vydani jmenované ugebnice neopomiji controlling a
vénuje mu samostatnou kapitolu (s. 218n).
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0 planovaci (postupné a soubézné planovaci modely);

0 organizatni (rozdéleni pravomoci a odpovédnosti, koordinatni organy,
formalni komunikacni struktura);

o pro vedeni lidi (zpasoby vedeni, tvorba a podpora neformalnich vztahu);

o0 kontrolni nastroje, resp. obecngji nastroje pro Ucely dohledu (v prve rade
analyza odchylek).

» Presahujici néstroje controllingu pak piredstavuiji:

0 systém rozpocti (Budgetierung) — jeho hlavnim poslanim méa byt
decentralizované tizeni organizace, kdy vnitropodnikové Utvary maji pevné
dany penézng (financne, ekonomicky) vyjédieny rozpocet, v rdmci kterého
si 0 konkrétnim vécném naplnéni rozhoduji samostatng;

0 ukazatele a hierarchicke systémy cilt - jedna se jak o jednoduché absolutni
ukazatele (suma aktiv, obrat apod.), pomérové ukazatele, pripadné
DuPonttv rozklad ROI, tak i 0 nastroje pro koordinaci strategickych cild,
jakym je napr. Balanced Scorecard;

o vnitropodnikové a prevodni ceny sdiarazem na ulohu ziskovych, ci
rentabilitnich stfedisek a zpusobi stanoveni vnitropodnikovych a
pievodnich cen, kdy dva zé&kladni krajni pristupy piedstavuje jednak
prevzeti trznich cen i pro ucely vnitropodnikové, jednak nékladove
orientovana tvorba cen (at na rovni Uplnych ¢i nelplnych nakladu).

Hlavni rakousky predstavitel controllingu - profesor Rolf Eschenbach - provédi ve své
monografii osobitou syntézu obou dosud rozebiranych koordinacnich pojeti. Nejprve
v ndvaznosti na Kippera odvodi cile controllingu od potieby zajistit adaptaci a anticipaci
podniku, zabezpecit schopnost reakce podniku a piedevsim koordinaci vSech subsystému
fizeni (viz obr. 1-12). Od téchto cilt pak prejde k funkcim controllingu. Naty nahlizi pres
zpusoby, jimiz maze controlling doplnit podnikové fizeni. Jak dokumentuje obr. 1-13
Sedou plochou, prvni zpisob predstavuji predevSim informacni sluzby, poskytované
controllingem podnikovému managementu. Druhy zpusob spociva v prevzeti vykonu
nékterych uloh fizeni pfimo controllingem. Z prvého zpusobu pak Eschenbach odvozuje
informacni ulohy controllingu (informa¢ni Ulohy v Eschenbachové pojeti zahrnuji i
podnikové ekonomické poradenstvi), z druného zejména koordinatni a inovacni ulohy
controllingu. Jak jiz bylo uvedeno, koordinaci” Eschenbach vztahuje na &iroky poget
subsystému tizeni stejné jako Kupper, nikoliv pouze na ekonomickou oblast fizeni. Na
druhou stranu sam Eschenbach priznava prakticky vyznam v prvé radé planovacim,
kontrolnim ainformagnim subsystémam ¥izeni™, tedy de facto Horvéthovu vymezeni.

" pod vlivem Horvéthova pojeti rovnéZ Eschenbach rozeznava koordinaci vytvéigici systém a koordinaci
propojujici systém

"tV praxi se funkce tvorby systému soustiedi v prvni 7adé na podsystémy #izeni blizké controllingu, informacni,
planovaci a kontrolni systém* (Eschenbach, 2000, s. 99).
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OBR. 1-13 DOPLNENi MANAGEMENTU CONTROLLINGEM

Management

— planovat

— rozhodovat

— prosazovat

— kontrolovat

— koordinovat
systém wkon(
motivovat

Rizeni

; Lbami pro ved
Pi?i:gg? nace pro vedou¢i pracovniky
odnikove ekoriomické poradenstvi

T L

Zdroj: Eschenbach (2000, s. 100). Modd byl podle Eschenbacha koncipovan v ramci pracovniho kruhu
~contralling-state of the art” za vyznatné spolupréce prof. Dr. Risaka a Dr. Hoffmanna

O jistou ,celosvétovou syntézu (ve smyslu vytvoreni jednotného pojeti, které by bylo
platné jak pro anglofonni, tak germanofonni svét) funkci controllingu pak usiluje vize
sdruzeni  International Group of Controlling. které roli controllerd vymezuje
nésledovns™:

»controllefi poskytuji manazeram podpirné duzby v oblasti plénovéni a fizeni, tak aby management

mohl planovat aftidit podle stanovenych cila.

= Controllefi odpovidaji za transparentnost podnikovych vysledki, financi, procesi a strategie, a tim
piispivaji k vySSi ziskovosti.

= Contrallefi koordinuji dil¢i cile a plény a organizuji systémy vykaznictvi, které jsou orientovany na
budoucnost a pokryvaji vSechny ¢asti podniku.

= Controllefi moderuji controllingovy proces tak, aby kazdy nositel rozhodovacich kompetenci
jednal v souladu se stanovenymi cili.

= Controllefi zgji&'uji informace potiebné k manaZerskému rozhodovéni.

= Contrallefi vytvérgi aaktuaizuji controllingové systémy.

Controlleti jsou internimi poradci v3ech nositeli rozhodovacich kompetenci v otézkach tykajicich se

planovani, vykonnosti a Ucetnictvi.”

[International Group of Controlling (2003, str. 34)]

Z citované definice upozoriuji na skutecnost, ze ve vyctu uloh controllerd se nikde
explicitné neuvadi kontrola. Na druhou stranu se zde silné akcentuje aktivni role
controllera pri tvorbé systému vykaznictvi, ¢imz controllefi spoluutvari fidici proces a
z&oven nesou spoluzodpovédnost za transparenci pii dosahovani cila. V tom dle
Horvétha (2003, s. 152) spociva hlavni zména uvedené definice oproti verzi z roku 1996,

NN

kterou zapricinilo posileni tlohy controllera v podnikové praxi.

Shrnu-li koordinagni pojeti, controlling se podle ného stava jednim z instrumentanich
néstroji. Prostiednictvim tohoto néstroje™ management tidi podnik k dosazeni rovnovéhy
mezi nesourodymi cili vSech skupin, které spodnikem spojuji své zgmy. K takovym
z&movym skupindm (stakeholders) literatura’™ zpravidla fadi minimalng:

» vlastniky;

2V minulosti Z&mové spolesenstvi Controlling (Interessengemeinschaft Controlling) Nezavisé sdruzeni
spolednosti pracujicich v oblasti controllingového vzdélavani a vyzkumu. Podrobngjsi informace o Internationa
Group of Controlling (IGC) |ze nal ézt na adrese http://www.igc-controlling.org.

3 Nikoliv vak pouze timto nastrojem, protoZe controlling zajisté neptedstavuje jediny néstroj k ¥izeni podniku.
™ Prikladem takto zamétené literatury mize byt &lanek autori Post, Preston, Sachs (2002).
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o zakazniky;

e zamestnance;

* dodavatele zboZi, sluzeb a kapitalu

* komunitu, v niz podnik pasobi, a vibec SirSi socidlné-politické okoli podniku.

Jinymi slovy, piedpokladem pro dlouhodobou existenci podniku je priblizné rovnomeérné
splnéni cila vSech zgmovych skupin. Pritom vSechny oblasti vztahi se stakeholdery jsou
stejné kritické a nedostatecné splnéni cila v jedné znich nelze kompenzovat
nadpramérnym plnénim v oblasti jiné. Management podniku rotuje pod tihou préni
jednotlivych zgmovych skupin, a to tim hekti¢téji, ¢im nevypocitatelngji tyto vyslovuji
svaprani. Pro controlling z toho vyplyva ukol podpotit management pii priprave strategie,
ktera zgjisti rovnovazné dosazeni cilt vsech stakeholdert (napi. diky vhodnym méritkam
pro méfeni vzaiemnych vztahi s nimi) a povede tak k uklidnéni a zprehlednéni celé
situace kolem podniku. Dalsi odvozenou ulohou controllingu je sladit vSechny vySe
uvedené subsystémy ridiciho systému podniku tak, aby napomahaly pii prosazovani
rozhodnuti ucinénych managementem a v disledku toho aby bylo zajisténo relativne
bezproblémové fungovani podniku na operativni Urovni, tj. bezproblémoveé sladény
kazdodenni chod podnikové provozni &innosti. Ridit nelze bez informaci, a proto
controlling m& management v¢as a srozumitelng informovat o aktudlnim stavu, v jakém se
nachazi implementace (realizace) manazerskych rozhodnuti.

OBR. 1-14 PRUNIK ULOH CONTROLLERA A MANAZERA

MANAZER CONTROLLER

odpovida za odpovida za transparentost
- projekt jako “lodivod k zisku"
- produkt a poskytuje:

- oblast - informace
- rozhodovani

- koordinace

a

- za strategické
pozice

a
je moderatorem planovani

Zdroj: Horvath& Partners (2004, s.6).

S uvedenym Uzce souvisi organizacni rozdéleni uloh a zodpovédnosti mezi controllera a
manazera. Jak naznacuje obr. 1-14, vysledkem takového rozdéleni vsak nikdy nebudou
disjunktni mnoziny, protoZe tadu Uloh zafazovanych pod controlling provadéji jak
controllefi, tak manazeri. Navic témeér kazdy autor pristupuje jinym zpasobem k rozliSeni
uloh controllingu mezi controllera a manaZzera, coz predem brani véem snaham o jednotné
rozdéleni dloh. Zpusob, kterym k rozdéleni ukolt mezi controllery a manazery pristupuje
Eschenbach, dokumentuje tab. 1-8. Porovnam-li pritom uUlohu controllingu s Glohami
controllera podle anglofonniho pojeti (viz bod 1.1.3), jiZ na prvni pohled nalézam fadu
spolecnych, ne-li totoznych prvka.
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TAB. 1-8 ROZDELENi ULOH MEZI CONTROLLERA A MANAZERA

Controller Manazer
= Koordinuje zaklady planovani a|= Planuje hodnoty rozpoctu, cile podnikovych
rozhodovani; je manazerem procesu tvorby vykoni a opatieni k dosazeni cildl a provadi
rozpodtu. rozhodnuti.
» Periodicky informuje o vySi a pii¢inach|= Stanovi népravna fidici opatieni pfi
odchylek od cile. odchylkach od cile.
= Periodicky informuje o] zménach | = Vyviji &innost a reaguje, aby se cile a
v podnikovém okoli. opatieni pfizptsobily ménicim se
podminkam okoli.
* Nabizi podnikohospodarské poradenstvi. »  Kupuje“ podnikohospodarské poradenstvi.
» Tvofi podnikohospodaiské metodiky a|= Vytvafi pfedpoklady pro fizeni podniku,
nastroje a koordinuje rozhodnuti. které je orientované na cil.
» Spolupodili se na vyvoji podniku (napf.|= Ridi sorientaci na cile a vyuziva pfitom
podporuje inovaci). planovani a kontrolu.
= Je navigatorem a poradcem manaZzera. = Chape controllera jako nutného partnera
v procesu fizeni.

Zdroj: Eschenbach (2000, s. 122)

Ucetni pojeti controllingu

Controlling orientovany na Gcetnictvi ma své teézisté ve snaze zametit vnitropodnikové
ucetnictvi (a z¢asti téz finaneni Ucetnictvi) do budoucnosti. Pod zaméienim na budoucnost
S nelze predstavovat, Ze Ucetnictvi vykresli presnou a objektivni podobu budouci finanéni
situace podniku. Mélo by vSak poskytnout ve finan¢nich (penéznich, hodnotovych)
velicinach vyjédienou informaci o zadoucim (cilovém) stavu, resp. o aktuani odchylce od
takového ocekdvaného stavu (Ukolu v dané oblasti). Tyto informace spolecné
sinformacemi o potencidnich dasledcich alternativ feSeni téchto situaci poté predstavuji
z&ladni vstupni informaci pro rozhodovani manazeru. Zarover se U¢etnictvi manazeram
nabizi jako nastroj, jimz Ize stanovit UOkol v oblasti jednotlivych vykond,
vhitropodnikovych Gtvard, nebo procesi. Z Ucetnictvi jako metody pasivniho zachyceni
minulosti se tak stéva jeden z aktivnich nastroju fizeni podniku. Pritom jako jeden
z ngjdalezitgjSich nastroja pro tizeni v kratkodobém horizontu je v téchto pristupech
zduraznovano oddeélené sledovani variabilnich a fixnich nakladi, tj. postupy oznatovane
jako kalkulace netplnych nakladu, ¢i Variable Costing.

VySe bylo uvedeno, Ze Ucetni nastroje, které plni Ucely popisované v zavéru piedchoziho
odstavce, byly v anglofonnich zemich v 70. letech minulého stoleti zahrnuty pod termin
manazerské Ucetnictvi. Poméry v SRN a ostatnich germanofonnich oblastech se vSak
vyvinuly jinak. Jak uvadi Krél (2002, s. 24) a potvrzuje napi. Weil3enbergerova (2002),
pojem manazerské Gcetnictvi se zde témer vibec neuzivd, nebo se sice uziva oznaceni
»Management Accounting® (jako terminus technicus bez piekladu do ném¢iny), ale tehdy
se vétSinou omezuje pouze na kratkodoby horizont (nékdy zjednoduSené rocni), tedy
pouze na zlomek toho, co pod stejnym terminem chdpou autoii v anglofonnich zemich.
Pro shér a vyuziti informaci pro podnikové fizeni se v germanofonnich zemich voli
zpravidla oznageni nakladoveé (Kostenrechnung), ¢i vnitropodnikové Gcetnictvi (Interne
Rechnung), nebo i termin ,G¢etnictvi ndkladd a vynosi (vykond)“ (Kosten- und
Erl6srechnung, resp. Leistungsrechnung).

Pravé z uvedenych vyvojovych specifik germanofonni oblasti vychézeji koncepce, kdy
controlling dopliuje k udajam o minulosti, jez shromazduje nédkladové Gcetnictvi,
informace o Zadoucim vyvoji a o odchylkéch mezi planem a o¢ekavanou skutecnosti.
Predstava controllingu jako urcité shrnujici nadstavby nad podnikovym Ugetnictvim je téz

37



zietelna napr. u Schweitzera a Kuppera (2003, s. 719), kdyz zdaraznuji potiebu svazani
planovani (Planung) a Ucetnictvi pro fizeni (Steuer ungsrechnung) do spolecného konceptu
controllingu. Controlling se pritom zhosti Ulohy koordinace celého systému fizeni
podniku. U uvedenych autori vSak zaroven lze ngjit dukaz, jak neurcitd, obtizne
popsatelnd a zigjmé i tézko pochopitelna se zda byt hranice mezi vnitropodnikovym
ucetnictvim a controllingem:
»Pro analyzu a ovlivitovani fixnich arezijnich ndkladi ve smyslu managementu fixnich nékladi se daji
pouzit techniky sestaveni rozpoétu jako hodnotova anayza reZijnich nékladii nebo Zero Base
Budgeting. Sestavaji zrdativné jasnych postupovych pravidel, podle kterych je moZzno analyzovat
vykony podavané ve zkoumanych oblastech a jgjich naklady, vypracovavat ndvrhy zmén a prosazovat
je. Na rozdil od teoreticky podepienych postupi nékladového Ucetnictvi nenabizi viak Zadné metody,
jak by se daly zobrazit a planovat vztahy mezi néklady a vykony. Predstavuji proto nastroje controllingu
angsou zarazeny do systémi Gcetnictvi nékladia a vynosi.”
[Schweitzer, Klpper (2003, s. 39). Vlastni preklad.]

Informaéni pojeti controllingu

Do pojeti controllingu jako informacniho systému lze zaradit fadu historicky starSich
pristupt, které za jednoznatné prioritni povazuji informagni funkci controllingu. Typické
pro né je, ze controlling byva vymezovan jako ,,informace poskytujici systém na podporu
fizeni podniku“, ,ziskavani, Uprava a koordinace informaci pro jegjich pouZziti

v podnikovém fizeni“ > apod.

Na rozdil od pojeti zamérenych na U¢etnictvi se tedy toto pojeti nezaméruje vyluéné na
ucetni data, ae na celé informacni hospodarstvi v podniku. Za Gstiedni znak Ize poté
povazovat snahu o vytvoreni takové informacni zakladny podniku, ve které nebudou
chybét z&dné informace potiebné pro fizeni, ale na druhé strané nebude obsahovat velké
mnozstvi nadbytecnych nebo redundantnich dat. V ndvaznosti na uvedené nepiekvapi, ze
informacné pojaty controlling se stava Utvarem, jenZ vyviji a provozuje informacni systém
podniku.

Pojeti controllingu v pristupech praktika

Do téo nesourodé skupiny pristupa radim autory s minimanim zgem o definici
controllingu a vymezeni jeho vztahu Kk managementu, piip. ostatnim
podnikohospodaiskym disciplinam. Controlling zpravidla chdpou jako néastroj rizeni
orientovaného na cil. Uloha controllingu (resp. controllera, jenz jej provadi) pritom byva
¢asto vyjadiovana raznymi obraznymi vyjédienimi. Controller je tak ptirovnavan
k lodivodu, kormidelnikovi’®, navigétorovi, kopilotu, podnikovému ekonomickému
svédomi, |ékati, termostatu, semaforu’’ apod. Hodnota metafor tohoto druhu v&ak stoji a
pada sindividudnimi piredstavami kazdého c¢tenare. Pouze tak nahrava Sirokému,
neur¢itému vykladu controllingu.

1.3 Ceska republika

Zkouméani controllingu v Ceské republice bude sledovat stejny postup, jako predchozi
podkapitoly. Zahgji je nastin historickych souvislosti, po kterém se pozornost prenese k

"> Eschenbach (2000, s. 86).
® V literatute prelozené do &edtiny se lze stakovym prirovnanim setkat napt. v knize Vollmuth, H. J.
Controlling : Novy néstrgj rizeni. Praha: Profess, 1998.

V ¢eské odborné literatuie je pomérné oblibend citace Mannovy definice o tom, jak controlling véas

rozsvécuje ¢ervené svétlo — viz. napi. Synek (2003) dale.
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cetnosti controllingovych témat v prispévcich do ¢asopisi a k monografiim a ucebnicim.
Zaver podkapitoly zhodnoti soudobé tendence ve vyvoji ¢eského controllingu.

1.3.1 Historicky vyvoj

Termin controlling se v Ceské republice rozsitil teprve po politickém prevratu v roce 1989, se
kterym se do naSi vlasti vratilo i trzni hospodaistvi. To vSak neznamend, Ze pired citovanym
rokem neexistovala v tuzemsku tradice, na kterou by bylo mozné navazat. Opak je pravdoul!
Rada prvorepublikovych pramyslovych podnikd patiila ve svych oborech mezi celosvétovou
Spicku, a to nejen konkurenceschopnosti svych vyrobki, ale téz organizaci a fizenim své
vyroby, jgjiz informacni zobrazeni pomoci Ucetnictvi nebylo nicim neznamym. Svéd¢i o tom
mimo jiné i skutecnost, Ze néS prvni profesor Ucetnictvi — prof. Pazour ek — vénoval Uctovani
0 vyrobe celou samostatnou kapitolu své ucebnice. Z jejiho Gvodu je soucasné patrne, jakou
dulezitost prikladal fizeni hospodarnosti vyroby:
»Podniky pramyslové vyrdbgji z nakoupenych nebo ve vlastnich podnicich vytéZenych surovin tovary a
prodavaji je. Vyroba tvori namnoze zavaznéjsi a zodpovédnéjsi odvétvi jejich Cinnosti neZz sama strénka
obchodni. Nakupné ceny surovin a prodejni ceny tovart jsou totiZ v podstaté dany trhem; je tu sice mozno
dosici vyuzitkovanim vhodné doby a &tastnych okolnosti spekulagnich ziska, ale pravidelné zisky, jez musi
u kazdého podniku tvotiti pevnou z&kladnu jeho byti, tkvi v odvétvi vyrobnim. Zavod musi uméti Gsporné
vyrabéti, tu vézi zaklad jeho soutéZivosti se zavody ostatnimi a vieho zdaru.

Témto pomérum musi priamys ové podniky hledéti prizpusobiti svou Uéetni soustavu, a musi hledéti docilit,
aby mohly dopodrobna a U¢elné dedovati v UStech i pohyb majetku vyrobou zpisobeny, zvi&sté tedy
zpracovanych surovin a hmot pomocnych a jeich zuZitkovani, i rizné naklady vyrobni a jeich G¢innost, a
mohly pfirovnévati jednotlivé tyto Udaje sdaty let minulych nebo po ptipadé i spoméry zévoda jinych,
soutéZnych, a ¢initi pak odtud dal§i disledky. K obvyklému G¢tovani o obchodni ¢innosti zavodu musi se
tudiz piipajiti Gctovani o vyrobe.” [Pazourek (1920, s. 385)]
Profesor Pazourek v citované kapitole dale doporucoval pouzit pro uctovani o vyrobé
podvojné Ucetnictvi. V ném se vyrobni proces dedoval na Uctu vyroby, na jehoz vrub se
Uctovaly spotiebované suroviny, mzdy a dalSi slozky vyrobnich ndkladi. Dohotovené
vyrobky se v ocenéni vyrobnimi néklady prevadély z Gctu vyroby na vrub Uctu tovarzi. Na
strané Dal Uctu tovard se Uctovaly jednak prodeje vyrobka v ocenéni trzni cenou, jednak
inventurou zjisténé zbylé zasoby neprodanych vyrobki, které Pazourek doporucoval ocenit
vyrobnimi naklady™. Srovnanim strany Ma déti a Dal G&tu tovart se zjistil tzv. hruby zisk.
Ten se prevadél na Gcet ziska a ztrét, kde se od ngj odecetly vylohy prodeini a GstFedni spravy
aodpisy, &imz se docililo tzv. ryziho zisku™.

Nactrtnuty postup dokumentuje, Ze témer sto let od vydani Pazourkovy U¢etni monografie nic
nezménilo na podstaté ucetniho zobrazeni vyroby. Navic citovany pramen si vSima i fady
dalSich témat rozvadénych v soucasnych ucebnicich. Prikladmo |ze jmenovat rozvrhovani
rezijnich néklada podle raznych rozvrhovych zakladen mezi vice Ucta vyroby za situace, kdy
podnik vyrabi vice druhi vyrobki, zpisoby Uctovani ve vyrobéch probihajicich v nékolika po
sobg¢ navazuijicich stupnich, ¢i ve vyrobach, které maji sdruzeny charakter.

Tzv. provozni Gcetnictvi dusledné provézané se systémem kalkulaci a dalSimi prvky
ekonomického ftizeni tvorilo téZ uhelny kamen Gspéchu koncernu Bata as. Zlin. V této
souvislosti se nabizi Uvaha, zda jeho zakladatel - Tomas Bara - nebyl prvni, kdo ve své dobé
aplikoval na Moravé ekonomickeé tizeni nejvyspélejSiho vyvojového stupné. V jeho stopach v

"8 Tato transakce je ve své podstaté totoZna se soutasnym Uctovani 0 zméng stavu nedokongené vyroby, kterd
vSak v pifpadé popisovaného zpiisobu Uctovani neprobihala na vys edkovych Gétech.

"V sougasné Geetni terminologii by se jednalo o vysledek hospodateni bsznéno obdobi, jenz je stejng jako
Pazourkiv ryzi zisk Gctovan na Ugtu zisku a ztrat souvtaZzné s pasivni stranou konecného U¢tu rozvazného, resp.
nadedné vykazovan ve vysedovce a v pasivech podnikové rozvahy .
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uspésSném vedeni spolecnosti pokracoval jeho nevlastni bratr Jan Antonin Bara, ktery
spoletnost Bat'a a.s. doved| az na celosvétove prvni pricku zebricku obuvnickych spolecnosti.

Spolednost Bara predstavovala monopolniho vyrobce obuvi v prvorepublikové CSR s
dynamicky rostoucim dominantnim podilem na tuzemském a posléze i celosvétovém trhu. V
roce 1931 zaméstndvala 29,5 tis. zaméstnanci, jejichZ pocet se po stagnaci v dobg svétové
hospodéarské krize vysplhal v roce 1938 na 67 tis. véetné ovladanych spolecnosti v koncernu,
z toho 25 tis. pracovalo v zahrani¢i. Ro¢ni vyroba v roce 1937 dosahla 47,8 mil. para obuvi, z
toho 18,3 mil. para Cinil vyvoz do zahranici. ZjednoduSenou organizacni strukturu spole¢nosti
zobrazuje obr. 1-15.

OBR. 1-15 ORGANIZACNI STRUKTURA BATA A.S. ZLiN vV ROCE 1937

Reditelna
Osaobni Kalkulacni
Vyzkum avyvoj Udtana
Investice —
l l l l
Nakup a zasobovani Pomocna vyroba Hlavni vyroba Prodgjni

Zdroj: Vlastni Uprava podle Nadvornik (1990).

Kromé spolecnych &tabnich Utvaru reditelny, které jsou v obrézku bile podbarveny, pienesl

Bata ostatni kompetence a odpovédnosti na samostatné hospodarici stiediska (=oddéleni). Ta

byla tak velka, aby je mohl spravovat vzdy jeden odpovédny vedouci. Sdruzovala se podle

jednotlivych vyrobnich obort do skupin a ty do zavodu (sektord). Pro Ucely predstaveni

Batova systému ekonomického fizeni si ve vSi stru¢nosti a bez naroku na Uplnost predstavu;ji

népln cinnosti jednotlivych organizagnich Utvara:

« Kalkula&ni oddsleni odpovidalo za sestaveni kalkulaci v&ech vyrobka®, podie kterych se
ur¢ovaly vnitropodnikové ceny platné po nésledujici palro¢ni obdobi. Za tyto ceny mezi
sebou ,,obchodovala® samostatné hospodarici oddéleni. Diky svému postaveni arbitra sui
generis melo kalkulagni oddeéleni vysostné postaveni, které se odrézelo i v jeho piimém
podiizeni ptimo S&fovi (=fediteli spole¢nosti) a zadny jiny vedouci mu nemohl piikazovat.

« Ugtérna jiz tehdy vedla dvé odlidna Ggetnictvi, a to jednak provozni Ggetnictvi &isté pro
potieby fizeni, jednak finan¢ni Gcetnictvi dle tehdejSiho z&kona

« Prodejni oddéleni zajistovalo v  CSR prodej obuvi vyhradng pies vlastni prodejny
spolecnosti, kterym spole¢nost rozepisovala objem planu prodeje, jehoz soucast tvoril
pozadavek tydné prodat 25% zésob na skladeé. S centralou komunikoval vedouci prodejny
témer vyluéné progtrednictvim tzv. vykazu prodejny, ve kterém uvédél pocty prodanych
part jednotlivych druhi obuvi a objednaval dodavky chybgjicich druht. Objednavky byly
diky precizné propracovanému systému logistiky splnény zpravidla do druhého dne
odpoledne. Aby se spole¢nost vyhnula potizim a antidumpingovym kampanim proti ni
vedenym, pienesla postupné ¢ast své vyroby do zahranici (do zatétku druhé svétove valky

80 yetng vysledkin vdech pomocnych &innosti (koZeluzny, ditevai'ské vyroby, stavebni vyroby atd.)
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meéla jiz 63 pobocek) a zarovern zde budovala sit' svych prodejen obdobng fizenych jako
prodginy v CSR s tim, Ze byly zésobovany zprvu tydng, poté pies centrani sklady v
danych zemich.

* Hlavni vyroba méla dvé z&kladni ¢asti, a sice vyrobu spodkid a vrchi. Technologicka
piiprava spadala do ndplné ustedni modelarny, ktera se pri ndvrhu kolekce snazila co
nejvice dodrzovat technickou normalizaci dild a pouzivanych stroja. Soucasné
stechnickou pripravou se vytvérela i piedbézna (operativni) kalkulace. Ta uréila jiz vyse
zmitiované vnitropodnikoveé ceny, za které spolu obchodovaly samospravneé dilny o 120 az
180 zamstnancich. Mistr kazdé dilny se spoletng s predéky dilny podilel najejim zisku®
dosazeném diky racionalizaci a co nejhospodarngjSimu provedeni zadanych vykond.
Kromé durazu na ekonomiku provozu se silng uplatrioval i tlak na kvalitu. Prokazatelng
zavingné vady byly srézeny zodpoveédnym délnikim ze mzdy, po kazdé sméné dochazelo
k projednavani chyb a piijeti ngpravnych opatieni, nechybéla ani vystupni kontrola.
Reklamace od zakazniki dostévala prislusna dilna k Uhradé ve vysi prodejni ceny obuvi.

» Oddéleni vyzkumu a vyvoje se pii vyvoji novych stroji opiralo o tymy odbornikd, do
kterych byvali prizvani i zkuSeni udrzbari. Rychly vyvoj podporovalo i pravo
piednostnich pozadavki u ostatnich provozu na zajisténi potiebnych kooperaci k vyrobe
prototypi. Diky tomuto systému, podpoienému téz tlakem na konstruktéry, aby sledovali
aktudni vyvoj ve dtrojirenstvi a Uc¢astnili se zahrani¢nich studijnich cest, dokézala
spoletnost vyvinout napi. zcela novy lis béhem jednoho roku. Kromé konstrukéniho
vyzkumu probihal v samostatném vyzkumném koZeluzském ustavu v Otrokovicich téz
technologicky vyzkum.

» Oddéleni nakupu a zasobovani odpovidalo za nékup v dobré kvalité a za vyhodné ceny.
Pro ndkup platila zésada osloveni minimané 3 potencidnich dodavateli, znichZ si
nékupce vybral podle kritérii cena a kvalita. Cilem bylo nakupovat co nejlevnéji ptimo od
producenta a co nejvice vyloucit jakékoliv mezistupng, ¢i zprostiedkovatele. Spolecnost
proto disponovala nédkupnimi stiedisky ve vSech ¢éstech svéta, odkud odebirala hlavni
suroviny. Nékup zgjistoval i skladovani materialu a jeho pripravu pro vyrobu. Kazdy
skladnik odpovidal osobné za materidl a zboZzi prevzaty na sklad/vydany ze skladu a za
vedeni skladové evidence.

Ekonomické tizeni Batovy spole¢nosti se v prvé fadé opiralo o kalkulace. Vysostnému
postaveni kalkulaci odpovidalo i zvlé&ni postaveni kalkulanta, které dokumentuje vynatek z
interni smérnice:
»Kalkulant je podnikatel. V prveé tadé musi byt dobrym hospodatem a musi znat dokonale organizaci celého
podniku. Zna vyrobu a veskeré vyrobni procesy do detailu tak, aby mohl feSit problémy, které mu pri
kalkulaci nastanou. Pozorné deduje hospodarnost s materialy, zeiména odpady a zatizuje napravu nebo
jejich daldi zpracovani. Je spolupracovnikem pii ndkupu, sleduje veSkeré ceny surovin a materidli, poméhé
hledat levné ndkupni prameny, tak Uginné zasahuje do ndkupu. Je dobrym prodavacem, umi hledat odbyti&té
a nové prodejni moznosti. Sleduje prodg a odstraiuje vady, které jg brzdi. Spolupracuje s vyzkumem,
zvi&3té s konstrukci novych stroji, kde jsou moZnosti zvySeni pracovnich vykoni, snizovani reZijnich
nakladi atimi zlevnéni vyrobka.” [Nadvornik (1990, s. 25)]
Kalkulatni vzorec nepokryval Uplné naklady (viz tab. 1-9), ade pouze vyrobni néklady bez
spravnich a prodgnich rezii, coz odpovida praxi, kterou popisuje Pazourek. Nad vyrobni
néklady se dédle kalkuloval tzv. wvyrobni cenik, ktery ve své podgaté predstavoval
rozpoctovany zisk daného stiediska na planovany pocet vyrabénych para obuvi. Kalkulagni
oddéleni bylo hmotne zainteresovano na vysi vyrobniho ceniku, avsak nikoliv planovaného,
ale skute¢ného, coz gimulovalo snahu kalkulantt dosahnout pii vyrobé co nejvysSi
hospodérnosti. Viyrobni cenik spolecné s prodejnim cenikem (rozdil mezi prodejni a odvadeci

8 detéz najgi ztréats.
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cenou nasobeny objemem part) a vysledky vSech stiedisek daval hruby vysledek podniku. Od
néj se odecitaly odpisy stroju a budov, spravni rezie, uroky, pojisténi a vysledkem byl hruby
provozni zisk podniku. O¢igtén o ocenéni zasob a dangé daval bilancni zisk.

TAB. 1-9KALKULACNI VZOREC VE SPOLECNOSTI BATA A.S. ZLiN

Polozka Pozn.

Materidlové naklady V kalkulované cené (kize, textil, Sici material, spodky). Ta v sobé
zahrnovala i rezii zasobovacich stfedisek a jejich kalkulovany
zisk (hlavni material se Gétoval na skladé v pofizovaci cené a pfi
vydeji v kalkulované, pfiéemz rozdil Sel ve prospéch vysledku
hospodareni ndkupniho stfediska).

+Zavodni dodavatelé Polotovary ocenéné kalkulovanou cenou (material+mzdy+vyrobni
rezie)

+Jednicové mzdy Mzdy byly zdsadné Ukolové

+Vyrobni rezie Pouze ovlivnitelné naklady (energie, para, voda, rezijni material,
doprava apod.) nikoliv veSkeré v€. kalkulovaného zisku daného
strediskal

+Pausal Rezijni naklady pomocnych stiedisek vyjadiené jako haléi/par, které

se stanovily z rozpod&td piislusnych pomocnych stiedisek
(modelarny, vyroba obuvnického zafizeni, tdrzba strojd,

laboratore).
=Vyrobni naklady celkem Soucet vySe uvedenych poloZek
+Vyrobni cenik kalkulovany rozdil, ktery spole&né s vysledky hospodareni vSech

vyrobnich stiedisek (kalkulovany do vyrobni reZie kazdého
stfediska) daval hruby vysledek hospodareni celé vyroby.
=0dvadéci cena v ni veden vyrobek na skladé hotovych vyrobka.

Zdroj: Vlastni tprava dle Nadvornik (1990).

Dalsi stézejni nastroj Batfova ekonomického fizeni tvorily rozpocty, kteréBata nazyval
predpoklady. Z&kladni planovaci obdobi tvorila pololeti, pricemz pocatek prvého spadal do
9. tydne a druhého do 35. tydne kalendarniho roku. Sestaveni planu vychazelo od sestaveni
tzv. kolekce obuvi pro dané pololeti. Kolekce predstavovala soubor vzort obuvi®, které
budou v prigtim pololeti nabizeny (jak dlouhodobé Uspésneé tzv. ,,chlebové® vzory, tak modni
novinky) a odhad prodeginiho oddéleni o predpokladaném obratu. Na tato data o prodei
navazovala pii zpracovani svych rozpoc¢tu vSechna stiediska Z rozpocta stiedisek poté
financni oddéleni zpracovavalo finan¢ni plan celé spole¢nosti na pri&ti pololeti. Pomérné
malou Ulohu v planovani hrdly dlouhodobé zameéry a plany. Ty zastavaly v hlavé feditele
podniku, aniz by byly explicitné vyjadieny a stanoven harmonogram jejich sestavovani.
Z navstév Bati u tzv. rgjonista v zahranici a ze zapisi ze schuzek s nimi vaak plyne, zei tato
oblast byla na poradu dne, byt nebyla formalizovana do pisemné podoby. To odpovida i
historickému vyvoji ndzora odborné literatury, kdy Uloha strategie zac¢ala byt vyzdvihovana (a
nasledné az pieceriovana) teprve od poloviny 70. let minulého stoleti.

Na kalkulace a rozpocty (predpoklady) navazoval systém provozniho UCetnictvi a
pravidelnych sobotnich konferenci vedoucich pracovnikd. Provozni Gcetnictvi bylo zcela
podiizeno potiebdm fizeni. Navic bylo co nejjednodussi®®, aby kazdy vedouci strediska za
uplynuly tyden mohl zG¢tovat néklady a jejich srovnanim s uznanymi vnitropodnikovymi

8 Tyto vzory byly vystaveny ve Vzorkové sini v&. prototypi jednotlivych modeli. Celkové kolekce obsahovala
kolem 600 modeli, které a2 na dvojnasobek dopliiovaly zvlidstni modely podle poZadavki zahrani¢nich
odbératel .

8 s4m T. Bara rozvadi tyto principy ve své lvaze zroku 1925; ,Ja hledal vZak takovy zpisob Ucasti
zamestnancii na zisku, aby jim bylo Ize vybudovat samospravu dilen. Tento zpisob podmisiovalo: 1. aby
vylctovani dosazeného zisku bylo provedeno v dobeé co nejkratsi, tedy tydne; 2. aby s U¢astnik mohl svoji Ucast
vypocid sam; 3. aby se Udast vztahovala na malé oddéleni tak, aby kazdy zamestnanec mohl byt zi¢astnén na
sprave dilny.“ Bat'a (1932)
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vynosy si spocitat zisk/ztrétu svého stiediska. Zuctovaci obdobi tvoril tyden od ¢tvrtka do
stiedy nésledujiciho tydne. Na ¢tvrtek rano si vedouci stiedisek pripravili prehled vykoni,
které jejich stfedisko provedlo a pro koho, aby s je nasledné vzgemné podepsali
s odebirajicimi stiedisky. Ctvrtegni odpoledne a pétek byly uréeny na zpracovani souhrni a
vypocet vysledka, které se prezentovaly na sobotni konferenci.

Podrobna znalost struktury nékladi zarovern umoznila, aby kazdy vedouci byl sam schopen
ustné podat potiebna vysvétleni vysledki svého stiediska na pravidelné sobotni konferenci
vedoucich pracovnika. Rozsahlé rozbory a pisemné zpravy neexistovaly. Kli¢ovou roli
sobotnich konferenci pro ekonomicke rizeni dokumentuje piedpis pro Gcastniky konference

»Méte Casovy predpisk vyhotoveni Ucetnich praci.

Tydenni platy jsou vyhotovované vlastnoru¢né vedoucimi oddéleni. Odchylky od planu jsou odivodnéné a

odepsané.

Ipnv:r?tury minulého tydne s pozndmkami vedouciho jsou piiloZeny k tydennimu G¢tu.

Kontrolujete a zjistujete priciny, pro¢ nebyl dosdhnut semestréini plén, ktery je u vés uloZeny a davéte

navrhy, jak zavady odstranit.

Predkladéte porovnani skutetného finanéniho stavu s finanénim pldnem a odiivodnite odchylky.

Prikazy udélené na konferenci vedete v evidenci, kontrolujete jejich provedeni a na budouci konferenci

piedl oZite seznam nezrealizovanych piikazi s jejich odavodnénim.

Starédte se 0 to, aby se vSechny zaleZitosti uréené pro konferenci vybavily ve dni konference a ne potom v

priab&hu tydne.

Mate pripravené vechny statistiky, piehledy a diagramy se zapsanym pod ednim tydnem..”

[Kudzbel (2003, s. 17)]
Na daslednou kontrolu hospodérnosti provozu vézala hmotné zainteresovanost pracovnika
spole¢nosti Bata. Délnické mzdy byly stanoveny prevazne jako ukolové, kdy kazdy délnik,
resp. délnice si zapisovali do svého uUkolového listu odvedené vykony a za né si sami
vypotitali svou mzdu®*. U pésové vyroby se hodnotil vykon celé dilny. V &ele kazdé dilny byl
jeden predék a dva az tii tzv. Ugastnici (navic oproti ostatnim délnikam provadéli prejimku
materialu na dilnu), ktefi se podileli 0,5-1,0% na vysledku hospodareni celé dilny. Vyplata
mezd se provadéla tydné. VSechny kézeriské prohiesky byly stihany diferencovanymi
sr&zkami ze mzdy (v prameérné vysi cca 1% tydenni mzdy). Bata pritom usiloval o Ukolovani
vSech profesi. Kde nebylo mozné Ukol jednoznatné a meétitelné stanovit, uplatiovaly se
rezijni mzdy, pricemz kazdy vedouci, ktery svou praci piimo ovliviioval vysledek svého
oddéleni dostaval krome fixniho platu téz ,G¢ast na zisku® svého oddéleni (tvorila az
trojnasobek jeho fixniho platu). V pripadé ztrdy ovsem stejnym procentem nesl i Ucast na
ztrété. Ogtatni rezijni pracovnici bez U¢asti na zisku jako Ucetni, korespondentky atd. mély
odmeny stanovované svym vedoucim. Veskeré Gcasti na zisku vSak nebyly vypléceny
spole¢né se mzdou, ale evidovaly se natzv. osobni Ucty, které byly uroceny 10% ro¢né (jedna
z ngjvySSich Urokovych mer i vtehdejSi Evropé) a znichz bylo mozné vybirat pouze
v urcitych specifickych situacich (svatba, koupé nemovitosti, apod.) se souhlasem hlavniho
ucetniho.
Za projev pokrokovosti fizeni koncernu Bat'a |ze povazovat i skutec¢nost, Ze spolecnost jiz ve
30. letech minulého stoleti uplattiovala jednoduchy koncept fizeni nakladu, ktery |ze oznagit
soucasnym terminem cilové naklady (Target Costing). Ing. Krutil napt. vzpomina

»Mohly nagtat piipady, Ze urcity druh v kolekci se jevil jako vhodny pro zatazeni do prodejniho planu, ale

jeho odvadéci cena se ukézala prilis vysok& Prodejci se mohli obrétit na kalkulaéni oddéleni se Zadosti

upravit a tedy sniZit odvadéci cenu. Takovy poZadavek byl posouzen v kalkulagnim oddéleni, které hledalo

moznost sniZzeni ceny titeba zjednoduSenim vzoru, materidu, vyrobniho zatizeni apod. Byla také moznost
ziskat pro vzor objednavky i z jinych oddéleni, coZz by mélo vliv na tsporu vyrobniho zatizeni. Nebo S0 o

8V ptipravé materidlu byli navic zamgstnanci napt. stimulovani k vy&imu vyuZiti materidu, ato 30% odménou
Z Uspory materidlu.
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piipady, kdy bylo nutné ¢dlit konkurenci a hledaly se cesty, jak sniZit odvadéci cenu a tim i prodeini cenu,
chtél-li jsme obstét napt. v konkurenci s Japonci.“ [Nadvornik (1990, s. 98)]

Vysokou Uroven ekonomického fizeni za prvé republiky vSak neprokazoval pouze koncern
Bata, nybrz i fada dalSich velkych pramyslovych podnikd jako Zbrojovka Brno, Skoda, atd.
Povalecny piechod k centralné planované ekonomice a s ni téz radikalni zménu v pojeti tlohy
avyznamu Gcetnictvi a ekonomického fizeni, dokumentuje Lanca (Lanca, Sedlacek, 2005) na
vyvoji tehdejSi legislativy nasledovng:

e Léta 1946 — 1952 byla obdobim implementace jednotné organizace tzv. podnikového
pocetnictvi, které jako sveé ¢asti mélo Ucetnictvi, kalkulaci, statistiku a rozpocetnictvi.
V ramci tohoto procesu se zavadélo mimo jiné téz provozni Ucetnictvi, které vychazelo ze
zkuSenosti Batova koncernu.

* V obdobi narodohospodéaiské evidence 1952 — 1971, kterou tvorily U¢etni evidence,
statistika a technické evidence, jiz vystupoval jasné do popredi akcent na centralni fizeni a
z hlediska ziskani informaci mély centrdni organy prioritu.

* V roce 1966 vy3sel zékon o jednotnych kalkulatnich zasadach.

* V roce 1971 vySel z&kon ¢. 21 o jednotné soustaveé socidlné ekonomickych informaci,
ktery definoval jako informatni obory Ucetnictvi véetné Ucetnictvi vnitropodnikového,
kalkulaci, rozpocetnictvi, statistiku a operativni evidenci.

Teprve zména politického a nasledné téz hospodarského usporadéani po listopadu 1989
oteviela hranice naSeho stétu pro neomezeny prisun poznatka a zkuSenosti sfungovanim
manazerského Ucetnictvi a controllingu v zemich svyspélou trzni ekonomikou. Patrné pod
dojmem neuzitecnosti plani a rozpoctu, které se zdaly byt byrokratickym prezitkem centralng
planovaného hospodérstvi, vSak paradoxné fada podniki vté dobé upustila od jejich
sestavovani, stejné jako od vedeni vnitropodnikového Gcetnictvi. Umocnil je vtom i nove
prijaty za&kon o Ucetnictvi 563/1991 Sh., ktery - na rozdil od piedchozi legislativy -
problematiku vnitropodnikového Ugetnictvi ani vnitiniho ekonomického fizeni do dnednich
dni neupravuje a rovnéz podzakonné normy se omezuji pouze na n&rt jednookruhové, ¢i
dvouokruhové formy vnitropodnikového Ucetnictvi a strucné rozvedeni pravidel pro
oceriovani zasob vlastni vyroby. Po fadg let stale tuzsi centralizace se tak nastésti rozhodovani
0 usporadani Ucetnich informaci pro potieby fizeni podniku opét vratilo plné do kompetence
kazdého podniku, ktery sam musi zvazit, zda uzitky téchto informaci prevysi naklady spojené
sjgjich zjistovanim.
Prisun novych poznatki ztizeni podnikové ekonomiky a jeho informacni podpory ze
zgpadnich zemi knam vSak poznamena natrtnuty nestgnomérny vyvoj controllingu
v anglofonnim a germanofonnim svété. Spolecné stadou dalSich faktora se tento vliv odrézi
mimo jiné ve skutecnosti, Ze v ¢esky psané odborné literature vychézi drtiva vétSina pokusi o
vymezeni pojmu controlling pravé z prekladi némecke literatury. Jeden z prvnich prekladi
rakouskeého origindlu autori Hofmeistera a Stieglera (1992) vymezuje pusobnost controllingu
jako Uctovani nakladt, vnitropodnikové Ucetnictvi, rozpoctovéani, krétkodobé planovani,
interni zpravy, rozbory a vykaznictvi, externi Ucetnictvi, bilancovani. V licenci stejného
rakouského nakladatelstvi navézal na naznatené operativni chapani controllingu preklad
knihy Strategicky controlling dalSiho rakouského autora Steindckera. V protikladu k tomu
ryze prakticky zaméreny, jakychkoliv teoretickych ambici se dopiedu vzdavajici, cesky
pieklad némeckého origindlu® autord Manna a Mayera definuje:

»contralling je systém pravidel, ktery napoméhé dosaZeni podnikovych cilti, zabraiuje prekvapenim a v¢éas

rozsvécuje ¢ervenou, kdyZ se objevuje nebezpei, vyZadujici v fizeni piid udné opatieni.”

[Mann, Mayer (1992, s. 15)]

% jehoz némecka predioha byla vydana v roce 1987 pod nézvem Controlling pro nastupujici.

44



Snad prvni ¢eskou vysokoskolskou u¢ebnici z polistopadové doby, ktera zminuje controlling,
je ucebnice manazerského Ucetnictvi kolektivu autori vedeného Schrollem (1993). Sam
vedouci autorského kolektivu — prof. Schroll - v avodni kapitole k vyvoji a pojeti
manazerskéeho Ucetnictvi v jediném odstavci vystizné shrnuje vyvojove rozdily v jednotlivych
jazykovych oblastech svéta nasledovng:
»Urita negjednotnost je i vjinych statech: vanglofonni a germanofonni oblasti previddalo oznateni
nakladové Ucetnictvi, ve francouzské provozni, popi. analytické provozni U¢etnictvi. Od konce druhé
svétové valky a zvliadteé od Sedesatych let se vitrznich podminkach pretvari nakladové Ugetnictvi na
manaZerské, a to svyjimkou némecké oblasti, kde se objevuje oznateni Ucetnictvi ndkladi a vykoni
(vynosit), popt. nékdy i oznateni ,U¢etnictvi nakladi a vynosi orientované na rozhodovani’. Navic se
zeménav némecké oblasti v podednich letech znatné rozviji disciplina oznatovana jako ,Controlling’, ktera
plni mnohé funkce analogické sfunkcemi manaZerského Ketnictvi. Nékdy se dokonce chdpe manaZerské
Gcetnictvi jako ,Controlling v Uzkém pojeti’. “ [Schroll (1993, s 4)]

Schrollovo pojeti controllingu poloZilo zaklad prvého soudobého nazorového proudu, ktery
chpe controlling jako synonymni vyraz pro manazerské ucetnictvi. Jak ukéze bod 1.3.3
vénovany ¢eskym ucebnicim a monografiim, v tomto pojeti pokraguje sriaznou dislednosti
vétSina autorh z ad pedagogi Fakulty financi a ucetnictvi Vysoke Skoly ekonomicke (dale jen
. VSE®).

V protikladu k prvni fakultg, tieti fakulta VSE - zejména jeji Katedra podnikohospodéiska -
piedstavuje jadro SirSiho nézorového proudu. Ten plné odpovida nejSirSimu némeckému
koordinanimu pojeti controllingu®, které je prezentovédno v sougasnych ugebnicich
podnikového hospodaistvi, coz Ize dokumentovat napt. citatem:

»Pavod dova je v anglickém vyrazu ‘to control’ tj. fidit, nikoliv kontrolovat; nejde tedy o kontrolovani, ale o

tizeni, coZ je &rdi ¢innost neZ kontrolovani (to je soucasti tizeni). ..

Controlling = tizeni vSech ¢innosti ve firmé (podniku), které je zaméteno na dosaZeni podnikatel skych

zaméri, zegména na dosaZeni zisku.”

[Synek, Kidingerova (1994)]
Treti cesky proud soudobého chapani controllingu predstavuje malou podmnozinu
nézoroveho proudu, ktery ztotozrioval controlling s manazerskym Gcetnictvim a ktery jsem
oznatil fadovou ¢islovkou prvni. Na rozdil od ného tieti ndzorovy proud omezuje controlling
na tu ¢ast manazerského Ucetnictvi, ktera doporucuje oddélené uctovani a kalkulovani
variabilni a fixni nakladi, a tézi&eé controllingu spatiuje ve vyuzivani kalkulaci nelplnych
nékladd a v analyzéch krycich prispévka.
Nejvétsi zasluhu na rozsiteni povédomi o controllingu v myslich praktika vsak ziejmeé nemél
Z&dny ze tii dosud rozebiranych, teoreticky relativné cistych a konzistentnich nazorovych
proudu, nybrz produkty dvou ryze komer¢nich instituci.

8 Jak ukézala analyza némecké literatury, k jeho nejvyznamngj&im propagétoram patii Hans-Ulrich Kiipper.
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Prvni je spoleénost SAP CR, sr.o., deefina spoleinost némecké SAP AG Walldorf. Ta
distribuuje a implementuje podnikovy informacni systém SAP, ktery patii k nejrozSirengjSim
elektronickym informa&nim systémam zejména ve velkych podnicich v CR. Jeden ze dvanécti
zé&kladnich moduli z ERP?’ jadra citovaného systému piitom nese nézev CO (=Controlling).
Né&pli modulu tvoii ndsledujici zakladni komponenty:

* CO-OM Controlling rezijnich nakladu (G¢tovani o nékladovych stiediscich a zakazkach);

» CO-PC Controlling vyrobnich nékladi;

» Controlling vysledku (konkrétne CO-PA Analyza ziskovosti segmentu trhu, EC-PCA

Ugetnictvi ziskovych stiedisek).

Krome vy¢tu zékladni funkcionality modulu CO je pro dalSi ivahy o podstaté controllingu
Vv pojeti spolecnosti SAP podstatna i skutecnost, Ze struktura jejiho produktu plné odpovida
charakteristice tzv. rozSiteného ERP, ktery graficky znézoriuje obr. 1-16. K nému doplime,
Ze k rozsiteni systémi ERP do8lo v navaznosti na rozvoj Internetu®®, kdy k nabidce ERP jédra
piibyly softwarové aplikace pro fizeni dodavatelského fetézce oznatované SCM (Supply
Chain Management), pro fizeni vztahi se zékazniky CRM (Customer Relationship
Management) a zejména nadstavba nad datovou z&kladnou vSech téchto systéma vznikla
relativné samostatna aplikace MIS (Management Information System) uréena pro podporu
rozhodovani manazeri podniku. Vzhledem k tomu, Zze modul CO nespada manazersky
informacni systém, ktery spoletnost SAP nabizi samostatné, a sohledem na jeho vyse
vyjmenovanou funkcionalitu |ze dovozovat, Ze controllingem v pojeti SAP se rozumi
piedevSim operativné zameérené manazerské Ucetnictvi, jez bychom téz mohli oznatit za
manazerske ugetnictvi v uzsSim slova smyslu, piip. za nékladové Gcetnictvi. Takto controlling
vstoupil do mysli mnoha G¢etnich, kteri na otazku o podstate controllingu pohotové odpovi,
Ze se jedna o modul informagniho systému. Dluzno dodat, Ze po vzoru spole¢nosti SAP nabizi

podobny modul soznatenim Controlling téZ tada jinych konkuren¢nich podnikd, které
produkuji Ucetni software.

87 gystémy ERP (Enterprise Resources Planning ) vychézi ze spolesného databézového jadra, o které se opira
vétdina jegich aplikaci pro podporu jednotlivych podnikovych funkénich oblasti jako je vyrobni, logistickd,
obchodni, finan¢ni a persondni.

Bad (2002, s. 53n) uvédi, Ze historicky se systémy ERP vyvinuly ptiblizné v 90. letech 20. stoleti ve vyspélych
zgpadnich zemich rozSitenim systémi MRPII (resp. PPS), které informatné zobrazovaly pievaZzné naturdni
toky, o systémy pro penézni vyjadieni takovych toki v U¢etnictvi. Rovnéz systémy MRPII (Manufacturing
Resource Planning), v germancfonnich oblastech nazyvané systémy PPS (Prokuktionsplanung und —steuerung),
mély své piedchiidce, a sice systémy CIM (Computer Integrated Manafacturing) z 80. let minulého stoleti, které
usilovaly o propgjeni fady systému pro podporu vyrobni funkce jakymi byly napt. CAD (Computer Aided
Design) pro podporu konstrukce, CAP (Computer Aided Process Planning) pro podporu tvorby vyrobnich
postupt, resp. po rozsiteni o nastroje k ovliadani numericky tizenych obrabécich stroju systémy CAM (Computer
Aided Manufacturing).

Aplikace databézovych systémi ERP po roce 1990 nahradily v CR v&tdinu tzv. Automati zovanych systém #izeni
(ASR) charakteristickych agendovym zpiisobem zpracovani informaci (Basl, 2002, s. 51). ASR byly v byvalém
CSSR vyvijeny od 80. let. 20. stoleti. Byt byly patrné algoritmicky plng srovnateiné sERP systémy, po
technické strance vSak nebyly wviibec kompatibilni smnohem vykonngjSim hardwarem importovanym ze
zépadnich zemi do CR, coz byla hlavni ptitina jgich témét Gplného vytlageni znové vznikajiciho trhu
el ektronickych podnikovych informagnich systémi.

8 Bad (2002, s. 70)
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OBR. 1-16 ROZSIRENY " EXTENDED" ERP MODEL PODNIKOVEHO INFORMACNIHO SYSTEMU

SCM " ERP

Zdroj: Bad (2002, s. 72).

O nejvéts literéarni popularizaci pojmu controlling v CR se v3ak bezesporu zaslouZila
spole¢nost Profess Consulting, kterd koncem minulého stoleti byla povérena Ministerstvem
&olstvi, mladeze a t&lovychovy CR vedenim rekvalifikaéniho distanéniho kurzu Poradce
controllingu. Zrejmé vzhledem k zaméreni tohoto kurzu navézalo jeji nakladatelstvi na fadu
prekladi némeckych praktika z pocétku 90. let, které nésledne rozsSitilo i o ucebnice ceskych
autoru. Vysledek tohoto Usili predstavuje fada vzgemné nesourodych literérnich prament, ve
kterych Ize nalézt smiSené prvky ze vSech tii hlavnich, vySe natrtnutych nazorovych prouda
na pojeti controllingu. Zastrenost koncepce controllingu dokumentuji na knize Integrované
nazvoslovi v controlllingu, ktera termin controlling pro jistotu vibec nevymezuje, a kterd
heslo ,Controller — jeho nova funkce v systému rizeni, jeho pracovni népl7 (Ukoly)” uvadi
slovy:

,,yNovéfunkce v podniku, jejiz ndplni je nalézt cesty, jak dosdhnout vytéenych cili, a to za v3ech okolnosti,

zeiména pak v situacich ohrozujicich existenci podniku.

Predpokladem je jeho spravné organizatni zatlenéni, spréavné definovéni jeho pracovni nping, jeho

kvalifikace a ptesné vymezeni jeho pravomoci a odpovédnosti....“ [Vysusil (1999, s. 32)]
Do oblasti predevsim komercniho vzdelavani financnich specialista z ceské podnikové sféry
postupné vstoupily také profesiondlni zahrani¢ni spolecnosti, které jsou Uzce svézany
sduchovnimi otci controllingu z germannofonnich zemich. Sceskym prekladem stézejni
monografie Dr. Eschenbacha, ¢i slovniku controllingu germanofonniho sdruzeni IGC je spjata
deskd pobocka rakouského Controller-Istitutu. Uzké vazby na poradenskou organizaci
Horvédh&Partners  spoluvlastnéné  profesorem Horvdhem ma naopak spole¢nost
PointConsulting, kterérovnéz udéluje sve certifikaty controllera.

1.3.2 Controlling v periodickych publikacich

K vytvoieni predstavy o popularité controllingu v ¢lancich, které byly publikovany ve
vyznamnych tuzemskych ekonomickych ¢asopisech, vyuziji udaje bibliografické databaze
Ceska nérodni bibliografie®.

Dotaz na vyhledani ¢lanku se slovem ,, controlling® v kterémkoliv poli, ktery byl zadan do
databézového systému Ceské nérodni bibliografie, odhalil, Ze v jedinych dvou &eskych
tasopisech®, které sleduje védecka citagni databdze Web of Science, nebyl na téma
cotrollingu zvereinén zadny clanek. Dale bylo zjisténo, Zze za obdobi let 1994-2005 bylo
publikovano celkem 39 ¢lanka v ekonomicky zamérenych casopisech vétSiho nakladu.
Konkrétné se jednalo o &asopis Moderni rizeni (celkem 23 ¢&lankd), Ucetnictvi (celkem 9

8 http://aip.nkp.cz/
0 j. v &asopisech Politické ekonomie a Finance a (ver
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¢lanka) a Ekonom (celkem 7 ¢lankad). Vyvoj cetnogti ¢lanka vztahujicich se ke controllingu
v jednotlivych letech analyzovaného obdobi pribliZuje obr. 1-17.

OBR. 1-17 CETNOST CONTROLLINGOVYCH CLANKU V EESKYCH EKONOMICKY CH
CASOPISECH

1994
1995
1996
1997
1998
1999
2000
2003
2004
2005

2001
2002

Zdroj: Vlastni zpracovani vysledki dotazu do Ceské nérodni bibliografie (http://aip.nkp.cz/) dne 28.3.2006.

Z grafu v obrézku se zda, Ze controlling podobné jako jina témata podliéha médnim vinam a
V soucasnosti ziejme nabyva opét na aktudnosti, které dosahl v druhé poloviné devadesatych
let minulého stoleti.

Pri interpretaci grafu je vSak tieba mit na paméti pomeérné omezeny okruh analyzovanych
Casopisi, mezi kterymi chybély specializované ¢asopisy vydavané se ¢tvrtletni periodicitou
pod za&itou renomovanych zahrani¢nich poradenskych spolecnosti, a sice ¢esky casopis
Controlling spolecnosti PointConsulting a ¢asopis ControllerNews ¢eské pobocky Controller-
Institutu. Na druhou stranu pravé ¢asopis ControllerNews nebyl Radou pro vyzkum a vyvoj
uznén jako odborny recenzovany &asopis pro Ggely hodnoceni vysledka vyzkumu a vyvoje.”

1.3.3 Controlling v monografiich a u€ebnicich

Situaci sou¢asného tuzemskeého stavu controllingu se sobé vlastnim preziravym nadhledem
komentuje nestor naSi manazerské literatury - prof. Jarodav Jirasek - slovy:

»Novodoby piistup k nakladim a jegjich efektim s klade za cil‘kontroling’. Vyraz zni anglosasky, ae je
vepsan hlavné do némecké a rakouské teorie Ucetnictvi, kalkulace a rozpottovani. Navazuje na Ucetnictvi,
ale vice nez ono se stavi do duzby manazerskému poznavéni a rozhodovani. Pripravuje nejen ‘vykazy', jak
je dosud prevazujicim zvykem, ale zaroveil piedklada nové moznosti, ‘navrhy’ pro podnikovou strategii a
podnikatelsky plan. Kontroling setak stavai vstupni branou do finan¢ni analyzy, hodnoceni finan¢nich rizik,
oceiiovani hodnoty podniki, kapitélové a finanéni strategie...

Americkd praxe kontroling v némecké podobé¢ neznd, je zaloZena na osobitych principech, vytvotila
‘manaZerské Eetnictvi’ (vedle odnoZe finan¢niho U¢etnictvi, zaméteného hlavné na potieby kapitélové
sprévy a statniho fisku). ManaZerské Ugetnictvi s klade rovnéz za cil obsluhovat a podporovat manaZerskou
poznévaci arozhodovaci préci. ...

Ceské podnikatelské skoly a poradenské firmy u¢i obojimu, jedny spi§ manaZerskému (Eetnictvi podle
amerického vzoru, jiné spiSe kontrolingu podle némecko-rakouského vzoru. Pokud jde o teoreticky z&klad a
konstrukci, je kontroling postaven solidnéji. Ale pokud jde o podnikatel ské uréeni a moznosti, je manaZzerské
Geetnictvi dynamictéjsi. [Jirdsek (2003, s. 79-80)]

Snad az na pocestény prepis terminu controlling nelze po obsahové strance citovanému textu
nic vytknout. Do ¢e&tiny byly napi. nedavno preloZzeny dva slovniky, na kterych |ze jasné
dokumentovat, jak v naSi zemi dochazi ke stietu anglofonniho a germanofonniho pohledu na

> Podrobngji viz http://www.vyzkum.cz/FrontClanek.aspx 2 dsekce=31543.
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nédmi zkoumanou problematiku. Tzv. oficiélni terminologie manaZerského G&etnictvi®® nezna
heslo controlling, & controllership. Slovnik controllingu®™ zase pro zménu nezna heslo
manaZerské UGcetnictvi. Ve shodé sJirdskem jsou rovnéz vysledky nadi analyzy™
internetovych stranek vefejnych vysokych skol, ktera odhalila, Zze z celkového poctu 11
analyzovanych vysokych skol ekonomického zameéieni Sest mélo na podzim 2005 ve svém
studijnim programu predmét s controllingem ve svém nézvu. Pritom nelze soucasné tvrdit, ze
VS, které predmgt s takovym nazvem nemgly primo akreditovan, controlling svym studentam
nepriblizuji. Controlling se zde totiz velice Casto vyskytuje jako téma v anotacich jinych
predméta, zefmeéna predmétt vénovanych manazerskému ucetnictvi.

Obratme vSak svou pozornost zpatky ke tiem hlavnim nazorovym proudum, které byly
identifikovany pii zkoumani chronologie vyvoje tuzemského controllingu:

a. Controlling jako manazer ské u¢etnictvi

Do tohoto pojeti fadim vSechny pristupy, které delaji mezi controllingem a manazerskym
ucetnictvim rovnitko, pripadné povazuji controlling za pouze mirné SirSi pojem nez
manazerské ucetnictvi. Jak jiz bylo citovano, prvnim zastancem takového nézoru byl
Schroll (1993). Ten svij pohled zopakoval i jako ¢len autorského kolektivu vedeného
Krélem (1997). V této knize v3ak jiz vice akcentoval SirSi rozsah controllingu, zdiraznil
teritoridlni specifika germanofonni oblasti a piebral definici Horvatha, ktera vymezuje
controlling jako koordinacni funkci subsystémii planovani a kontroly a subsystému
zaji&eéni informacni zakladny™.
Vedouci Katedry manazerského Géetnictvi Fakulty financi a Ggetnictvi VSE - prof. Kral -
uvadi vymezeni controllingu nasledovng:
»Zejména ve snaze vyjadiit novou kvalitu v systémovém propojeni v3ech funkci a nagtroji systému
tizeni se pro zpisob diusedného prosazovani podnikovych cilt vZiva i novy nézev. Ve vazké nato, Ze
koordinace vy3e zminénych funkci spada do pracovni ndplné odbornika, ktery se v angli¢ting oznatuje
jako ‘controller’, se pro tento zptsob fizeni zatind pouzivat pojem ‘controlling’. A¢koliv ani tento
pojem neni jednotng vymezen, v ngjobecngjSim dova smydu je chdpan jako metoda, jgimZ smydem je
zvySit kinnost systému tizeni permanentnim srovnavanim skutetného priabéhu  podnikatel skéno
procesu se Zadoucim stavem, vyhodnocovanim odchylek a aktuaizaci cila.” [Kra (2002, s. 24)]

Nasledné rovnéz citovany pramen prebird definici Horvétha a dédle precizuje rozdily a
shodné oblasti obou disciplin, jak dokumentuje obr. 1-18. Shoda obou pfistupa je
shledana v chapani Gcetnictvi jako vrcholového informacniho nastroje, ktery maze slouzit
jako instrument ke koordinaci vech funkci systému fizeni. Sou¢asné se zdiraziiuje jako
podminka proveditelnosti srovnani obou systémi skutecnost, ze manazerske ucetnictvi je
vyluéné informatnim nastrojem, a proto i controlling musi byt pii srovnani nahlizen
pouze z thlu svych informagnich nastroja, tj. bez metod tizeni, které pod néj rovneéz
byvaji nékdy zarazovany.

92 CIMA (2003)

% 1GC (2003)

% Si&a, Lanca (2005)
% Krdl (1997, s. 34-35).
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OBR. 1-18 PREKRYV MANAZERSKEHO UCETNICTVi A CONTROLLINGU DLE KRALE

l Controlling |
|

| ] E
[ Naturdini__Joeeei] Finangni o] Nakindovy | |

Predmét informaéniho zobrazeni
manazerského tuéetnictvi

Zdroj: Kral (2002, s. 26)

K Uplnému ztotoznéni termini controlling a manazerske Gcetnictvi pristupuje dalsi ¢lenka
Katedry manaZerského Ugetnictvi VSE - prof. Fibirova - kdyZz termin manazerské
ucetnictvi uvadi v zavorce za controllingem. Z&oven v jeji knize lze nalézt dalSi
ztotoznéni neékterych dil¢ich oblasti controllingu a manazerského Gcetnictvi:
»Provazanost ndkladového a manaZerského Ucetnictvi se projevuje v angloamerické oblasti v uvadéni
obou pojmii spoleéné (Cost and Management Accounting — Nékladové a manaZzerské Ugetnictvi), ve
Francii dokonce jejich spojenim (Comptabilité anaytique de gestion — N&kladoveé Ggetnictvi pro tizeni).
V Némecku a jinych stédtech germanofonni oblasti jsou informace nékladového Ugetnictvi v uvedeném

sova smydu soucasti operativniho controllingu (controlling vykont, controlling stiedisek, controlling
procesit) a manaZerského U¢etnictvi soucasti controllingu strategického.” [Fibirova (2003, s. 30)]

Se ztotoznénim obou disciplin, byt snaznakem mozného presahu controllingu se Ize
setkat i u Stanka:

.« V némecky mluvicich zemich se manaZerské G¢etnictvi nazyva controlling. Obvykle mé viak Sirsi
neZ pouze finan¢ni zaber. ..." [Stanék (2003, s. 36)]

Controlling jako rizeni krycich prispévka

Tento nazorovy proud oznatuje za controlling ekonomické ftizeni podniku pomoci
kalkulaci netiplnych nékladi a ucetnictvi, které rozlisuje néklady podle jejich zavislosti na
objemu aktivity na fixni a variabilni. Diky existenci takto rozliSenych hodnotovych
informaci |ze konstruovat kryci prispévky k dhrad fixnich nékladi a zisku® jako rozdil
mezi trzbami daného druhu vyrobku a jeho variabilnimi néklady, resp. stupnovité déle
kryci prispévky clenit podle postupné odecitanych fixnich nakladi druhu vyrobku,
vyrobkové skupiny, provozu, celého zavodu apod. Controllingové fizeni poté spociva

VAR Ve

v soustiedéni Gsili podniku na dosahovani co nejvysSich krycich prispévka.

Controlling pojaty jako tizeni krycich prispévka predstavuje velice Gzce vymezenou
oblast nastrojii manazerského Ucetnictvi. Takto pojaty controlling by bylo mozné upresnit
priviastky nakladovy a operativni. Nakladovy ztoho duvodu, Ze jeho tézisté spociva
zejména v fizeni nakladi, resp. téz v tizeni vztaht nékladi k vynosim. O operativni
controlling se bezpochyby jednd ztoho duvodu, Ze variabilni a fixni néklady jsou
gpojovany stzv. kratkym obdobim ve smyslu mikroekonomické teorie, ve kterém se
hlavnim motivem pro uziti krycich prispévkia stava snaha o maximalni vyuziti instalované
kapacity”’.

% Zkrécens ,kryci prispevky” znémeckého Deckungsbeitrag, nékteré prameny hovoii té o ,marZich®
z anglického Contribution margin. Vzhledem k tomu, Ze ve vzoru vydedovky finan¢niho Gcetnictvi stanoveném
piilohou vyhlasky 500/2002 Sb. nalezneme marZi jako jednu z polozek, kterd mé jiny obsah, preferujeme vyraz
kryci ptispévek.

" Hledani lok&niho maxima objemu krycich prispévki pritom maZe probihat pouze ve vztahu k jedinému
omezujicimu faktoru, jak zpravidla rozebiraji anglofonni u¢ebnice pii konstrukci raznych , speed factors’, alei
k celé fadé omezujicich podminek svyuZitim napt. simplexové optimalizatni metody.
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V naznateném pojeti, tj. jako fizeni krycich prispévka ziejmé controlling chgpe Vysusi|
(2000). Byt v ivodu své knizky naznacuje Siroky zabér controllingu, nasledné vyzdvihuje
jako hlavni body charakterizujici controlling - néklady variabilni a fixni, kratkodoby
hospodérsky vysledek, prispévek na Uhradu fixnich ndklada a zisku, vypocet kritického
bodu, odchylky od planu a jejich rozbor a ziizeni ziskovych stiedisek.
V predestreném uzsim pojeti vymezuje controlling téZ Lazar (1999) jako
... Samostatnou vétev ekonomického fizeni vychazeici z idaji UCetnictvi a zaloZenou na kalkulaci
neplnych nakladi, pii¢emz optimalizuje jak z celopodnikového hlediska, tak podle vyrobkii, segmenti

trhu a mist odpovédnosti prispévek na thradu fixnich nékladi a tvorbu zisku. Natéto bazi provédi také
kalkulaci cen, ¢imz se stdva mj. praktickym nastrojem marketingu.”

V ndvaznosti na uvedenou citaci neprekvapi, Ze stejny autor ve své novéjSi publikaci
zduraznuje pii ¢lenéni nékladi a vynosi, Ze kapacitni tFidéni ndkladi je zalezitosti ...
nakladového controllingu (Lazar, 2001, s. 18). Spolecné se svym kolegou zarover
aplikovali takto nakladove pojaty controlling na konkrétnim podniku v publikaci Lazar,
Hermann (1999). V grafickém vyjadieni jejich pristup naznacuje obr. 1-19. Za zminku
k tomuto schématu stoji, Ze cely systém controllingového tizeni vE. zjistovani informaci o
variabilnich a fixnich nékladech citovani autori umistuji mimo ucetnictvi. V konkrétnim
podniku to zigmé zapriCinila nemozZnost prizpasobit tameéjSi Gcetni  software,
z teoretického pohledu vSak nic nebrani tomu, aby zajisténi Gcetnich dat o variabilni a
fixni sloZce bylo soustiedéno do nékladového Ucetnictvi, ato vedeného v jednookruhové,
¢i dvouokruhové forme.

OBR. 1-19 PRINCIP RiZENi POMOCIi KRYCICH PRI SPEVKU
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Zdroj: Lazar, Hermann (1999, s. 31).

Controlling jako rizeni

Tento proud vymezuje controlling v Sirokém koordinacnim pojeti, jaké je zname
z germanofonnich zemi a jaké by bylo mozné v jeho nejkrajngjSi podobe chépat jako
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ztotoznéni controllingu se zptsobem fizeni (managementu), ktery ma uplatnovat kazdy
&len vedeni podniku®. V méng vyhrangné podobg se poté akcent klade bud’ na koordinaci,
planovani a kontrolu, nebo spise ridceji se zduaraziuje cisté ekonomicka (hodnotova,
penézni) oblast fidici préace manazera.

Zdaraznovani controllingu jako soucésti fizeni se objevuje v prvé fadé v dilech autort z
Podnikohospodéiské fakulty VSE, ze které byl vyse citovan prof. Synek. Z jeho
novéjSich publikaci ilustruji vyvoj jim prezentovaného nazoru na pojeti controllingu
nasledujici citace:

»Nastroj tizeni podniki, vychazgici z plénovéni, kontroly pInéni planu, zjisovani odchylek a zajidténi

jejich odstranéni. Vznikl v USA.“

[Synek (2002, vymezeni controllingu dle stru¢ného slovniku pojmi)].

Ve své publikaci Synek (2003) prebird jako nejvystizngjsi definici controllingu podle
Manna (,controlling je systém pravidel, ktery napomaha dosaZeni podnikovych cil,
zabrariuje prekvapenim a vcas rozsveécuje cervenou, kdyZ se objevi nebezpeci, vyZadujici v
Fizeni pridusna opatreni*) a podle Horvatha (,,... jde o komplexni propojeni planovani,
koordinace a kontroly“).

Do nézorového proudu SirSiho pojeti controllingu ve smyslu soucasti fizeni |ze zaclenit i
Katedru managementu Fakulty podnikohospodéiské VSE. Jgi vedouci — prof. Veber —
zaradil ve své publikaci controlling do pristupiz a metod, kterych se uZiva ke kontrole
(Veber, 2005, s. 104). Kromé controllingu prikladmo uvédi béznou vnit/ni kontrolu,
interni audit a automatickou kontrolu. Co se ty¢e controllingu, v dalSim textu poté
rozebiratii vyvojove koncepce, ato

* nestarSi zameérenou na vyhodnocovani stavu plnéni podnikovych zameéra (plana,
rozpocti, projekti)® pomoci srovnani planovanych a skutegnych hodnot, a to zprvu
témer vylucné ekonomickych ukazatelt, pozdégji téz dalSich ,projektovych” velicin
jako jsou terminy a kvalita;

* rozvojovou, ktera pojima controllling jako nastroj podnikového 7izeni zaméreného na
rozvoj a budoucnost, kde se vyhodnocovani prendSi na vSechna empiricka data
potiebna k urc¢ovani a korekcim budouciho vyvoje;

» koncepci controllingu zaméfenou na systém véasného varovani ... od controllingu se
ocekava, Ze bude pruzné poskytovat informace signalizujici ngjen pripady poruch, ale
i mozného ohrozZeni plnéni planovanych dkol:.

Dalsi pracoviste, které jednoznacné zastava SirSi pojeti controllingu, predstavuje Fakulta
strojni CVUT Praha. Freiberg (1996) vysvétiuje controlling jako ,, specifickou koncepci
podnikového rizeni, zaloZzenou na komplexnim informacnim a organizacnim propojeni
planovaciho a kontrolniho procesu”. Zraly (2003) patrné zastéava nejSirSi pojeti, kdyz
uvadi:

.-..j€ tieba naprosto jednoznatné uvést, Ze soucasny controlling, a to v Zadném pojeti—, nelze
ztotoZnit s pojmem "kontrola". Je-li controlling spojen stizenim podniku, jisté je spojen téZ s kontrolou,

100

% Jak vyplyne z daliho textu, ngkdy se v této souvislosti hovoti o tzv. , controllingové filosofii fizeni“. Autoti se
tim snaZi zdaraznit hlavni principy manazery uplatiiovaného fizeni, za které zpravidla povazuji zaméteni fizeni
na cile, kooperativni styl fizeni, zorganizaénich podminek poté rozséhlejsi decentralizaci pravomoci a
odpovédnosti v podniku,.

9 stginé jako dal & neoznaené citace erpa z Veber (2005, s. 106n)

190 pro gplnost nad rémec citétu dodejme, Ze v téze publikaci vymezuje nésledujicich 5 pojeti:

Informaéni pojeti controllingu, kdy pod pojmem controlling se rozumi piedevdim tvorba a interpretace
prifezovych informagnich sestav (reportii, vykazi). Tyto praiezove informacni sestavy jsou zpracovavany
zeiména pro vrchol ovy management podniku, k ziskani syntetickych informaci pro podnikova rozhodovani.
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jako kazda fidici ¢innost. Pri interpretaci pojmu "controlling” je v3ak tieba vyjit z pojmu "to control”.
Ten je vhodné chapat jako ekvivalent pojmu "fizeni" a to velmi dislednénho, piisnéno ftizeni.
Charakteristiky, resp. veli¢iny, které jsou fizeny jsou proto pravidené, v krétkych intervalech
vyhodnocovény a jsou ptijimana rozhodnuti ke korekci procesi, pokud se odchyluji od predem
stanovenych hodnot, piipadné piekracuji predem uréené meze. Mohou se ovSem menit i predem
stanovené meze, pokud je k tomu divod. Controlling tedy musi vést k takovému fizeni procesi, které
udrZi dané procesy v Zadoucich mezich a zgjisti dosaZeni predem stanovenych vydedkd, nejen
finan¢nich, alei obchodnich, rozvojovych, technickych adalsich.”

1.4 Shrnujici koncepce controllingu

Predchozi kapitoly seznamily ¢tende s pavodem controllingu, jeho postupnym vyvojem a
zejména steritoridlné podminénymi rozdily, které se v jeho pojeti vyskytuji v anglofonnich a
v germanofonnich zemich. Zjigtili jsme, Zze germanofonni zemé predstavuji v soucasnosti
domovinu controllingu a autori se zde piimo predhani v pokusech, jak odavodnit existenci
controllingu jako samostatné discipliny podnikohospodéiské nauky. Vysledek tohoto Usili
predstavuje zédplava nejrizngjSich koncepci, které podrobuji controlling drobnohledu a
zruznych pohledi se snazi nalézt jeho specifické znaky, na nichz by bylo mozné postavit
teoretické odavodnéni controllingu. Ackoliv se mize zdét, Ze v pohledu na pojeti controllingu
vSechny koncepce ve vysledku rozSifuji pouze nejistotu, citovana anketa mezi némeckymi
profesory (viz obr. 1-7 vyse) dava pomerné zietelné signdly, které pojeti controllingu
previada

Anglofonni svét neakcentuje striktni ¢lenéni funkci jednotlivych podnikovych disciplin, ani
jejich dasledné teoretické odiavodnéni a systematizaci. Snad i v disledku této volnosti zde
postupny historicky vyvoj strategického a finan¢niho managementu zastinil oblibu pojmu
controllership a pod sjednocujici termin management accounting shrnul obsah kvalifikace
nezbytné pro vykon jakychkoli podnikovych ¢innosti souvisgjicich s t¢etnictvim a financemi.

Pro Ceskou republiku bylo pi analyze odborné literatury shledano, Ze se u nés uplattiuje jak
anglofonni, tak germanofonni vliv, pficemz pouze minimum literarnich tituli se snazi oba
vlivy seriozné pojmenovat a disledné se jimi zabyvat. V této podkapitole se proto pokouSim
slozit z vySe provedenych analyz shrnujici koncepci controllingu, ze které vychézi vyuka
predméta Manazerské Ucetnictvi a Controlling. S ohledem na naznateny historicky vyvoj se
bude piredkladané koncepce controllingu opirat prvoradé o némeckeé autory a jimi zastdvanou
koordinaéni koncepci. Ta se odvozuje od systémoveho pristupu k podniku, a proto v
nasledujicim bodu 1.4.1 nejprve ve strucnosti a bez ndroku na Uplnost pripomenu nékolik
z&kladnich poznatki ze systémoveho pristupu. S jejich pomoci podnik nahlizim jako otevieny
systém prvka (resp. subsystémi), z nichz jeden tvori téz systém podnikového tizeni (=fidici
systém). Rozebranim tidiciho systému na dilci prvky dospéjeme ke controllingu, jenz je
jednim ze subsystému tidiciho systému. Pri strukturaci controllingu se v nasledujicim bodu
1.4.2 se presuneme na jesté nizSi rozliSovaci Uroven fidiciho systému, kde provedeme
dekompozici subsystému controllingu na jednotlivé prvky jeho struktury.

Skutecnogt, Ze predkladana koncepce controllingu vychazi z germanofonnich pramend, by
nemela svadét k dojmu, Ze dochazi k vymezeni funkce controllingu v podniku vylu¢né pro

2. Informaéné-vyhodnocovaci pojeti controllingu, kdy controller nejen pfipravuje specidni informagni
sestavy, ale také vyhodnocuje vys edky dané oblasti (Utvaru, procesu, ap.).

3. Klasické americké pojeti, kdy controlling je chapan jako jedna ze z&kladnich funkci managementul.

4. Sir§ soucasné némeck € poj eti, které definuje controlling jako nutné doplnéni fizeni podniku.

5. Pro ¢eské podnikové prostiedi doporucuje controlling jako filosofii Fizeni podniku, jgiz zakladni linku
vymezuje tetézec: vize => cil (soustava cili) => Ukoly => ¢innosti (procesy) => ukazatelé => plan
(odpovednogt, terminy, zpiisob vyhodnoceni) => evidence => vyhodnoceni =>rozhodnuti (pFip. korekce
procesu) => provedeni rozhodnuti.
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ucely nauky o podnikovém hospodaistvi, nikoliv viak pro ucely managementu, jenz vyrasta
z anglofonnich korend. Ackoliv v téchto zemich historicky doSlo k podiazeni controllingu
pod finan¢ni management, neznamena to soucasné, Ze by ¢innosti, které prisuzuji controllingu
a controlleram, zmizely z americkych, anglickych ¢i australskych podnika, nebo Ze by
vymizela potieba zgjisténi funkce, kterou v podniku plni controlling. K vymyceni takove
predstavy se bod 1.4.3 snazi zduraznit ty vychozi pristupy controllingoveé koncepce, které jsou
spoletné obéma pristupim k podniku, a zavérecny bod 1.4.4 ukazuje vazbu manazerského
ucetnictvi a controllingu, jak je prezentovéna v predmétech Manazerské Gcetnictvi a
Controlling.

1.4.1 Systémovy pFistup k podniku

Systém je abstraktni, myslenkovy pojem. V nejobecnéjSi roviné se jim rozumi uspoiadany
celek prvka, mezi kterymi existuji nejraznéjsi vazby.Za z&kladni vlastnosti systému pritom
teorie systémi povazuje strukturu systému a chovani systému.

Vzhledem k obecnosti systémového pristupu jej 1ze aplikovat prakticky na cokoliv. V této
¢adti textu ho uplatnime na podnik, ktery Ize nahlizet jako systém vyznatujici se konkrétni
strukturou a chovanim.

Struktura je dana usporadanim prvku a jejich vazeb. Jinak receno, Ize ji nahlizet jako urcity
staticky aspekt, ktery je nezavisly na prabéhu ¢asu a ktery v pripadé podniku byva vyjadien
utvarovou strukturou. Tuto strukturu tvoii bud'to déle , nedélitelné* prvky, nebo Gtvary, které
Ize na niZsi rozliSovaci Grovni dale strukturovat a které se proto nazyvaji subsystémy.
V protikladu ke statice Utvarové struktury ma dynamicky, na Case zavisly charakter
podnikovy proces. Ten predstavuje chovani systémovych prvka, tedy v ur€itych ¢asovych
naslednostech uskutectiované ¢innosti systémovych prvki, které sleduji urcity cil a probihaji
v rdmci dané Utvarové struktury. Pies pomeérné jednoznacné podané rozliSeni mezi strukturou
(,co systém je*) a procesem (,co systém déla*) je vSak tieba mit na paméti, Ze takove
rozliSeni neni vzdy a za vSech okolnosti mozné.

Dosud Siroce vymezeny podnikovy systém vSak nic nerika o tom, jaky je hlavni smysl (cil)
podniku. V souladu sekonomickou teorii byva podnikovy cil vymezovan jako vytvareni
takovych uzitegnych produkta™®, které jsou sto uspokojit lidské potieby. Lidské potieby jsou
dle axiomua ekonomicke teorie nekonecné, zatimco mnozstvi produktt - resp. pii jejich vyrobé
spotiebovanych vyrobnich faktori - narézi na svou omezenost. Tento nepomer se odrazi do
upresnéni  hrubé vymezeného podnikového cile prostrednictvim tzv. hospodéiského
(ekonomického) principu, ktery od podniku poZaduje vytvéret produkty pii co nejmensi
spotiebé zdroji, resp. sdanymi zdroji vyrobit co mozna nejvétSi objem produktd, které
uspokoji lidské potieby. Shrneme-li, cilem podniku je tedy pii zachovani hospodarského
principu vytvaret produkty, které uspokoji lidské potieby. Pokud se podnik chova v souladu
stimto ,rozumnym* zptsobem, hovoii se o tzv. ekonomické racionalité. Ovsem podnik
nélezi k socidlnim systémam, &ili podstatné prvky jeho struktury predstavuii lidé'®. Pongvadz
lidé se za vSech okolnosti nerozhoduji ¢isté racionalné, vysledna cilova orientace podniku
byva zpravidla vysledkem stietu zgmia a vyjednavani o zgmech, které vedou vsichni s
podnikem spjati, na jeho ¢innosti zavisli, ¢i naopak jeho ¢innosti dotceni lidé a jejich

191 produkty podnikové &innosti chapejme v ngjdirsim slova smyslu, tedy nejen vyrobky, ale téZ préce a sluzby,
Cili produkty nehmotného charakteru. V tuzemskych pramenech z oblasti manaZerského Ucetnictvi a podnikove
ekonomiky se setkédmei s oznacenim produkta pojmem vykony, ktery v tomto smyslu pouZivai tento text.

102 74 dal&i z&kladni prvky na nevySS Grovni obecnosti budeme povaZovat techniku (soubor vdech hmotnych
piistroj, stroju, zatizeni, budov) a informace (nehmotné zachyceni sdéleni, ktera sniZzuji miru neurditosti svého
piijemce).



skupiny.'® Uvedena zminka o socidni podstatd podnikového systému pongkud popira
ekonomickou racionalitu podniku, a proto zdaraziuji, ze svédomim naznatenych uskali ne
zcela vypocitatelné podstaty lidského chovani nadale chapu ekonomickou racionalitu jako
jisty idedlni stav, o ktery podnik usiluje jako o zakladni soucést svého Ustiedniho cile, zatimco
jiné motivy a stimuly lidského chovani vnimam ve srovnani s ekonomickou racionalitou jako
druhotradé, byt nezpochybnitelné existujici a za vyjimecnych okolnosti dokonce i uréujici pro
podnikove deni.

Ve struktuie podniku Ize oddélit dva z&kladni subsystémy, a sice ridici systém a vykonny
systém. Vykonnému systému ndlezi hlavni ¢ast podnikového procesu, ktery spociva
v transformaci vstupnich hmot a energii za prispéni lidské a strojni prace ve finalni produkty
pro zékaznika. ZvySeni efektivity podnikového procesu je spjato svyndlezem délby prace
mezi vSechny jeho UCastniky. Na druhé strané prévé délba préce vytvorila potiebu
vzajemneého slad’ovani ¢innosti vsech prvki vykonného systému smeérem ke spolecnému cili.
Jinymi slovy vznikla potieba koordinace prvka vykonného systému, ktera nélezi tidicimu
systému.

Z hlediska formy Ize koordinaci chdpat jako postupy pienosu a zpracovani informaci*®.
Pro mé G¢cely ma déle vyznam odliSeni dvou zakladnich typi podnikovych informaci, ato:

» vécnych (naturdnich), které vypovidaji slovne, ¢i ve fyzikdnich jednotkach o stavu
reality, a

» ekonomickych (hodnotovych, financnich), které tytéz skutecnosti prevadi do penézniho
vyjadieni.

ProtoZe se v obou druzich pohledu stdle jedna o vyjadieni téhoz - pouze jinou formou —

nékteré prameny v téo souvislosti hovori téz o dualité vécnych a financnich podnikovych

informaci.

Vazba ridiciho a vykonného systému se uskutecnuje formou komunikace informaci, zatimco
obsahem této komunikace je v jednom sméru sdélovani prikaza, popt. cili av opacném smeru
sdélovani udaji o jejich spineni, pripadné o stavu jejich napliovani. Zapétrame-li po pavodu
téchto informaci — tedy kde se informace berou, jakym procesem vznikaji apod. — zjistime, Ze
nevystacime jako doposud s celistvym, dale nestrukturovanym procesem fidiciho systému, ale
musime jej dale podrobnéji rozebrat. Jeden z moznych pristupd k usporadani procesu
ridiciho systému ukazuje obr. 1-20. Z néj je patrne, Ze cely proces fizeni Ize rozdélit na
vychozi fazi stanoveni cili. Ty jsou v prvé fadé odvozeny od priméarniho cile podniku
modifikovaného tak, aby byly vyvazenym zpasobem spinény zgmy vsech relevantnich
stakeholdert. Nésleduje kvantitativni vyjadieni téchto cilt pii planovéni, jehoz vysledkem je
zpravidla nekolik alternativnich moznosti, jak cile realizovat. Proto musi prijit v dalSi fazi
rozhodnuti, ktera varianta bude uskutecnéna. DalSi krok predstavuje vlastni realizace takové
varianty, ktera nemusi spocivat pouze ve vykonu cinnosti v ramci dosavadni podnikove
struktury, ale maze vyzadovat i zménu struktury podnikového systému, tzn. cinnost
oznacovanou jako organizovani. Realizace je prabézné kontrolovana, v ndvaznosti na zjisténe
vysledky o stavu realizace a o téZkostech spojenych srealizaci se modifikuji pavodni cile a
cely cyklus se opakuje. Témer pri vSech fazich tidiciho procesu pritom prubézné dochazi
k neustalé komunikaci (sdélovani) informaci, a to jak uvniti fidiciho systému, tak mezi
fidicim a vykonnym systémem.

103 \/ anglofonni literatuie pro n& nalezneme oznaleni stakeholders odvozené od anglického stake (z&jem, vklad,
sézka). Ceské prameny uzivaji rizna oznaieni jako zgmové skupiny, zainteresovani, kongtituenti firmy apod.

19% Informacemi ptitom rozumim riznym zpusobem vyjadiené a ,(elové orientované* védni, tj. pifjemce
informaci rozumi, informace pro néj méa urcity konkrétni vyznam, ktery uréuje jeho ¢innost, piipadné davé jeho
¢innosti smysl..
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OBR. 1-20 FAZE PROCESU RiDiCIHO SYSTEMU
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Zdroj: Wohe (1995, s. 38)

Naznaceny proces tidiciho systému (Cili proces fizeni) se uskuteciiuje v rdmcei urcité konkrétni
struktury fidiciho systému, jejimiz prvky jsou v prvni fadé lidé, které bychom mohli oznacit
za fidici pracovniky (manazery) v Sir§Sim slova smyslu. V uzsim slova smyslu pak manazery
rozumgjme pouze ty c&leny fidiciho systému, ktefi jsou nositeli néjaké rozhodovaci
pravomoci'®. Davodem takového rozligeni je skutegnost, Ze ve vétsim podniku manaZeti
nemohou obsahnout vechny Ukoly spojené s jednotlivymi fazemi procesu fizeni, a proto
organizuji ke své podpoie Utvary slozené z odborniki na vybranou oblast procesu tizeni.
Téemto odbornikim vSak zpravidla neni prifazena rozhodovaci pravomoc, kterou manazefi
ponechévaji ve svych rukach. Ve vysledku tak fidici systém sestava z manazeru v uzsim slova
smyslu a odbornika, &i celych &ébi odbornika'®, kteif jejich fidici &Ginnost podporuiji. Jeden
ze &a&ba vridicim systému mohou piedstavovat i controllefi, kterym se bude vénovat
nasledujici bod.

Pro Uplnost na tomto misté dodejme, Ze preneseni nékterych uloh, které jsou spojeny svyse
jmenovanymi fazemi procesu tizeni, z manazera na odborniky bez rozhodovaci kompetence
nepiedstavuje jedinou moznost, jak 1ze pristoupit k organizaci systému fizeni. Jinou formou je
rozdéleni manazerskych ukolt mezi vice manazera podle funkci (tedy abstraktnich soubori
uloh z konkrétni ¢asti podnikového procesu, jakymi jsou napi. ve vécné oblasti zasobovani,
vyroba, prodej, ¢i persondni ¢innost, resp. v hodnotové oblasti soubory Uloh souvisegjicich
stizenim ekonomiky provozu, financovanim, zaji&snim likvidity apod.'”’). Kazdy z takto
specializovanych manazeri se stane ve své funkeni oblasti zodpovedny za vSechny féaze
procesu fizeni, jak byly schématicky vyznaceny vyse (viz obr. 1-20). Vedle funk&niho
piistupu nabizi teorie organizace jako dalSi princip rozdélit manazerské pravomoci podie
hlavnich procesi zajisovanych podnikem (tzv. procesni uspoiadani). Kromé jmenovanych
krajnich pristupa k organizaci (funkéni a procesni) se nabizi i jejich razné vyvazené
kombinace, navic rozSiiené o varianty, kdy manazeri vybaveni specializovanou rozhodovaci
pravomoci maji k podpore svého rozhodovani ziizen specializovany Utvar bez rozhodovacich
kompetenci apod.

195 Nebude-li to v textu vyslovng uvedeno, poté oznateni manaZer chapu v tomto uZSim pojeti.

106/ praxi zpravidia byvaji oznatovéni za technicko-hospodétské pracovniky.

197 Finangni funkce miaze byt déle &lendna napt. na funkeni celky dloh zoblasti controllershipu, &i
treasurershipu, jak se jimi vySe zabyval bod 1.1.1. Uvahy timto smérem bude rozvijet i nasledujici bod, ve
kterém bude rozebrana Uloha contrallingu.
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1.4.2 Controlling jako subsystém Fizeni

Nazev tohoto bodu prozrazuje, Ze z dosavadni Urovné vykladu, charakteristické podrobnéji
nestrukturovanym systémem fizeni podniku, se pieneseme na jeho niZsi rozliSovaci Urover.
Zde |ze vymezit controlling jako systém, ktery sim o sobg je subsystémem fidiciho systému
a ktery od udttedniho cile podniku odvozuje bezprostiedni cile pro svou ¢innost. Takove
cilecontrollingu spocivaji v zagjisténi a udrzeni schopnosti managementu podniku
koordinovat podnikove ¢innosti a reagovat na zmény v okoli podniku prijetim a provedenim
takovych opatieni, kterd prizpasobi chovani podniku zmeénénym podminkdm a povedou
k naplnéni Ustiednich cilt podniku..

Controllingovy systém bude v nasledujicich odstavcich zkouman jak z dynamického pohledu,
tj. jakeé cinnosti controlling provadi, tak z pohledu strukturniho, tj. z ¢eho controlling sestéava.
Opét i zde vSak musime mit na paméti, Ze striktni oddéleni chovani a struktury jako
z&kladnich vlastnosti systému - v daném pripadé controllingového systému - neni do dasledku
mozZne.

Z dynamického procesniho pohledu se controlling specializuje jednak na faze planovani a
kontroly obecného tidiciho procesu, jednak na zabezpeCeni informaci pro rozhodovani
manazera. Hlavni faze procesu controllingu dokumentuje obr. 1-21 na prikladu podpory
cenové ndkladového rozhodovani. Proces zacind kvantifikaci cilt, které management casto
vymezi hrubg, ¢i pouze ve vécné roving, do podoby penézné vyjadienych rozpocta a
kalkulaci, pokratuje merenim reality, jak se rozpocty a kalkulace dati naplnit, dale analyzou
odchylek skute¢nych veli¢in od rozpoctovanych, vyhodnocenim pricin odchylek a konci
informovanim zodpovédnych manazera prostrednictvim zprav (reportingem). Informace
controllingu tak spoluutvari komunikatni spojeni mezi manazery a dalSimi  prvky
podnikového systému, a to prvoradé sprvky uvniti systému fizeni, druhoradé sprvky
vykonného systému a s prvky mimo podnikovy systém (s podnikovym okolim). Svou ¢innosti
tak controlling prispiva k tzv. sekundarni koordinaci procesu fizeni, jak byla zminovana vyse
informaci poskytovanych controllingem spociva zejména v hodnotovych informacich. S jejich
pomoci controlling zobrazuje méti a vyhodnocuje, jak dochazi k napliiovani Ustiedniho
ekonomického cile podniku. Ten v krédkém obdobi nachazi svij odraz predevsim
v dosahovéani zisku, ve dlouhém obdobi pak v rozvoji potencidlt podniku, které zabezpeci
uspéch podniku v hospodéiské soutézi a tim jeho budouci existenci. Kvili darazu na
ekonomické vyjadieni podnikové ¢innosti a na hospodéarnost byva controlling ¢asto v praxi
piezdivan ,,ekonomickym svédomim podniku®.
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OBR. 1-21 FAZE PROCESU CONTROLLINGU
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Zdroj: Kral (2002, s. 25)

Vymezeni controllingu jako systému by nedavalo smysl, pokud by controlling byl jedinym
celistvym prvkem. Ve skutecnosti vSak systém controllingu sestava z rady prvka, které jsou
usporadany do struktury systému controllingu. Za zakladni systémové prvky controllingu
|ze ptitom povaZovat:

Pracovniky podniku, ktefi provadi vySe uvedené cinnosti controllingu. Zpravidla se jedna
o pracovniky, ktefi jako své pracovni zafazeni na vizitkéch uvadi controller, ptip. jiné
oznateni spojené skoordinaci ekonomického planovani a kontroly a sposkytovanim
informaci manazeram (v praxi miZzeme nalézt oznateni pozic jako ,financni analytik*,
»Samostatny ekonom* apod.).
Redlné technické prostiedky (pocitate, komunikatni prosttedky a podobna redna
technika), které jsou k dispozici pracovnikim controllingu k provadéni jejich ¢innosti.
Zpravidla se jedna o rizné vykonné pocitacové prostiedky pro evidovani a ukladani dat,
jejich strukturovani, vyhodnoceni a zpracovani informaci z dat.
Metodické néstroje, jeZ |ze vymezit jako znalost postupu, jak zpracovavat data do podoby
ekonomickych informaci pro manazery. Tato znalost controllerovi umoziuje, aby za
pomoci techniky v podniku aplikoval vhodné metody, kterymi rozebere a vyhodnoti
hospodaieni podniku ¢i jeho ¢ésti a bude o svych zjisténich informovat konkrétniho
manaZzera. Metodické néstroje jsou proto metody (postupy, algoritmy) zpracovani
informaci, popi. organizatni a komunikacni postupy. Metodické nastroje lze piitom
rozdglit podle rady raznych kritérii, napt.:

*» s ohledem na podnikové cile se dgji rozliSovat operativni a strategické nastroje
controllingu;

» sohledem na faze procesu fizeni se mohou nastroje controllingu ¢lenit na ty, které se
tykaji fazi planovani a kontroly, a na ty, které spadaji do oblasti pripravy piedevsim
hodnotovych informaci pro rozhodovani manazer;

» sohledem na podstatu koordinatni ¢innosti controllerd v ramci systému fizeni Ize
nastroje pro controlling rozlisit na systém vytvarejici a systém propojujici, apod.
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1.4.3 Controlling v podnikovém hospodafstvi a v managementu

Na radé ekonomickych vysokych Skol jsou ¢asto patrné nézorove rozdily mezi pracovisti
zaméfenymi na podnikovou ekonomiku, tj. témi, kter4 zdaraziuji jako vychozi bod
usporadani predmétu své ¢innosti némeckou nauku o podnikovém hospodarstvi, a pracovisti,
V jgjichz sttedu zmu je management s prameny zejmeéna z anglofonni oblasti.

Vzhledem k tomu, Ze v piedchozim bodu uvedena koncepce controllingu ¢erpa inspiraci
z germanofonni  oblasti, mohlo by se zdat, Ze pro Gcely discipliny oznatované jako
management se maZe jiz od zékladu jevit jako nepodstatna. | kdyz se domnivam, Ze uvedeny
nézor je spiSe hypoteticky nezli redlny, presto se mu alespon letmo vénujme.

Striktni rozligovani mezi podnikovym hospodéstvim a managementem'® nema patrng prilis
velké opodstatnéni, protoze obe discipliny piece zkoumaji stejny predmeét, a tim je podnik.
Veskeré rozdily, které v té souvislosti shledavam, jsou spise dusledkem rozdilné preference
uhlu, ze kterého se ¢loveék na podnik diva

Jednim z dikazi pro takové tvrzeni maze byt i systémovy pristup, ktery jsem pouzil
k odvozeni koncepce controllingu. Jak dokumentuje obr. 1-22, systémova véda patii
k jednomu zpilitd, o ktery se podle Trunecka (2003) opira management. Zdroje
z germanofonni oblasti se naopak shoduji, ze prvnim, kdo vymezil podnik pro Gcely
podnikového hospodéistvi jako systém byl Hans Ulrich, ktery podnik povazuje za ,, produkeni
socialni systém, tj. jako lidmi vytvoreny redlny Utvar, ktery mimo jiné z lidi sestava a deduje
Gcel nabizet lidské spolecnosti néjaké vykony*.*%°

OBR. 1-22 ZDROJE FORMOVANI MANAGEMENTU JAKO VEDY
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Zdroj: Truneek (2003, s. 48)

V&chny prameny vénované systémovemu pristupu zduraziuji jako zaékladni systémove
vlastnosti strukturu a chovani, coZ nepopira ani management, ani podnikové hospodéistvi.
Rozdil tedy nalézam pouze v akcentu, kterou ze jmenovanych systémovych charakteristik
zduraznime. Podnikové hospodéarstvi, jehoz vznik je mozno spojovat predevsSim

198 viiz napt. Synek (2003, s. 22).

199 ha citaci z ULRICH, H. Die Unternehmung als produktives soziales System — Grundlagen der allgemeinen
Unternehmungslehre. 2. Auflage. Bern, Stuttgart : 1970 se shoduji Horvath (2003, s. 109), i Eschenbach (2000,
s. 28).
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sdidaktickymi potiebami®™®, prvoradé akcentuje strukturu systému, tedy statiku systému
podniku, na které se daji nejlépe predstavit souvislosti podnikového déni. Zcela opacny
akcent klade management, jenz se zrodil z kazdodenni ¢innosti manazerd, ktera je spojena
sdynamikou podnikového systému a s jejim ovladanim. Neprekvapi proto primarni diaraz na
chovéani podnikového systému, a to zefména na procesni stranku fizeni, kdy vétSina ucebnic
managementu vychézi od vymezeni tzv. funkci manaZzera ve smyslu fazi procesu, jenz
provadi ridici systém podniku a které byly rozveden vyse.

Mezi podnikovym hospodarstvim a managementem neni zasadniho sporu ani v Ustiednim cili
podniku, kterym je uspokojovani potieb zakaznika, ani v napliiovani tohoto cile v souladu
shospodarskym principem jako odrazem ekonomické racionality. VyzdviZzeni vyznamu
ekonomického principu Ize nalézt na prvych stranach ucebnice Wohe (1995). Smerovani
k efektim pro zakaznika soucasné s ekonomickymi efekty pro podnik zdaraziuje pro
management v podnikatelske sfére i Veber (2002, s. 26). Podobné jako u tohoto autora se lze
v ucebnicich managementu setkat s rozpracovanim fady dalSich cila, nez jakymi jsou pouze
ekonomické efekty. Nejzietelngji to v uvedené ucebnici ukazuje pojednani o problematice
rozhodovani, kde se navrhuje raciondng-ekonomicky model rozhodovani nahradit tzv.
»administrativnim modelem rozhodovani“. Ten zduraziuje SirSi zabér hledisek branych
Vv potaz pii rozhodovani, nezli pouze cisté ekonomickych. Zaroven odlisuje administrativniho
¢loveka od ekonomicky raciondlniho tim, ze

* maomezeneé schopnosti feSit rozhodovaci problémy;

» disponuje pouze omezenym rozsahem informaci;

* nestanovuje vechny varianty vedouci k dosaZeni cile;

» nehleda optimalni variantu, ani pri rozhodovani nevyuziva vSechna teoreticky mozna
kritéria.

Shrneme-li vySe uvedené, podnikové hospodarstvi a management se liSi pouze tézistém svého

zorného uhlu, nikoliv v&ak v hlavnich principech. Controllingu v piredkladané koncepci vSak

tato rozdilna volba priméarniho pohledu na podnik nebrani vtom, aby plnil svou funkci

podpory manaZzeru prostrednictvim prevazné hodnotovych informaci, stejné jako prebiral

koordinaci planovacich a kontrolnich ¢ésti procesu fizeni.

1.4.4 Vztah controllingu a manazerského u€etnictvi

ManaZerské Ucetnictvi predstavuje vedle managementu dalSi disciplinu  zakorenénou
v anglofonnich zemich. Pritom jak u némeckého controllingu, tak i v pripadé manazerského
Gcetnictvi se zdaraziuje vyznam informaci pro fizeni a rozhodovani managementu podniku, a
to v prvé fadé informaci finan¢nich (ekonomickych, penéznich). Piekryv dokumentuje i
definice manazerského Ugetnictvi:
» ManaZerské UCetnictvi je aplikaci principa (Cetnictvi a finanéniho fizeni s cilem wytvorit, ochranit,
zachovat a zvySit hodnotu, jakoz i tuto hodnotu poskytnout zainteresovanym skupinam, a to jak ziskovych,
tak neziskovych, vereinych i soukromych organizaci.
Manazerské Ucetnictvi je integralni soucasti fizeni. VyZaduje identifikaci, vytvareni, prezentaci, interpretaci
avyuziti informaci v souvidosti s
= tvorbou podnikatel ské strategie;
= planovacimi akontrolnimi aktivitami;

19 Synek (2002, s. 24n) popisuje soutéZ vypsanou v roce 1903 Neémeckym svazem pro vyucovani obchodni

nauky, ve které soutéZni otazka znéla: ,, Jakym zpiisobem je mozno pozvednout obchodni nauku tak, aby ziskala
samostatny vyznam, a jak vytvorit prirozené spojeni s ostatnimi obory pro wchovu obchodnika?* Soutéz vyhral
Svycar Ledn Gomberg, ktery mimo jiné do centra podnikového hospodatstvi postavil predevdim Geetnictvi, které
podie jeho minéni neni pouze pogetné technickym pomocnym instrumentem, ae podstatnym nastrojem
podnikohospodai‘ského zkoumani souvid osti.
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rozhodovanim;

hospodarnym vyuZitim zdrojt;

zvySovanim vykonnosti a hodnoty dodavané zakaznikam,;
ochranou hmotnych anehmotnych aktiv;

sprévou a vnitini kontrolou spolecnosti.”

[CIMA (2003, s. 11)]

Na citované definici je zetelny znatny presah préace manazerskych ucetnich za ramec
bézného Gctovani, coz plné koresponduje svySe rozebiranym vyvojem v anglofonnich
zemich. Pokud se ¢tendr pta na vztah controllingu v predkladaném pojeti a manazerského
ucetnictvi, poté neCistSim feSenim je obe discipliny ztotoznit, jak naznatuje napt. i Hans-
Ulrich Klpper (viz bod 1.1.2 vySe).

V zhledem k tradici spiSe kontinentalniho chéapani Géetnictvi v Cesku v3ak pi vyuce predmata
Manazerskeé ucetnictvi a Controlling na ESF MU chapeme manazerské ucetnictvi v uzsSim
slova smyslu, a to jako systém sestavgjici ze tii z&kladnich subsystémd, které odpovidaji
nasledujicim metodam zpracovani prevazné hodnotovych informaci:

*  rozpocetnictvi;

» kalkulacea

» nakladove Gcetnictvi.

Controlling v predkladané koncepci predstavuje nadstavbu nad manazZerskym
Uéetnictvim v uzSim slova smyslu. Tato nadstavba je s manazerskym uéetnictvim uzce
svazana, kdyz plné vyuziva acetni informace jako nastroj ke zpracovani a prezentaci
informaci pro rozhodovani manazeru. K néplni controllingu pat¥i zefména koordinace
planovani a kontroly prostfednictvim tFi zminovanych informaénich subsystému
manazer ského Ucetnictvi a priprava periodickych i neperiodickych zprav pro podporu
rozhodovani manazer a.

Jinak feceno, manazerské Ugetnictvi v uzSim slova smyslu predstavuje metodicky nastroj
v rukéch controllera s jehoz pomoci controller koordinuje prabéh tvorby ekonomickych plana
a rozpocta v podniku, stejné jako sleduje a kontroluje jejich prabézné pinéni a o vysledcich
zpravuje manazery. Graficky vyjadiuje tyto souvislosti mezi manazerskym Ucetnictvim a
controllingem obr. 1-23.
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OBR. 1-23VZTAH MANAZERSKEHO UCETNICTVI A CONTROLLINGU

ManaZerské ugetnictvi (soubor metod)

W W Rozpocetnictvi

Management (Fizeni)

Zdroj: Autor

1.5 Controlling v praxi podnikti se sidlem v CR

Po predstaveni vSech teoretickych koncepci se ¢tenari jisté honi hlavou otézka, jaka je praxe
controllingu v podnicich, zefména v podnicich sidlicich v Ceské republice. Néznak odpovédi
na tuto otadzku davaji nasledujici body, ve kterych shrnuji vysledky nékolika komplexnéjSich
vyzkumid, které se konaly mezi tuzemskymi podniky a u kterych v zavorce v nadpisu vzdy
uvadim rok, ve némz se vyzkum uskutecnil. Kromé téchto vyzkumi lze aktuani stav
controllingu sledovat i z rozhovord s predstaviteli controllingu v ¢asopisech ControllerNews,
Controlling ¢i Finan¢ni management.

1.5.1 Controlling ve spole€énostech se sidlem ve Zlinském regionu
(2003)

Autori zUniverzity ToméSe Bati ve Zliné provedli spolené se studenty predmétu
Vnitropodnikove Fizeni v akademickych letech 2002/2003 a 2003/2004 shromazdili Udaje z 8
spolegnosti 0 55 az 500 zamestnancich z nékolika obord.

Podle jegjich zjisténi mezi nejcastéjSi ukoly controllerd patti reporting, analyza odchylek,
planovani, tvorba rozpoctia a kalkulace. VétSina controllingovych ¢innosti se nachézela ve
stadiu zavadéni. Organizacni zarazeni controllingu v analyzovanych podnicich pak shrnuje
tab. 1-10, ze které je patrné, ze ve vSech pripadech controlling provéadely stébni Gtvary, a to
zpravidla finan¢niho Gseku.
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TAB. 1-10 ORGANIZACE CONTROLLINGU VE ZLiNSKYCH PODNICICH

Obor podnikani Majoritni Pocet Utvar controllingu Org.zaclénéni
vlastnik zaméstnancuy controllingu
Automobilovy prumysl 100% SRN 500 Ano, 2 pracovnici. Stabni Gtvar
Automobilovy primysl Joint-Venture 75 Ano, 2 pracovnici. Stab v rdmci
Svycarsko finangniho Gseku
Elektrotechnicky prdm. 100% zahranici | 65 Ano. Samostatné oddéleni, | Stabni utvar
4 pracovnici.
Zbrojarska vyroba 100% CR 500 Ano. 1 pracovnik. Stab v rdmci
finan€niho Useku
Obchodni ¢innost 65% zahrani¢i |55 Ne, probihaji pfipravné Stabni Gtvar
kroky k vytvofeni pozice 1 | v Useku ,Sprava“
controllera.
Strojirenska vyroba 100% CR 350 Ano, 1 pracovnik Stabni pozice
Stavebni ¢innost 100% CR 500 Ne, pocita se s pozici Stabni atvar
controllera
Bankovnictvi majorita 110 Ne, ¢innost vykonava Stabni atvar
zahranici ekonom

Zdroj: Zeman, Zdmetnik (2004, 17)

1.5.2 Controlling ve stfednich a velkych podnicich sklafského a
keramického pramyslu (2004)

V ramci vlastni vyzkumné ¢innosti jsem v prabéhu zé&i 2004 realizoval devét rozhovora
sfinan¢nimi fediteli a controllery na téma pojeti controllingu ve sklarskych a keramickych
podnicich se sidlem v Ceské republice. Souhrn trzeb za vlastni vyrobky a sluzby
realizovanych podniky mych respondentt pii zahrnuti deetinych spolecnosti piedstavoval na
z&kladé odhadu z dostupnych Gdaju priblizne 50% veskerych trzeb sklarského a keramického
pramyslu v roce 2003'**,

Mezi spole¢nostmi respondent prevazovaly dcefiné spolecnosti zahrani¢nich majoritnich
vlastnikd. VétSina z nich méla své sidlo v nékteré ze zapadoevropskych zemi, pricemz podil
germanofonni oblasti byl priblizné polovi¢ni. Ve ¢tyiech spoleénostech si zachovava
vyznamny vliv domaci kapitdl.

Z odpovedi na otazku organizaéniho za¢lenéni controllera jsem ucinil nasledujici zavery:

* Ve vétSiné spolecnosti respondenti existoval samostatny Utvar controllingu, ¢i alespon
pozice oznacena controller.

e Controlling nema rozhodovaci pravomoc, ale podporuje svymi sluzbami zejmeéna
management a poté formou pravidelného meési¢niho reportingu téz materskou spolecnost.

* Na stgné trovni a pod stejnym nadiizenym, kterému je podiizen vedouci controllingu,
byvaji nejcastéji podrizeny i Utvary financovani (78% pripadu), financniho Ucetnictvi
(44%), prip. dalSich vyclenénych oblasti jako sprava pohledavek, pojisténi, dang,
vyjimecne téz oddeéleni I T ¢i personalistika.

* V Utvarech controllingu bylo zaméstnano 0,17% (v pripadé spole¢nosti teprve zavadgjici
controlling) az 1,14% z celkového poctu zaméstnanci. V praméru se jednalo o 0,51%
vSech zameéstnanci podniku, ovSem variabilita méfena smeérodatnou odchylkou
dosahovala 0,29%. V tfadé pripadi je navic vyznamna ¢ast controllingovych uloh

1 Odhad obratu trzeb za vlastni vyrobky a sluzby respondenti &ini piiblizng 27 mid. K& Komplikuje jej
skutecnost, Ze fada spolecnosti se bréni zverginéni svych ekonomickych Gdaja. Vyjimkou neisou ani pripady,
kdy ve shirce listin obchodniho rejsttiku jsou uloZzeny neliplné Ucetni zavérky bez nékterych radka rozvahy a
vysedovky.

Celkové trzby oboru skla a keramiky dosahly vySe 51,68 mid. K¢ (viz tab 2).
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vykonavana téz ekonomy provoza, ¢i zavodi (vykonnych vnitropodnikovych uUtvart),
které controlling metodicky fidi.

v

cinnosti, které mu pripisuje odborna literatura v oblasti planovani, kontroly a informa¢ni
podpory manazera. Hlavni vysledky lze shrnout v ¢lenéni za zkoumané oblasti Uloh
controllingu nasledovné:

Planovani a rozpo¢tovani

* Precizni operativni rozpoctovani uskutecniuji vSechny spolecnosti. Rozpocet sestavuji
srocnim horizontem a pocétek sestavovani spada zpravidla 4 meésice pred zacatek
rozpoctovaného obdobi.

* V operativnim rozpoctovani plni Utvary controllingu vesmes koordina¢ni roli. Konkrétne
od nich zpravidla vychézi metodika a smérna ¢isla pro sestaveni rozpoctu k jednotlivym
zodpoveédnym stiediskam (bud’to piimo, nebo prosttednictvim controllerovi nadiizeného
manazera), controllingové Utvary nasledné zdola predané pozadavky stiedisek
projednavaji, siednocuji a sumarizuji do vysledného rozpoctu za cely podnik. Na z&klade
rozpoctu se pak sestavuji planové kalkulace.

» Dlouhodobé plany, pokud je Gtvary controllingu sestavuji, poté s horizontem 5 (tietina
podnika), resp. 3roky (druha tietina podnikd) a vyluéné jako financneé vyjadiené
dlouhodobeé rozpocty.

» Controllingove Utvary dcerinych spole¢nosti respektuji pii sestaveni dlouhodobych plant
a rozpocta metodiku, kterou jim uréuje zahrani¢ni centrum, resp. v zahrani¢i nadiizeny
atvar controllingu.

» Pouze jedina spolecnost uzivala ke svému planovani systém Balanced Scorecard.

Kontrola

» Kontrola, jak jsou ve skute¢nosti plnény planované veliciny, probiha v podnicich
minimalné na mési¢ni bézi, kdy jsou vyhodnocovany odchylky pléanu od skutecnosti, prip.
od aktualizovaného planu. Polovina respondentt voli tydenni, prip. jesté cCastéjSi
vyhodnocovani zakladnich ukazatelt jako jsou objemy zakazek, naturalni mnozstvi
vyroby pripadné dalSi ukazatele.

* Ve v&ech spoletnostech controllefi projednavaji vyznamné odchylky s prislusnymi
vedoucimi stiedisek. Nikde v3ak controller nemél pravomoc natizovat jakakoliv opatieni.

* Ve Sesti zdeviti spolecnosti pravidelné prezentuji manazefi vysledky jimi tizenych
zavodu pred generalnim feditelem. Periodicita téchto jednani saha od tydne az ke
kalendanimu ¢tvrtleti a jejich organizaci zajist'uje controlling.

Informaéni podpora

* Pravidelné sestavovani vykazii koresponduje svyhodnocovanim odchylek (minimané
mesicne). Struktura a detailnost zprav (reporta) se ruzni v zavislosti na jejich adresatu. Az
na jedinou vyjimku se ve v3ech pripadech vykazuji financni informace a naturélni objemy
vyroby a prodeje.

» Mésicni zavérka je k dispozici 3. az 7. den nasledujiciho mésice. Jednotlivi manazeti maji
zpravidla moznost pristupu k U¢etnim informacim za jimi fizené stiedisko on-line.

» Dve¢ tretiny respondentd uzivaji jako technicky néstroj pro sbér, evidenci a zpracovani
informaci ERP systém spolecnosti SAP.

» 55% respondentd uziva mimo jiného téz kapacitni ¢lenéni ndkladi na variabilni a fixni
slozku.



1.5.3 Controlling ve stfednich a velkych podnicich dopravniho
strojirenstvi (2005)

V prabéhu ¢ervence 2005 jsem uskutecnil obdobné zkoumani ke zkoumani, jehoz vysledky
piblizuje bod 1.5.2 v podnicich se sidlem v Ceské republice a prevazujicim oborem &innosti
spadajicim do odvétvi DM podle Odvétvove klasifikace ekonomickych ¢innosti. Souhrn trzeb
za vlastni vyrobky a sluzby realizovanych respondenty pii zahrnuti dcefinych spole¢nosti
rovnéz piesahl podle udaji dostupnych v databézi Creditinfo spolecnosti priblizné 50%
veskerych trzeb dopravniho strojirenstvi.

V&chny spolecnosti respondenta pattily v dobé konani vyzkumu majoritnim vlastnikim ze
zahrani¢i. Ve dvou tretindch pripadi se pritom jednalo o vlastniky se sidlem
v germanofonnich zemich. Zbyvajici tietina respondenti pripadala na dcefiné spolecnosti
anglofonnich materskych spolecnosti.

Pro institucionalizaci controllingu ve spolecnostech respondentt jsem zjistil nasledujici

zavery:

* Ve véech analyzovanych podnicich existoval alespon jeden samostatny Gtvar controllingu,
¢i pozice controllera.

* Ve vsech spolecnostech byl controlling podtizen finan¢nimu tediteli, jenz sam byl ¢lenem
top-managementu prislusné spolecnosti (a zpravidlai jejiho statutarniho organu).

» Controlling nemél piimou natizovaci pravomoc.

* Pocet controllerd osciloval v rozsahu 0,2% az 1,5% z celkového poctu zaméstnanca
podnika. Pramérna hodnota ¢inila 0,71% vSech zaméstnanci. Do tohoto poctu vsak nebyl
zahrnut financni teditel, jenz mél na vizitce jako oznateni své funkce ,Finance a
controlling“, ani s controllery Uzce spolupracujici ekonomové zavodua/vnitropodnikovych
utvara/dcerinych spole¢nosti.

* Vedle utvara controllingu se pod finantnim feditelem a tedy na stejné drovni
scontrollingem  vyskytuji nejéastgji  Utvary Ugetnictvi (v&. mzdové G&téarny),
Treasury/Financovani, Nakup/Logistika a dalsi utvary jako napt. IT, pravni,
personalistika.

 Vé&echny utvary controllingu byly centralizovany, pokud controlleri pasobili na
detaSovanych pracovigtich, presto disciplinarné podléhali controllingu na centrale, nikoliv
vedoucimu daného pracovi&te.

Z pohledu procesni napiné controllingu Ize hlavni ¢innosti, které vykonavaji controllefi ve
zkoumanych podnicich charakterizovat nasledovné:

Planovani a rozpo¢tovani

» Dlouhodobé plany se sestavuji v prevazné vétsing podnika na 3 roky, vyjimecné na 4, ¢i 5
let. Sjejich sestavenim se zpravidla zatina pocatkem druhého pololeti, vyjimetné i diive a
sestaveni trva kolem 3 mesicu.

* Precizni operativni rozpoctovani uskutecniuji vSechny spolecnosti. Rozpocet sestavuji
srocnim horizontem a pocétek sestavovani spada zpravidla 4 meésice pred zacatek
rozpoétovaného obdobi, vyjimegneé i pouhy meésic pired rozpoétovanym obdobim.

* V operativnim rozpoc¢tovani controlling sestavuje a koordinuje sestaveni rozpocta.

Kontrola

» Kontrola plnéni planované skute¢nosti probiha na meési¢ni bazi, kdy jsou vyhodnocovany
odchylky planu od skutecnosti, prip. aktualizovaného planu.
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* Ve v&ch spoletnostech controllefi projednavaji vyznamné odchylky s ptislusnymi
vedoucimi stiedisek.

* Ve dvou tietinach spolecnosti se odchylky projednavaji za moderovani controllingu na
razné nazyvanych grémiich, kterych se u¢astni vedouci, nebo aespori ekonomové Utvart,
kterych se odchylky tykaji. Na téchto jednanich se prijimaji ndpravna opatieni a
kontroluje se jejich napliovani.

Informaéni podpora

* Pravidelné sestavovani vykazi (zprav, reporta) se provadi vétSinou mesicng, prip. castéji a
shoduje se s periodicitou vyhodnocovani odchylek.

* Vykazuji se financni ukazatele, z naturdnich poté zejména objemy kusi vyroby a prodeje,
pocty zameéstnancu.

* VétSina respondentd uziva mimo jiné téz kapacitni ¢lenéni nékladia na variabilni a fixni
slozku.

» Polovinarespondenta uzivala jako podnikovy ERP informacni systém produkt spolecnosti
SAP.

1.5.4 Dotaznikové Setfeni na téma nastroji méfeni podnikové
vykonnosti (2007)

Tento vyzkum se zaméfil na SirSi otazku meétreni podnikové vykonnosti, nikoliv Uzce pouze na
funkci controllerd a controllingu v tuzemskych podnicich. Z tohoto ddavodu jsou i
prezentované vysledky meng detailni ve srovnani s diivejsimi.

Odkazované dotaznikové Setieni jsme uskutecnili na jare roku 2007 v ramci specifického
vyzkumu Katedry podnikového hospodaistvi mezi 8.070 oslovenymi podniky, z nichz
zodpovedeélo internetovy dotaznik 291 respondentti, coz odpovida navratnosti 3,6%. Cilovou
skupinu oslovenych podnika piitom tvorily podniky se sidlem v CR, s ptedmétem &innosti v
odvétvich C-K podle OKEC a s po&tem zaméstnanci presahujicim 20 osob, protoze mensi
organizace podle naseho piredpokladu nevyzaduji piilis sofistikované systémy tizeni.

Dotaznik byl - v souladu s naSim doporucenim, které jsme ucinili v oslovovacim dopise -
vypliiovan prevézné pracovniky financnich Gtvara (49,1% pripadi). Jednoznacnou prevahu
piitom méli vedouci téchto Utvard, jejichz odpovedi byly nejcetngjsi (41,2% vSech
respondentti). Druhou nejpocetnéjSi skupinu tvorili generdlni reditelé a ¢lenové statutarnich
organa spolecnosti (29,6% vSech respondentt), coz soucasné odpovida doporuceni, aby
dotaznik vyplnovali ¢lenové vrcholového managementu.

Cetnost odpovedi na otézku, jaké néstroje méteni vykonnosti pouziva dany podnik, shrnuje
obr. 1-24. Ke kazdé podotézce, ktera se ptala zda a jak dlouho podnik respondenta uziva
konkrétni nastroj rizeni vykonnosti, jsme pritom v grafu pouZili dva vodorovné pruhy. Prvni
postupné kumuluje cetnosti kladnych odpovédi a intenzitou modrého probarveni jsou
odstupniovany odpovedi podle poctu let, po které podnik respondenta tento konkrétni nastroj
pouziva Ve druhém vodorovném pruhu jsou soustiedény cetnosti odpovedi téch respondentt,
kteri uvedli, Ze néstroj neuzivaji. RozliSovan je pritom rozdilnymi barvami i divod, pro¢ dany
podnik néstroj neuziva (podnik nastroj nezna, nastroj nebyl shledan aplikovatelnym pro dany
podnik, podnik teprve nastroj zavadi, nebo chysta jeho zavedeni), coz podrobngji ukazuje
legenda grafu. Oba pruhy piedstavuji vzdemné doplinky do 100% celku. Z porovnani délek
obou je tak nazorng vidét, zda v podnicich prevazuje uzivani daného néstroje, coz odpovida
ptipadu delSiho prvniho pruhu, ¢i zda naopak se dany nastroj v prevézné vétsing podniku
respondenti nepouziva. V zgmu Uplného popisu grafu dodejme, Ze svétle zelenymi carami na
pozadi znézornén pocet respondentd, kteri odpovédéli na danou podotézku. Jejich pocet
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kolisal od 261 po 282. Konkrétni pocet je pak mozneé odecist na metitku, které je umisténo
nad plochou grafu.

OBR. 1-24 RELATIVNiI CETNOSTI ODPOVEDI

Uzivate niZze jmenované nastroje pfi fizeni a méreni vykonnosti VaSeho
podniku (nerozliSujte, zda na celopodnikové trovni nebo jen v diléich oblastech)?

Pocet odpovédi na podotazku
250 255 260 265 270 275 280 285 290 295 300

1. ManaZzerské u¢etnictv zalozené na kalkulaci plnych
nékladu
2. Manazerské ugetnictvi zaloZené na kalkulaci
neuplnych (variabilnich) nakladu (Variable Costing,
3. Procesni manaZzerské Géetnictvi (Activity Based
Costing, ABC)
4. Controlling (rozpoétovani, dusledna rozpoctova
kontrola, reporting)

5. Balanced Scorecard a metody z néj wchazejici

6. Ekonomicka pfidana hodnota (EVA) a s ni spojené
koncepty (MVA, Value Based Management)
7. Rizeni kvality (TQM, Baldridge, \&. konceptt Six
Sigma, Benchmarking, Kaizen)

8. Teorie omezeni = TOC (autorem Goldratt)

9. Reengineering procest = BPR (autory Hammer,
Champy)

10. Lean management (. konceptu JIT)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Kumulativni podil kladnych/zapornych odpovédi
Pocet odpovédi W UzZivame déle nez 5 let | UzZivame 2-5 let 0O UzZivame méné nez 2 roky
W Neuzivdme, nezname B Neuzivame a nehodldame zavést O Neuzivame, chystime se zavéstd Nyni zavadime

Zdroj: Autorovo Setfeni (viz téz http://is.muni.cz/www/114747/\Vyzkum_mereni_vykonnosti.doc?info).

Z dotazovani se na znalost jednotlivych koncepti méreni atizeni vykonnosti a jejich vyuziti v
podnikové praxi vyplynulo, Ze tfi ¢tvrtiny podnika (75,2%) pouZzivaji vyvojoveé nejstarsi
formu manazerského Ucetnictvi, které je zalozeno na kalkulaci plnych nakladu (56,4% po
dobu delSi péti let, 13,8% po dobu mezi dvéma a péti lety, 5,0% méné nez dva roky).
RozSireni manazerského Gcetnictvi plnych nakladi odpovida i minimalni procento podnika,
které by je neznali (3,5%, coz je nejnizsi hodnota z celé desitky néstroji nabizené v
podotazkach).

Témer stejnou cetnost jako manazerské Gcetnictvi plnych nakladi vykazoval i controlling,
ktery v dob¢ vyzkumu aplikovalo 73,9% podnikt. Z doby, po kterou je néstroj uzivan, vsak
miZeme usuzovat, ze controlling nasel své uplatnéni v tuzemskych podnicich pozdéji nez
manazerskeé ucetnictvi plnych nékladi, protoze pét let pouziva controlling pouze necelych
43,6%, zatimco cetnost manazerského Ucetnictvi presahovala vyrazné polovinu vSech
odpoveédi. ZIuté pole ve druném pruhu poté prozrazuji, ze controlling patii k jedném z nejvice
populéarnich nastroju, kdyz jej v dobé vyzkumu vice nez 7,1% podniki implementovalo a
dalSich 6,8 % hodlalo implementovat.
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V dusledku terminologické neustélenosti pojmi z oblasti nastroja fizeni vykonnosti nebylo
mozné nabidnout kompletni paletu vSech nastroja pouzivanych v podnicich. Proto jsme do
dotazniku zaradili moznost volného doplnéni nastroje, ktery podnik uziva, ale respondent jej
nenalezl mezi desitkou nastroji, které mu nabizely jednotlivé podotézky. Této moznosti

vyuzilo 15 respondenti (6% odpovidajicich na otédzku ¢. 4 dotazniku), mezi jejichz
odpoved’'mi se objevily:

* nastroje prevazné z oblasti tizeni vyroby a kvality: ,,Kanban, Poka Yoke, metody
pramyslového inzenyrstvi®, ,GQM, 5S, 7S, &.“, ,SMED, WES, OEE, COT, ad.“, ,¢cista
vyroba®, ,,1SO 9001:2000" apod.

* néastroje strategického managementu: ,, SWOT", , strategicky management” apod.

» z finan¢ni oblasti: ,, Jednoduché sledovani nakladi a vynosi z Ucetnictvi po stiediscich®,
»Selsky rozum a jednoduché kalkulace”, ,selsky rozum a kupecké pocty“, coz jsou
humornou formou piesng vystizené zékladni principy vSech metod rizeni vykonnosti, a do
znatné miry i podnikéni obecneg.

1.5.5 Shrnuti

Z citovanych vysledkt vyzkumi plyne, Ze controlling patii v tuzemskych podnicich mezi
hojné vyuzivané nastroje. V souladu steorii piitom patii k jeho hlavnim ¢innostem
koordinace podnikového planovani a kontroly spojena s pravidelnym systémem reportingu
0 zjistenych odchylkach mezi reanym a predpoklédanym vyvojem hlavnich sledovanych
ukazatelt operativniho charakteru.

Ke controllingem sledovanym ukazatelim se tadi prevazné veli¢iny vyjadiené v penéznich
(=finan¢nich, hodnotovych, ekonomickych) jednotkach. SpiSe dopliikovy charakter maji
v informacich zpracovavanych controllingem naturadlné vyjadiené veli¢iny, které ¢asto slouzi

oW

Z pohledu struktury controllingu se ve stiednich a velkych podnicich setkame se
samostatnymi pracovnimi pozicemi controllera, prip. scelymi controllingovymi Utvary.
VeétSinou se jednd o Stabni Gtvary podiizené ptimo finanénimu tediteli, jenz je ¢lenem
vrcholového managementu.

1.6 Vyvojové tendence

Po boomu controllingu v germanofonnich zemich v 80. a zejména 90. letech minulého stoleti,
ktery naznacila podkapitola 1.2.1 vénovana jeho historickému vyvoji, se na prahu nového
tisicileti zda, Ze controllingové Utvary v fadé némeckych podniki ¢eka zedtihleni. Nekteré
prameny™'? hovori téZ o reengineeringu organizace controllingu, za jehoZ ti hlavni principy
byvaji povazovany - procesné orientovana integrace ukolu, prevzeti odpovédnosti za vlastni
samorizeni a orientace na zakazniky, v daném pripadé zejména na interni uzivatele informaci
poskytovanych controllingem. Controlling tak zigjmé ve vétSi mife nez doposud ziska
interdisciplinarni charakter. Svyuzitim schématu, ve kterém je zndzornén piekryv uloh
manazera a controllera (viz obr. 1-14), zminovanou vyvojovou tendenci nédzorné zobrazuje
obr. 1-25.

12 Horvéath& Partners (2004, s. 268).
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OBR. 1-25VYVOJOVE TENDENCE V ORGANIZACI CONTROLLINGU

Controlling

2] Controlling

Zdroj: Eschenbach (2000, s. 122)

Popisovana vyvojova tendence byva soucasné spojovana s tzv. samocontrollingem.
V souladu s nim maji byt controleti opro&éni od vétSiny rutinnich, operativnich ¢innosti, jak
napr. pro oblast planovani naznatuje obr. 1-26. Ty pievezme manazer, resp. cely jim vedeny

procesni tym, jenz je nejblize vykonu daného procesu a proto rovnéz nejlépe zna veskeré
okolnosti, které dany proces ovliviiuji.

OBR. 1-26 PRESUN ULOH V OBLASTI PLANOVANI MEZI CONTROLLERY A MANAZERY

Ukoly managera < Ukoly controllera

| ] |

5t o [ i ||

D T

i Vypracovani smémic

4— [ Stanoveni planovaci metodiky
T

222 ll '-5-_,'_,'_'.'.‘_'.'.";"."'."'.-'.'."'."'11
| Koordinece piénovani / plénu | 1+ _

i DI T - i S

|
| Ziskivani aanalyza informaci | |
| Vypracovéniprogniz |
| Nawrh pinu, schvéleni, kontrola r

Zdroj: Horvath& Partners (2004, s. 270)

V dusledku samocontrollingu pripadne controllerovi Uloha poradce manazera. V souvislosti
stim ovSem nelze cil samocontrollingu interpretovat jako fizeni manazera controllery, nybrz
jako podporu manazerd informacemi pro jejich samorizeni. Spolecné sodlisnou Ulohou
controllera lze v budoucnu ocekévat zmény i v jim pouzivanych nastrojich a organizaci
controllingovych oddéleni. VSechny tyto trendy zachycuje tab. 1-11.
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TAB. 1-11 ROzDiLY MEZI BUDOUCIM A DOSAVADNIM CONTROLLINGEM

Budouci (New) Dosavadni (Old)
Uloha » Podporujici samofizeni = Rizeni, zejména vysoky podil kontroly
= QOrientace na trh = Pievazuje interni orientace
= Integrované operativni a strategické zaméreni, | = Problémy na rozhrani mezi stupni controllingu,
feedforward. feedback
Organizace | = Celkova organizace orientovand na proces = Strnulé zaméfeni funk&né-divizni a taylorovské
® Zaging jiz v rannych fazich, ma vztah k fetézci | = Start ve fazi vyroby, zadn4 orientace na fetézec
tvorby hodnot tvorby hodnoty
= Servisni stiediska (ziskova strediska) jsou (z = Stab a nakladova strediska -jsou vnimany
¢asti) vnimana externé vyhradné interné
Nastroje = Integrovany vSechny dimenze informaci = Zaméfeno na Ucetnictvi
» Zaméfeni na hodnotu podniku = Zaméreno na vysledek period
= Aktivni vyuzivani potencidlu IT = Reagujici na IT
Chapani = Change agent, poradce = Hlidaci pes" "
controllingu | = Znalec produktu, procesu a zakaznik( = Experti na néstroje controllingu

Zdroj: Horvath& Partners (2004, s. 270)

Slovy

v rozhovoru ,,Controlling vcéera a dnes"

113

,Business Partner* charakterizuje zménu v postaveni controllera Péter Horvéath
zroku 2002. Zaroveri vyzdvihuje, Ze néstroji

controllera se stala vétSina instrumentalnich inovaci manazerského Ucetnictvi poslednich
dvaceti let, z nichZ jmenuje hodnotové orientované fizeni*'*, procesni kalkulaci a G&etnictvi,
Target Cogting, ¢i Balanced Scorecard. Tomuto tvrzeni odpovida i aktualnost téchto témat
v odbornych a praxi blizkych ¢asopisech, kterou prostiednictvim vyvoje jejich podilu na
vSech controllingovych piispévcich analyzovanych autory Binderem a Schafferem priblizuje
obr. 1-27.

Inspirativni je rovnéz odpoved prof. Horvéatha na otézku budoucnosti controllingu. Rozebira
v ni kritiku tradi¢niho rozpoctovani, kdy jeho procestrva 5 az 8 mesict a manazeri mu vénuji
10 a7 20% svého &asu™™. Jako priklady revolu¢niho feSeni tohoto problému poté uvadi
spoletnosti Svenska Handelsbanken, Volvo, ¢i IKEA, které se zcela, ¢i ¢astecné vzdaly
pouzivani rozpoctové kontroly k fizeni.

13 http://www.competence-site.de/controlling.nsf/2D845C130797DB2DC1256BA 600620D80/$Fil e/e-
interview_prof _horvath.pdf

1% Timto terminem rozumime fizeni zamétené na tzv. Shareholder Value, tedy na pengZni hodnotu
poskytovanou akcionéiiim spolesnosti.

15 Do tohoto odhadu piitom prof. Horvath nezapogitava vyhodnocovani odchylek areporting.
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OBR. 1-27 PODILY CETNOSTI VYBRANYCH TEMAT V CLANCICH O CONTROLLINGU
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Zdroj: Binder, Schaffer (2004, s. 14-16).
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Inspirativni  zajimavost, okrgjové souvisgjici scontrollingem, predstavuje konference
uskutecnéna dne 30. dubna 2005. Konference vénovana budoucim perspektivam controllingu
se ponékud paradoxné konala u prilezitosti otevieni nové pobocky amerického Institute of
Management Accountants™® v Mnichové. Podle Plininger (2005, s. 201) mezi sedmi autory
referata nechybéli prof. Horvath, prof. Weber a prof. Kiipper. Posedné jmenovany ve svém
referdtu zdaraznil potiebu nejen vykonnych Ucetnich systémd, ale téz koordinacnich atidicich
systémi pro decentralizované podniky piasobici v oblasti sluzeb a informaci. Pravé priprava
takovych systéma bude v budoucnu hlavni tlohou controllingu.

18 Organice, kter& absolventim svych zkouSek udgluje titul CMA (Certified Management Accountant) a ktera

byla zmitiovana v podkapitole 1.1.3 vy3e.
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2 ULOHA PLANU, ROZPOCTU A JEJICH KONTROLY
V EKONOMICKEM RIiZENI PODNIKU

Néazev kapitoly napovidd, Ze jejim cilem je pribliZit, jakym zpasobem se pri ekonomickém
fizeni podniku vyuZzivaji plany a zejména rozpocty. K tomu je nutné nejprve priblizné
predstavit principy ekonomického tizeni v podkapitole 2.1. V dalSich podkapitolach se jiz
budeme vénovat rozpoétum a rozSifovat si zékladni poznatky o nich, které zname z vyuky
predmétu Manazerské Ucetnictvi. Z téchto divoda kapitola opomene podrobngjSi metody
sestavovani rozpoctu rezijnich nakladu, které jiz byly vyucovany v predchozim kurzu, a
zameéii se zejména na celopodnikové rozpocty, které vznikaji agregaci dilcich rozpocta,
jakymi jsou nejen rozpocty rezijnich nakladt, ale také rozpocty jednicovych nékladd, vynosi,
piijma a vydaja penéznich prostiedka, stavi majetku apod. Rovnéz oblasti kontroly rozpocta
bude dominovat celopodnikovy pohled. Konkrétné bude predstavena metoda standardnich
nékladd, kterd se v praxi ¢asto vyuziva ke kontrole hlavniho podnikového rozpoctu a sjejiz
pomoci budou dale analyzovany odchylky mezi realnym a piedpokladanym (standardnim,
rozpoctovanym) prabéhem podnikovych ¢innosti.

2.1 Ekonomické (finanéni) fizeni

Za ucelem terminologické jednoty uvadim, Ze v nasledujicim textu budu pouzivat termin
ekonomické rizeni jako slovni spojeni, které ma stejny vyznam jako hodnotové rizeni, financni
Fizeni, penézni rizeni. Ackoliv jsme toto ztotoznéni uzivali i v predmétu Manazerské
ucetnictvi, neplati zcela obecné. Zejména germanofonni prameny chapou financni (penézni)
fizeni UZgji nez fizeni ekonomické, a sice jako fizeni likvidity podniku, tj. schopnosti podniku
dogta v kazdém okamziku svym finan¢nim zévazkam. Naopak hodnotové fizeni je ¢asto
spojovano s SirSim zébérem, ve kterém se jeho objektem stava fizeni hodnoty pro zakaznika,
tedy nikoliv fizeni pouze pomoci penézné ocenenych veli¢in, ale fizeni celkového uzitku,
ktery zakaznikovi piinaSi vykony podniku a jenz zakaznik poméiuje k ceng, kterou za
podnikem poskytovany vykon plati.

Pomineme-li naznatené terminologickeé rozdily spojené se ztotoznénim ekonomického tizeni
a fizenim svySe uvedenymi piivliastky, zadhy narazime na dalSi obtize. Ty zpusobuje
praiezovy charakter financi, v dasledku kterého nelze ekonomické fizeni vymezit takovym
zpusobem, aby jeho definice byla v souladu se véemi situacemi, v nichZ se tento termin uziva
v ekonomicky zameérené literatuie a v praxi. Lze se proto setkat s radou razné Sirokych
vymezeni ekonomického tizeni, od téch uzsich — v nichz se tento termin uzivav prvé fade pro
zpasoby zabezpeteni finanéniho kapitalu, tedy pro financovani podnikatelské &innosti*'’ — a2
po nejSirSi pojeti, ve kterém je ekonomicke rizeni naplni prace vSech manazert, resp. dokonce
vSech zaméstnanci v podniku. V nasledujicim textu budeme pojednavat ekonomicke
(finan¢ni) tizeni v jeho SirsSim pojeti, podle kterého:

...finan¢ni fizeni podniku je uvédomélé a cilevédomé ovladani finan¢nich parametra  (finanéné

vyjadtitelnych parametrii) operaci a procesi podniku jeho managementem.

[Sivovéa (1999, s. 162)]
Chteji-li manazeti vyuzivat pri tizeni ekonomickych (finan¢nich) informaci, musi je nékde
ziskat. Takovy informacni zdroj a zaroveri nastroj pro financni fizeni predstavuje manazerske
ucetnictvi, coz citovany literarni pramen znézoriiuje schématem na obr. 2-1. Z néj je ndzorné

17 viz. napt. KOLAR, P. et al. ManaZerské finance. Praha : Bilance, 1997, s. 27. Ve srovnéni stimto zdrojem
ponékud Sir&im zpusobem podava finanéni fizeni Kislingerova (2004), kdyZ jeho obsah omezuje na ndplii préace
finan¢niho Gseku.
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patrné, jak subjekty oznatené jako ,Vykonna struktura FR* usiluji o ovladani a kontrolu
fizenych objektd oznagenych jako ,Objekty FR“, a to prostiednictvim Seds podbarveného
néstroje v podobé manaZzerského Gcetnictvi, které zde pasobi jako hlavni dodavatel
ekonomicky (penézne, financné) vyjadienych informaci. Jako kazdé schématické vyjadieni,
ani obr. 2-1 se nevyhnul ur¢itym, mozna az priliSnym zjednoduSenim. Proto doplime, Ze
z predchozi kapitoly jiz vime, Ze v podnikové praxi byva struktura finan¢niho fidiciho
systému ponékud slozitgjsi. Zajisténi bezchybného fungovani Sedého pole v podobé
manazerského Ucetnictvi a interpretace udaju zpracovanych za pomoci metod manazerského
Gcetnictvi zde zpravidla nalezi controllingu, jak byl predstaven v podkapitole 1.4 a
schématicky pak na obr. 1-23. Subjekty finan¢niho fizeni pak predstavuje v prvni fadé
ekonomicky manazer (=finan¢ni teditel, ekonomicky naméstek, CFO apod.), jemu nadiizeny
generdni reditel ado urcité miry se pak ekonomické otézky tykaji vSech manazera v podniku,
protoze kazda podnikova ¢innosti ma krome své vécné (naturdlni) stranky i stranku financni
(ekonomickou, hodnotovou).

OBR. 2-1 STRUKTURA FINANCNIHO RiZENi

= =

Vykonna
struktura FR

Manazerské Objekty FR

ucetnictvi

- podnikat. €innosti
- organizacéni struktury : - zodpovédnostni
podniku Ommentv MU jednotky
- manazefi vSech drovni - vyrobky/sluzby
rocesy FR - zakazky/projekty
- procesy

T

Kdo vykonava Na ¢em
&innosti FR Viastni nastroje FR se vykondva FR

EEEE

Legenda:

FR = finaneni (ekonomicke) 7izeni
MU = manaZerské Ucetnictvi
Zdroj: Sivova (1999, s. 164).

Naobr. 2-1 jsou navodné zobrazeny i objekty, jejichz usmériiovani je predmétem zgmu vyse
vyjmenovanych fidicich subjektt (manazert). Rizenymi objekty zpravidla byvayji:

* Jednotlivé druhy vykonua (vyrobky, préce, sluzby), v jejichz pripadé financni fizeni
usiluje o rozpoznani nékladovosti kazdého druhu vykonu, pripadné nékladovosti jeho
dil¢ich ¢asti, predevsim jednicovych ndkladi. Srovnanim nékladi s vynosy pak |ze zjistit
ziskovost daného druhu vykonu, resp. prispévek vyrobku na Uhradu fixnich nakladu a
zisku v pripadé, kdy vykonu nejsou prifazovany uplné ndklady. Za zvl&stni druh vykonu
zejmeéna ve vyrobach, které maji kusovy charakter, 1ze povaZzovat i zakézku, prip. projekt,
jenZ je naobr. 2-1 uveden samostatné.

73



o Strediska, za kterd se samostatné sleduji miniméné ve stiedisku spotiebované rezijni
néklady, pripadne jiné financné vyjadiené veliciny. Ke sledovani skutecnych nékladia a
dalSich veli¢in spotiebovanych strediskem slouzi samostatné vedené G¢ty v nékladovém
ucetnictvi, které timto zpasobem zpodrobriuje pohled finanéniho Ggetnictvi na naklady a
vynosy celého podniku. Rozdéleni podniku na stiediska se oznatuje jako ekonomicka
struktura podniku. Ekonomicka struktura zpravidla vychazi z rozdéleni podniku na Utvary
podle organizacni struktury a pouze v pripadech, kdy je to pro ekonomické rizeni ucelné
se nekteré organizacni Gtvary rozdéluji na vice dtredisek, resp. naopak se vice
organiza¢nich Gtvard slouci do jediného stiediska za situace, kdy tvirce podnikového
ucetniho systému uzna za vhodné sledovat ekonomické veliciny v menSim detailu, nez
jaky vyzaduje bézné veécné (naturani) fizeni od organizagni struktury. V obecnéroviné Ize
v oblasti ekonomického fizeni pomoci nékladi a vynosi rozliSit pet typa stiedisek:
nékladové, vynosove, ziskové, rentabilitni a investicni stredisko. Jejich detailni
charakteristika byla ngplni vyuky v predmeétu Manazerské Ucetnictvi.

* Procesy, pripadné rozdélené na detailngjSi ¢innosti (=aktivity) predstavuji vétSinou
nejmensSi objekty, za které se samostatné sleduji ekonomicke veliciny.

Dosud jsme se zabyvali zejména strukturnimi prvky ekonomického tizeni a stranou naSi
pozornosti zistaval vlastni proces ekonomického rizeni. Steiné jako obecny proces tizeni,
predstaveny na obr. 1-20, rovnéz proces ekonomického fizeni sestava z nékolika ndvaznych,
opakujicich se fazi. Vychozim bodem je stanoveni cilovych, Zadoucich hodnot ekonomickych
velicin prostrednictvim predbéznych kalkulaci, ve kterych se v navaznosti na normy
spotieby zdroja urci minimané jednicové naklady, a rozpoétu, které slouzi ke stanoveni
rezijnich nékladi, vynosi prip. dalSich ekonomickych Gdaju za stiediska, ¢i za cely podnik
v ndvaznosti na planovanych objemech podnikovych vykond. Schvédlené Zadouci hodnoty
ekonomickych veli¢in v kalkulacich a v rozpoctech predstavuji ukol pro manazery, kteti ridi
predmétneé stiedisko, proces, apod. Ti musi usilovat o takovou realizaci vykonu v jimi fizené
oblagti, aby readné dosahované vysledky mérené ekonomickymi velicinami byly v souladu
s z&doucimi veli¢inami stanovenymi v predbéznych kalkulacich a rozpoctech. Pritom jako
hlavni nastroj meéreni ekonomickych velicin jim slouzi nakladové Ué¢etnictvi, jehoz
informace o redité — ¢asto zpracované do formy vyslednych kalkulaci, ¢i odpoctu rezijnich
néklada stiedisek — srovnavaji a interpretuji controllefi ve svych zpravach (reportech) pro
prislusného manazera.

2.2 Ukoly rozpoéetnictvi

Rozpocetnictvi je ze své podstaty zaméreno na budoucnost a ve své soustavé rozpoctu
modeluje budouci prabéh vSech podnikovych procesi. Rozpoétem piitom rozumime
kvantitativni (Ciselné), v penéznich jednotkach vyjadiené Udaje o ocekavané, resp. planované
realité. Naopak o planech budeme hovotit za situace, kdy ocekavani budou vyjédiena
zejména v naturdnich jednotkach, popr. vyjimecné pujde pouze o verbalni vyjadieni (napi. v
nékterych strategickych planech). Jinak treceno, plany predstavuji zastreSujici kategorii,
pii¢emz urcity segment mnoziny plana tvoii rozpocty jakozto plany vyjadiené v penéznich
jednotkéch.
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Ze zameteni plania a rozpo¢ta na budoucnost implikuje jejich hlavni roli v ekonomickém
fizeni podniku, kde je jejich ndpini piedem kvantifikovat ekonomické dopady budoucich
cinnosti podniku, sladit tyto ¢innosti do Ukola stanovenych prislusnym adresétim v podniku a
nasledné slouzit jako opora pro kontrolu plnéni stanovenych ukolt. Predestiené zékladni
Gkoly rozpoéta pak mizeme konkretizovat nésledovns™®:

o Zefektivnit Fidici proces, zeiména jeho faze planovani a rozhodovéani. Tento Ukol lze
povazovat za bezpochyby prvorady. Rozpocty totiz poskytuji manazeram variantni
ekonomické informace o dopadech planovanych cest, jimiZz manaZzeri hodlaji dosdhnout
podnikovych cilad. Jinymi slovy, rozpoc¢tové informace vyjadiuji budouci vyvoj
podnikovych aktivit a budouci finan¢ni pozici podniku.

» Koordinovat podnikove ¢innosti. Jiz v prabéhu procesu sestaveni rozpocta - a tedy jesté
pied zapocetim realizace konkrétnich postupid a opatieni - se ¢asto v rozpoctech zjisti
potenciani komplikace, napt. nedostacujici, ¢i naopak nevyuzité kapacity vyrobnich
zatizeni, ¢asovy fond pracovnika, financni zdroje apod. Rozpocty tim plni funkci urcité
simulace budouciho vyvoje, pri které dochazi k postupnému sladéni chovani jednotlivych
¢asti podniku do jediného, vniting konzistentniho obrazu budouciho chovani podniku jako
celku. Rozpocty tedy popsanym zpusobem napoméhaji koordinaci a optimalizaci
veskerych podnikovych ¢innosti.

* Poskytnout podklad pro pribéznou kontrolu. Soustava rozpoctd, kterou v zavéru
rozpocetnino procesu schvali vlastnici podniku, ¢i jimi povéieny organ, se stane
zavaznym Ukolem pro vSechny pracovniky podniku. Ti pod vedenim piislusnych
hierarchickych drovni manazera usiluji o realizaci cila, které byly kvantifikovany v
rozpoctech. Pravidelnym srovnavanim vysledka dosahovanych v realité s daji v rozpoctu
piitom manazefi a pracovnici podniku prabézné zjit'uji, jak se dafi splnit rozpoctem
zadané ukoly. Zjisténé odchylky reality od rozpoctu pak sméiuji jejich pozornost
k ¢innostem, které se nejvyraznéji odchyluji od ocekavaného prabehu. Zejména velikost
odchylek manazeram napovida, do jakych smeéra maji zamerit své korekeni Usili.

 Motivovat kdosazeni cila podniku. Jednoznatnost a kontrolovatelnost cila
kvantifikovanych v rozpoctech vede k tomu, Ze splnéni rozpoctu je ¢asto navézano na
finan¢ni stimulaci odpovednych pracovnikia. Konkrétni realizace spociva v odstupnovani
vySe pohyblivé slozky mzdy vedouciho stiediska, popi. v3ech pracovniku strediska, podle
lspédnosti stiediska pri plnéni rozpo&tu.™® Nezbytnym predpokladem motivainiho
pusobeni v3ak je skutecnost, Ze pracovnici rozpoctem stanovené cile akceptuji. K tomu
napomaha jednak jejich aktivni Gcast na sestaveni rozpoctu, jednak respektovani
podminky, Ze pracovnici odpovidaji za splnéni takovych polozek rozpocta, které mohou
svou ¢innosti ovlivnit.

Uvedeny vycet by mohl vyvolat zdani, Ze rozpocty disponuji zézracnou vlastnosti slouzit
nékolika uc¢elim najednou. Opak je ovSem pravdou. Napi. zavedeni hmotného interesu
pracovniki na splnéni rozpoctu zpravidla otevie prostor pro - praxi dobie znamy - “boj
o rozpocet”. Pri ném vedouci stiedisek z pochopitelnych, zistnych divoda usiluji o snadno
splnitelny dkol, tedy co nejvyssi rozpocet nékladi pro své stiedisko, zatimco zgmem podniku
a jeho vrcholového managementu je co nejveétSi snizeni nakladi podniku, a tim ovsem i
sniZzeni rozpoc¢tu nékladi daného stiediska. Na uvedeném prikladu nédzorneé vidime, jak se
pozadavek na motivacni pasobeni rozpoctu dostava do rozporu shlavnim pozadavkem
kladenym narozpocty, ato optimalizovat a zefektivnit prabéh podnikového procesu.

18 \/ymezené Ulohy &erpaji z nésledujicich literarnich prameni: Krédl (2002, s. 265), CIMA (2002, s. 108),
Fibirova, Soljakova (2005, s. 182).

119 Tento zpasob motivace uplatiioval jiZ koncem 20. let minulého stoleti ToméS Bata ve svém koncernu, jak
vime z podkapitoly 1.3.1.
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Naznaceny rozpor neni jedinou slabinou, kterou v sobé skryva snaha koncipovat soustavu
rozpocta tak, aby plné dostda vsem vyjmenovanym G¢elam. V sou¢asné praxi se proto
ozyvaji kritické hlasy proti vSestrannému, univerzalnimu pouzivani rozpocta. Jako priklad,
ktery narusuje podnikim dobie znameé, zajeté koleje fizeni pomoci strategickych a
operativnich rozpocti, miazZe poslouzit koncept Beyond Budgeting. Ten jeho duchovni otcové,
k nimz patti Jeremy Hope a Robin Fraser, predstavuji nasledovné:
“Beyond Budgeting je o tom, jak schopné lidi zprostit okovi vytvorenych shora-doli stanovenymi metitky
vykonu ajak jim umoZnit vyuZzit podnikové zdroje zndosti k ziskovému uspokojeni zakazniki a k aspéchu v
konkurenci. Se svym duSevnim vlastnictvim, které se v sou¢asnosti podili 80-90% na hodnoté pro vlastniky,
jsou lidé skutetné tim nejhodnotnéjSim aktivem podniku. Ale pti zpasobu, jakym funguji sou¢asné smluvni
vztahy zaloZené na pinéni rozpocti, to vede k tomu, Ze jejich energie a vynalézavost je vice vyuZivana k
vyjednévéni o rozpoctu nez k tvorbé hodnoty pro zékazniky a vlastniky. Smluvni vztahy zal oZzené na pInéni
rozposta jsou reliktem diivéjSi doby. Jsou nakladné, spotiebuji mnohem vice ¢asu, pridévaji mdo hodnoty a
mély by byt nahrazeny piimérenéjSim model em fizeni vykonnosti.”
[HOPE, J., FRASER, R. Beyond Budgeting Quegtions and Answers. CAM-1 BBRT, October 2001. Vlastni
pieklad.]

Citovani autoti ocividné narazi predevSim na neslucitelnost motivatni a ¢éastecné kontrolni
funkce rozpoctut se schopnosti podniki okamzité reagovat na nepiedvidatelnost okoli
podniku, které se v soucasnosti méni daleko rychleji nez tomu bylo v dobach masivniho
rozsiteni fizeni pomoci rozpoctu. Neznamena to, Ze podle zastanci Beyond Budgetingu by
rozpocty zcela ztratily své opodstatnéni, ovsem zejména v dynamickych odvétvich by tvarci
ekonomického systému fizeni podniku méli upozadit motivatni funkce rozpocta, kterou by
pievzalo zejména srovnavani (benchmarking) vykonnosti podnikovych cinnosti a Utvara
svysledky podobnych cinnosti a Gtvara téhoz podniku, ¢ videalnim pripadé se
srovnatelnymi vysledky konkurence, jsou-li k dispozici.

Pres vyhrady zastanci konceptu Beyond Budgetingu piedstavime v nasledujicich
podkapitolach hlavni principy organizace a realizace ,tradi¢niho® fizeni pomoci rozpo¢ta.
Duvodem je skutecnost, Zze zminiovany tradicni koncept zpusobu ekonomického fizeni je
nadéle hojné vyuzivan v podnikoveé praxi. Indikuje to i obliba controllingu zjisténa v naSem
vyzkumném Setieni (blize viz podkapitola 1.5.4), jehoz naplii tvori z prevazné casti
sestavovani rozpocti a analyza a prezentace odchylek od rozpogta.

2.3 Klasifikace rozpoétu

Z definice rozpoctu plyne, Ze jeho obsahem jsou penézné vyjadiené Udaje o budoucnosti.
V tomto bodu se pokusime toto hrubé vymezeni obsahu rozpoéta podrobngji konkretizovat.
Soucasné stim pouzijeme charakteristiky obsahu rozpocta jako tiidici hlediska, podle kterych
rozdélime celou soustavu rozpoctia do relativné homogennich podmnozin.

V souladu se zaméienim rozpocetnictvi jak na podnik jako celek, tak i najeho vnitini dimenzi
obsahuje systém rozpocetnictvi:

» Celopodnikové rozpocty, pod nimiz rozumime rozpocty, sestavované za podnik jako
celek a tedy stanovici ukoly podniku jako celku. Mezi celopodnikove rozpocty patii tii
nejdalezitéjSi soucasti tzv. hlavniho podnikového rozpoctu, kterymi jsou rozpocétova
rozvaha, rozpoctova vysledovka a rozpoctovy vykaz penéznich toku;

» Strediskové rozpoéty, kdy rozpoéty se omezuji na stanoveni Ukola pro konkrétni
stiedisko a na kontrolu pInéni tohoto Ukolu. Minimalni obsah rozpoctu stiediska tvori
rozpoctovana vysSe rezijnich nakladi, které se spotiebovavaji pii jeho ¢innosti. Z tohoto
divodu predstavuji rozpocty hlavni nastroj fizeni rezijnich nékladu.
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Pro uplnost uvedme, Ze obsahem stiediskového rozpoctu mohou byt i jednicové naklady,
jejichz spotieba se ocekava na planovany objem vykonid stiediska VeétSina konceptort
podnikovych ekonomickych systéma je vSak vyclenuje a primarné sleduje jednicové naklady
samostatné za jednotlivé vykony, nikoliv za strediska. Duvodem je skutecnost, Ze jednicové
néklady jsou vzdy primo prifaditelné konkrétnimu vykonu, a proto jejich sledovani na
stiediscich a nasledné prifazovani na vykony by casto predsavovalo pouze zbytecnou
komplikaci bez zasadniho informatniho prinosu. Uvedené piirozené neplati napt. pro
sdruzené typy vyrob, kde nelze jednicoveé naklady sdruzeného procesu prifazovat primo.
Jelikoz vétSina stiedisek ma svij vécny predobraz v konkrétni organizacni ¢asti podniku,
kterd je vybavena konkrétnim dlouhodobym majetkem, konkrétnimi po¢ty zaméstnanci a
konkrétnimi  nehmotnymi slozkami majetku (informacemi v podobé receptur a jinych
vyrobnich postupt, v podobé postupt dokumentovanych v priruckéch jakosti apod.), mohou
byt takeé tyto slozky majetku, piip. ndklady s nimi spojené (odpisy, reZijni mzdy, licence, atd.)
rozpoctovany a sledovany samostatné za jednotliva stiediska. Rozhodnuti pro konkrétni miru
podrobnosti, ve které budou rozpoctovany a sledovany konkrétni ekonomickeé veliciny, zavisi
jednak na preferencich daného podniku, jednak na ekonomic¢nosti takto detailni informace,
kdy ptinosy z detailni informace nesmi prevysit naklady spojené s jejim zjistovanim.

Naznacené uvahy nas zavedly k dalSimu vyznamnému kritériu, podle kterého mohou byt
¢lenény rozpocty. Tim je charakter rozpoctovanych velicin, podle kterého mazeme v ramci
celé mnoziny podnikovych rozpo¢ta odlisit tfi podmnoziny:

* Rozpoéty nakladu a vynosu, které predstavuji objem penézi vyjadiené spotieby
ekonomickych zdroji v daném stiedisku ¢i podniku za urgité rozpoctové obdobi, resp.
penézi vyjadieny objem vytvorenych vykond za urcité rozpoctové obdobi. Naklady a
vynosy piedstavuji ubytky a prirastky ekonomické uzitecnosti (prospéchu), tedy vyjadieni
natzv. akrudlni bazi'®, tj. ve vécné a asové souvislosti s danym obdobim a bez ohledu na
tok penéznich prostiedkt spojenych splatbami za spotiebované zdroje, resp. piijatymi
Uhradami za poskytnuté vykony. Nej¢astéjSim rozpoctovym obdobim byva kalendani,
piip. hospodéisky rok, piicemz rozpoctované Udaje se zpravidla dale rozdéluji do
jednotlivych mésica a spiSe vyjimetné jesté do kratSich obdobi (dekady, tydny). Jako
piiklad rozpoctu nakladii a vynosi Ize uvést rozpocet rezijnich nékladd vyrobniho ¢i
spravniho stiediska, rocni rozpocet predpokladanych trzeb za vykony podniku apod.
Priklad komplexniho rozpoc¢tu ndkladi a vynosi piedstavuje rocni rozpoctova vysledovka
za cely podnik, kterd vznika agregaci vsech dil¢ich rozpoétt nékladi a vynosi.

* Rozpocty stava (stavovych veli¢in) jsou rozpocty, v nichZz se zobrazuje predpokladany
stav jednotlivych polozek majetku a zavazku k urcitému okamziku. Na rozdil od rozpocta
tokovych velic¢in neudavaji tedy stavove rozpocty objem spotieby ¢i vykona za urcité
rozpoctové obdobi, nybrz planovany stav majetku (a podniku nebo stiediska) a zavazki k
ur¢itému budoucimu ¢asovému okamziku. Zpravidla jde o termin ke konci rozpoctového
obdobi, popt. ke konci jednotlivych Useka rozpoctového obdobi, za které se sestavuji
tokové rozpocty. Jako priklad stavovych rozpocta Ize uvést rozpocet konecného stavu
zasob materialu a surovin ke konci rozpoétového obdobi, kone¢ného stavu nedokoncené
produkce ¢i findlnich vyrobka ke konci rozpoctového obdobi, konecnych stava
pohledavek a zévazki apod. V agregované podobé za cely podnik nachazeji vsechny
jmenované rozpocty svij odraz v jednotlivych polozkach rozpoctove rozvahy.

* Rozpoéty prijmu a vydajua (penéznich toka); tyto rozpocty maji spolecny rys s rozpocty
nékladi a vynosi v tom, Ze obsahuji rovnéz udaje o planovaném toku za rozpoctové

120 Doglovné bychom v gedting méli hovotit spide o ,pririistkové' bazi, oviem v nad odborné literature
zdomacnélo oznageni ,,akrudni* (od anglického accrual, tj. prirastek, narast).
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obdobi. Jak vsak plyne z jgjich ndzvu, své udaje zobrazuji nikoliv na akrualni, nybrz na
tzv. penézni bazi. Rozpocty prijma a vydaja proto obsahuji Udaje o objemech prijatych a
vydanych penéznich prostiedka a jejich ekvivalentu. Jako priklad 1ze uvést rozpocet
inkasa pohledavek, rozpocet vydajia na ndkup surovin a materidlu apod. V syntetické
podobé se sestavuje za cely podnik rozpoctovy vykaz penéznich toku, jehoz hlavnim
posianim je informovat o planované solventnosti alikvidité podniku.

Treti kritérium, které charakterizuje obsah rozpocti a z&roven nam poslouzi k jegjich
klasifikaci, predstavuje strategickd a operativni oblast fizeni. S tim Uzce souvisi délka
rozpoctovéno obdobi, na které se rozpocet sestavuje. S védomim urcitého zjednoduSeni proto
obe kritéria spojime do jediného, podle kterého rozliSime:

» Strategické rozpocty, které obsahuji penézni kvantifikaci dopadi strategickych plana
podniku, tj. krokd, jimiz podnik hodla dosdhnout svych strategickych cilt. Jde zpravidla o
rozpocty s menSim poctem polozek, v nichz se ve zhudténé podobé modeluje planovany
obraz podniku a o¢ekévané vysledky jeho ¢innosti. V praxi jde obvykle o tii- az desetileté
celopodnikoveé rozpocty, které maji podobu zjednoduSenych vykazi Gcetni zaverky (tj.
vysledovky, rozvahy a vykazu penéznich toku) pro jednotlivé roky rozpoétového obdobi.
Strategicke rozpocty se sestavuji ¢asto pro podnik jako celek, popi. za skupiny hlavnich
druha vyrobka, lisi-li se vyrazné svym charakterem. Rovnéz struktura rozpoctovych
vykazi byva zjednoduSena, kdyz napi. polozky kréatkodobych aktiv a pasiv jsou vyjadieny
jedinou rozdilovou veli¢inou ¢istého pracovniho kapitélu apod.

* Operativni rozpocty (kratkodobé), jimz bude vénovana nejvétsi pozornost v této
kapitole. Operativni rozpocty navazuji na strategické rozpocty, v nichz nasly svij odraz
strategické cile a priority podniku. V operativnich rozpoctech se obvykle dopodrobna
konkretizuji udaje prvniho roku strategického rozpoctu. Konkretizace spociva jednak v
rozpoctovani udaju pro jednotlivé meésice, jednak ve zpodrobnéni celopodnikovych Udaju
na Udaje pro jednotliva stiediska.

Dosud jsme se zabyvali obsahovymi charakteristikami rozpocta, tj. zkoumali jsme rozpocty
z pohledu jejich podstaty. Rozpocty vsak lze ¢lenit i z pohledu, jakym zpisobem jsou
usporadany, tj. v jaké forme se vyskytuji.

V souvislosti soperativnimi rozpocty rezijnich nakladi stredisek se setkdme se dvéma
z&ladnimi formami rozpoctu, které bud zohlediuji, nebo nezohlednuji zavislost nakladi
stiediska na drovni jeho aktivity. Tato skutecnost je dulezitd zejména v pripadech, kdy
rozpocet siediska ma spravné plnit svou kontrolni a motivacni funkci. Rozpocet totiz
stanovuje stiedisku Ukol v podobg urcité maximalni vySe ndkladt na jeho ¢innost. V souladu
svySe popsanym kapacitnim ¢lenénim nakladi pritom i v nékladech stiedisek nalezneme
bezpochyby jak néklady fixni, které se neméni se zménou objemu vykona, tak néklady
variabilni, které jsou zavislé na objemu vykoni stiediska. V praxi navic velmi casto
nalezneme i néklady smiSené, které predstavuji piechod mezi fixni a pIng variabilni zavislosti
nékladi na zménéch ve vytizeni kapacity stiediska, resp. celého podniku. Mé&li byt
rozpoctovany kol pro stiedisko motivujici, pak musi tyto zavislosti respektovat, tj. musi
umoZiiovat Upravu rozpod&tu podle skutetného objemu aktivity stiediska. ReSeni se nabizi v
rozdilném zptusobu zadani Ukolu stiedisku. Podle tohoto kritéria se rozlisuji dvé hlavni formy
rozpoctu:

* Pevny rozpocet se pouziva v pripade téch polozek rezijnich nakladu, které nejsou zavislé
na objemu vykond stiediska. Rozpocet predstavuje stiediskem neprekrogitelnou absolutni
céstku, stanovici jeho celkové rezijni néklady. Nejcastéji se takovy zpusob zadani
nékladového Ukolu pouziva u spravnich stiedisek, sousttedénych v Useku podnikového
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feditelstvi (napf. ekonomicky odbor, pravni odbor, vyvojové pracovi&teé, technicka
ptiprava vyroby apod.).

* Pruzny rozpocet (byva oznacovan také terminy variantni, flexibilni rozpocet) respektuje
zavislost vyvoje rezijnich nakladi na objemu vykoni stiediska tim, Ze ve svych polozkach
oddéluje naklady fixni od nékladi variabilnich viaéi objemu vykonu stiediska. Zavisi
piitom pIné na podniku, jak pristoupi k volbé vhodné veliciny, ve které bude mérit objem
vykoni daneho stiediska. V pripadé vyrobnich stiedisek se jako métitko aktivity casto
uziva pocet dokoncenych vyrobkd (prip. polotovard), liSi-li se vzgemné jednotlive
vyrobky vyraznym zpisobem, prepocte se pocet stanovenou spolecnou charakteristikou
(napt. hmotnosti, rozmérem), popi. se objem vyjadii vysi trzeb. Vykony obsluznych a
pomocnych stiedisek se méii obvykle objemem hodin, po které stiediska poskytovala své
sluzby ostatnim stiediskam (napt. pocet hodin oprav), ¢i v jinych fyzikanich jednotkach
(kWh dodané energie, ujeté km, kg zpracovaného materialu). Vysledny rozpocet pak
kvantifikuje oddélene ¢ast nékladi nezavislych na zvolené velicing vykonu a ¢ést
variabilnich nékladi. V pripadé, Zze vykony stredisek jsou predmétem vnitropodnikové
fakturace, odpovidaji tomu i zpasoby stanoveni vnitropodnikové ceny vykona daného
stiediska v podobé pausélnich sazby kombinované se sazbou za jednu jednotku dodaného
vykonu.

Za formdni znak mazeme rovnéz povazovat podrobnost rozpoctu, sjakou v ném jsou
vyjédieny jednotlivé polozky. Vzhledem k mnohotvarnosti rozpocta tézko nalezneme néjakou
obectiujici klasifikaci, jaka se nabizi napt. u typovych kalkulaénich vzorca. Zastaneme-li u
piikladu rezijnich nékladi stredisek, jimz jsme dosud vénovali pozornost, nabizi se jako
nejhrubSi forma rozpoétu vymezeni rozpocétu celého stiediska jedingm ¢islem Uhrnnych
nékladd. DetailnéjSi pohled nabizi rozpocet, ve kterém jsou celkové rozpoctované céastky
rezijnich nékladu stiediska rozélenény do polozek napi. podle jednotlivych druhta néklada
uzivanych bézne ve financnim Gcetnictvi (spotieba materidlu, spotieba neskladovatelnych
dodavek, spotiebované externé nakoupené sluzby, spotieba mezd, druhotné néklady
odrézejici spotiebu internich vykona dodanych jinymi stiedisky apod.). Dale se nabizi
moznost stanovit nakladovy Ukol jesté podrobnéji, kdy udaj pro kazdy nékladovy druh se
kombinuje navic sucelem, na jaky bude naklad spotiebovan, tj. pii jaké dil¢i aktivité
stiedisko naklad spotiebuje apod. Praxe opét ve vétSing piipadu voli urcity kompromis mezi
naznatenymi krajnimi pristupy. Ten zpravidla byva dasledkem porovnavani informagniho
piinosu detailniho rozpoctovani s naklady s nim spojenymi. Zasadni vyznam ma i mira
podrobnosti  zobrazeni, kter4 byla zvolena v nakladovém Ucetnictvi, se kterym je
rozpocetnictvi Uzce provéazano. Vazba mezi rozpocéetnictvim a nakladovym uUcetnictvim je
dokonce tak tésna, Ze lze tvrdit, Ze rozpocetnictvi predstavuje ur¢itym zpisobem agregovany
odhad budoucich Ucetnich pripada, které budou v nékladovém Gcetnictvi prodctovany
v prabéhu rozpoctovaného obdobi.

Specifickou formou rozpoctu je téz tzv. klouzavy (rolujici) rozpocet. Takovy charakter
mivaji zpravidla strategické rozpocty, kdy rozpocet napi. na Iéa 2007-2009 se po uplynuti
roku 2007 sestavi na dalSi tii |éta 2008-2010 a popsanym rolujicim zpisobem se sestavuji
strategické rozpocty i v dalSich letech. Podobna forma se nékdy uplatiiuje u operativnich
rozpocta, kdyz se rozpocet sestavi na Gtyti Ctvrtleti a vzdy po uplynuti ctvrtleti se aktualizuji
tii zbyvajici jiz predtim rozpoctovana ¢tvrtleti a prida se rozpocet sestaveny pro nové budouci
Ctvrté tvrtleti.

Stegjné jako v pripadé obsahovych charakteristik rozpoctd, se i v pripadé formy rozpocta
miaZzeme setkat scelou fadou daSich, vySe neuvedenych klasifikaci. Fibirova,
Soljakova (2002, s. 210) napt. uvadsji, Ze z divodu prevence moznych nedorozumgni je
ucelné roz¢lenit formy rozpoéta na ,rozpocet ex ante”, tj. rozpocet pri sestaveni, a, rozpocet
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ex post“, tj. pri kontrole rozpoctu. Vzhledem ke skutecnosti, Ze toto ani jina clenéni rozpocta
nevyuzijeme v dalSim vykladu, nepovazuji za G¢elné se jimi podrobngji zabyvat.

2.4 Sestaveni rozpoétu

V ndvaznosti na naznacené principy hodnotového fizeni a zejména jeho informacni podpory
se v této podkapitole zaméiime na postupy sestaveni rozpocta. Akcentovat pritom budeme
celopodnikoveé rozpocty, zatimco rozpocty rezijnich nakladu, které byvaji soucasti rozpocti
stiredisek nebudeme do podrobnosti rozebirat. Pouze pro Uplnost proto piipomenme, Ze pro
sestaveni rozpoctu rezijnich nakladi se v nejobecnéjSi roviné nabizi dva krajni postupy
(metody). Prvni postup vychazi z udaju o nékladech v minulosti, zatimco druhy krajni
protipdl se v maximalni miife snazi ziici se minulych Udaja a svou pozornost upnout k
budoucnu. Ve druhém zpusobu se proto veskeré propocty odvozuji od ocekavanych
budoucich aktivit a ocekavanych cen na prislusnych trzich ekonomickych zdroju, které budou
nutné pro zgjisténi vykona strediska. Nejbéznéjsi priklad uZziti postupu opieného o minulé
Udaje predstavuje tzv. indexni metoda. Jak jeji nazev napovida, pomoci indext ocekavaného
narastu, ¢i poklesu rozpoctovych polozek se pii ni upravuji Udaje o minulosti, které poskytne
nékladové Ucetnictvi. Alternativni rozpocetni postup, ktery se opird o budouci ocekéavané
udaje, byva spojovan s metodou rozpoctovani od nulového zakladu (Zero Base Budget).

RozSirme nyni svij pohled od stiediskovych rozpoctu rezijnich nékladi na cely podnik.
Budeme pritom usilovat o penézni kvantifikaci vsech procesi, které v podniku maji
probéhnout béhem rozpoctového obdobi, kterym vétSinou byva rok (af kalendéni, Ci
hospodésky, zpravidla ¢lenény na jednotlivé mesice). Délka rozpoétového obdobi zarover
indikuje, Zze predmétem naSeho zgmu budou v prveé fadé operativni rozpocéty. Nez se viak
ponoitime do konkrétnich postupi sestaveni rozpoctu, predstavime celkovy systém
celopodnikovych operativnich planid a rozpocta, jehoz je hlavni podnikovy rozpocet
nejkomplexnéjsi, zavraujici soucasti. Pouze letmo si pritom vSimneme navaznosti hlavniho
podnikoveho rozpoctu na strategické, dlouhodobé rozpocty, jez jsou predmétem zamu
literatury z oblasti oznatované v ce&ting jako podnikové finance, manazerské finance,
strategicky finan¢ni management, strategicky controlling apod.

Celopodnikové rozpoéty lze pti drobnych zjednoduSenich vnimat jako agregaci
kalkulovanych jednicovych nakladti vykona podniku, rozpoctovanych rezijnich néklada
stiedisek a rozpoctovanych vynosi, resp. v prabéhu rozpoctového obdobi predpokladanych
zmen stavu majetku, pohledavek a zavazkia podniku. VSechny vyjmenované prvky tvori
dohromady relativné komplikovany systém, jenz predstavuje dilezity zdroj hodnotovych
informaci pro podnikové manazery. Zejména s pomoci tohoto nastroje totiz usmeériuji chod
podniku ke stavu, ve kterém podnikovéa ¢innost dosahuje maximalnich penézné vyjadienych
efektt v porovnani spenézné ocenénymi spotiebovanymi vzécnymi zdroji. Jinak receno,
prostiednictvim jednotlivych prvka systému celopodnikovych rozpoétt zadavaji manazeri
hodnotoveé (penézné) vyjadiené Ukoly podiizenym Utvaram, prostiednictvim vazeb mezi
jednotlivymi rozpocty se snazi optimalizovat podnikove ¢innosti a hledat cesty ke snizovani
néklada, resp. zvySovani vynosi.

Nejvice agregovany pohled na podnik podava jiz zminény hlavni podnikovy rozpocet
(nékdy oznatovany také jako financni plan, ¢i neprekladanym anglickym vyrazem Master
Budget). Hlavni podnikovy rozpocet tvori:

* rozpoctova vysledovka,

* rozpoctovarozvahaa

* rozpocet penéznich tokda.

80



Jmenované tii rozpocty predstavuji obdobu tti hlavnich vykazi Gcetni zavérky financniho
ucetnictvi. Na rozdil od nich se viak nezaméfuji na vérné a poctivé zobrazeni minulosti, ale
na vyjadieni predpokladané budouci financni situace podniku a efektivnosti jeho Cinnosti.
Ukolem hlavniho podnikového rozpodtu je totiz pomoci vrcholovému managementu podniku
s predvidanim budouciho stavu podniku a s hledanim hlavnich cest zlepSeni podnikovych
procesi. To je také davod, pro¢ jednotlivé soucasti hlavniho podnikového rozpoctu mivaji ve
srovnani svykazy financniho Gcetnictvi riznym zjednodusenou strukturu, ktera se omezuje
na hlavni informace nutné pro rozhodovani manazert a ktera zanedbava cetné detaily ucetni
zaverky, jez beztak nelze pro budoucnost presné predvidat.

Rozpoctova vysledovka piredstavuje Ustiedni néstroj hlavniho podnikového rozpogétu, protoze
penézng vycisluje o¢ekavany Cisty piinos podnikové ¢innosti tim, Ze proti sob¢ stavi vynosy a
néklady podniku. V oblasti nékladi se v ni vétSinou uptrednostiiuje Ucelové cleneni nakladu,
které ma vétSi vypovidaci schopnost pro manazerské rozhodovani nez znalost uhrnnych
tastek jednotlivych druht nékladi. Ugelové usporédani nékladovych poloZzek rozpoctové
vysledovky navic byva shodné se strukturou predbeéznych kalkulaci, coz vhodné zdaraznuje
vazbu obou informacnich nastroju.

Sestaveni rozpoctové vysledovky predchazi sestaveni rady operativnich plana. Ty navazuji na
strategické plany podniku a podrobngji rozvadgji, jakymi ¢innostmi budou v pristim roce -
ptip. kratSim operativnim obdobi - napliiovany hlavni strategicke cile podniku. V operativnich
rozpoctech se penézné vyjadiuji postupové kroky, které predvidaji a naturdné kvantifikuji
operativni plany. V operativnich rozpoctech se zaroven vécné informace operativnich plana
dopltiuji informacemi o financnich zdrojich (vlastni penézni prostiedky, Gveéry, pujcky apod.).
Rozpoctova vysledovka vznika postupnou agregaci vSech Udaja operativnich rozpoctu, tedy
predevsim:

» predpokladané spotieby jednicovych nakladi, kterou pro planovany objem vygisluji
celopodnikove rozpocty jednicovych nakladu,

» gpotieby rezijnich nakladt, kterou urci rozpocty rezijnich nakladi rozebirané v predchozi
podkapitole,

* rozpoctovanych vynosi (trzeb) odvozenych od plani objemi odbytovych vykona a jejich
piepokladanych prodejnich cen.

Ze tii jmenovanych souc¢asti hlavniho podnikového rozpoétu byva sestavovana nejdiive
rozpoctova vysledovka. N&atrt procesu jejiho vzniku schématicky zachycuje obr. 2-2. Vychozi
bod pro sestaveni rozpoctové vysledovky predstavuje Uzké misto v podnikovém procesu. Ve
vétSing podnika jim byva odbyt, a proto planované objemy prodeji a predpokladané prodejni
ceny determinuji objem vyroby a spotiebu zdroja nutnych k vyrobé. Existuji vSak i podniky,
které maji odbyt svych vykona zgjistén, tudiz rozpocetni proces zatingji planovanim co
nejvysSiho vyuziti svych vyrobnich kapacit.

Stejné jako pro jiné rozpocty i pro rozpoctovou vysledovku plati, Ze neni bezicelnym,
mrtvym dokumentem, ale nastrojem, pomoci kterého se fidi podnik. Proto se minimalné
mesicné — v nékterych podnicich i dekadné, ¢i tydné - kontroluje, zda dochazi k plnéni
rozpoc¢tovaného vysledku hospodareni a zjisténé odchylky se stavaji impulsem k diskusi
pricin a k provedeni korekénich opatieni. Soucasti kontroly vysledovky, ke které se
podrobngji vrétime v podkapitole 2.5, byva i ovéreni redlnosti piedpokladi, za kterych byla
rozpoctova vysledovka sestavena. Pri vyrazné zmeéne pomeri se pristupuje k jeji aktualizaci.
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OBR. 2-2 POSTUP SESTAVENI HLAVNIHO PODNIKOVEHO ROZPOCTU

Odoeratele | | Dodavatelé, zasoby materialu pochkovy
| ! v rozpodet
| | Jednicovy ) Rozpocet Rozpoctova
| material Vynosu rozvaha
| : Rozpoctova
Prods Vyroba Hp Jednic.mzdy Rozpodel vysledovka

néklad Rozpocet
N J i ROC‘r‘ll Vy$k : >_> - jednicovych penéanCh
i . \Ajrobky, | _» p0r|zen|, Tesiinich toks
e . ! ! rezijnic
- Lnedokiroba [T ,;d'oug%?/byd‘i - otatnich
i | [ Strediskové

Strategické plany odbytu, | | | rozpodty rez.

rozvoje ainvestic, zpisobi nakladi | )

financovani

hlavni postupy, které vedou k sestaveni rozpoctové vydedovky

hlavni prvky a postupové kroky nutné pro sestaveni rozpoctové rozvahy a rozpoctu penéznich tokii
Zdroj: KRAL (2002, s. 271). Upraveno.

Rozpoéctova rozvaha predstavuje dilezity néastroj pro vyvazeni zdroju, které podnik bude
pouzivat ke své ¢innosti. Nabizi prehled o majetku (aktivech), ktery je nezbytné nutny pro
chod podniku, a zarover piehled o zdrojich jeho financovani, tj. o podilech, jaké budou mit
vlastnici na kapitalu, ktery v sobé véze cely podnik. Na obr. 2-2 jsou ¢arkovanymi ¢arami
zobrazeny dil¢i plany a rozpocty s nejvyznamngjSimi dopady na rozpoc¢tovou rozvahu.
Nejedna se vSak o jediné poloZzky, jejichz pouhou agregaci se rozvaha vytvori. Sestaveni
rozpoctové rozvahy se totiz musi prolinat se sestavenim rozpoctove vysledovky, protoze
spotieba zdroju (vyjadiend naklady), resp. prirastky efektd (vyjadiené vynosy) soucasné
znamenaji zmeénu stavi podnikového majetku, pohledavek a zavazki. Kromé toho sestaveni
rozpoctové rozvahy musi soubézné probihat se sestavenim rozpoctu penéznich toka, protoze
penézni platby ovliviiuji miniméneé vys pohledavek, penéznich prostiedki a krétkodobych
z&vazk, které jsou rovnéz piedmetem zobrazeni v rozvaze.

Rozpocet penéznich toka, ktery zachycuje toky ocekavanych prijma a vydaju penez, je ve
své podstaté podrobnym rozborem vyvoje jedné rozvahové polozky, a to penéznich
prosiiedku a jejich ekvivalentu. Pro jeho sestaveni proto plati obdobné principy jako pro
rozpoctovou rozvahu. Rozpocet penéznich toki podporuje svymi informacemi rozhodovani o
financovani chodu spolecnosti a v kombinaci skrétkodobymi platebnimi  kalendéri
(tydennimi, i dennimi) je dalezitym nastrojem kazdodenniho tizeni likvidity.

Hlavni podnikovy rozpocet se tyka celého podniku. Nepiekvapi proto, Zze na rozpocetnich
pracich, které vedou k jeho sestaveni, musi spolupracovat vSechny Utvary podniku a Ze se
jedna o ¢asove, financné, ale i koordinatné narocny proces. Relevantni se proto stava otazka,
jak pristoupit k organizaci takového procesu.

V obecné rovingé miazeme vysledovat dva krajni pristupy, jakymi je organizovana tvorba
hlavniho podnikového rozpoctu:
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* Prvni pfistup sméfuje ,shora-dolu” (,top-down”). Vrcholovy management piti ném
konkretizuje hlavni kroky k dosazeni podnikovych cild, kvantifikuje je do podoby
hrubého rozpoctu, jehoz Eisla rozepiSe formou vynosovych a nékladovych ukola na
jednotlivé podiizené Utvary, resp. stiediska ekonomické struktury. Jejich Uloha se pri
tomto pristupu redukuje pouze na provedeni méne vyznamnych zpodrobnéni a Uprav
vrcholovym managementem definovanych ¢isel, protoze radikalni zmeny rozpoctu nejsou
sohledem na Uzkou provézanost srozpocty ostatnich Gtvard mozné. Na druhou stranu
tento pristup zabezpecuje vnitini jednotu hlavniho podnikového rozpoétu a jeho soulad
s podnikovymi cili, které vyty¢il vrcholovy management v navaznosti na piani, ktera mu
sdélili vlastnici podniku.

» Protikladny pristup ,,zdola-nahoru* (, bottom-up“) soustiedi vétSi ¢ast aktivity na Utvary
(strediska) v prve linii, které vrcholovému managementu piredkladaji navrhy svych dil¢ich
rozpoétd. Ulohou vrcholového managementu je pak korekce predstav podiizenych Gtvar
do takove podoby, aby dohromady davaly vyvazeny celek hlavniho podnikového rozpoctu
a byly vsouladu sustiednimi podnikovymi cili komunikovanymi vlastniky podniku.
Uspasné zvladnout tak nelehkou koordinaéni tlohu je v redlném ¢ase prakticky nemozné,
coz predstavuje bezesporu hlavni nevyhodu popisovaného pristupu. Naopak k jeho
prednostem patii velka pravdépodobnost, Ze pracovnici, jejichz pracovni néplni je
kazdodenni provadéni bézné, operativni ¢innosti podniku, navrhnou rozpocet se znalosti
predmétné problematiky a budou vice ochotni se stakovym rozpoétem ztotoznit.
Z uvedeného zaroven plyne i existence potencialniho rizika, Ze navrh rozpoctu maze byt
suboptiméni z pohledu celého podniku, protoze pracovnici si v ném pokusi prosadit
relativné snadno dosazitelne cile, zvlasté bude-li na spInéni rozpoctu vazan jejich hmotny

interes'?,

Z letmeého popisu obou pristupa vyplyva, Ze ani jeden neni sdm o sobé optimalni. V praxi se
proto uplatiiuje kombinace obou postupu, kterd predstavuje urcity kompromis mezi vyhodami
a nevyhodami obou dosud zmitiovanych metod a pro kterou nekteré literérni prameny uzivaji
oznaceni protismérné planovani a rozpoéctovani. Rozpoctovy proces pii ném zatina od
ustiedi (vrcholového managementu a jeho &tébnich Utvart), které v ndvaznosti na strategické
podnikove plany arozpocty urcuje hlavni planované cile a smérna ¢isla podtizenym utvaram.
Jgjich Ukolem je zpracovat podle téchto instrukci navrhy svych rozpoctu, které komunikuji
zpét Odiedi. To veskeré navrhy sumarizuje a treci plochy viadé naslednych jednani
projednava s podrizenymi Utvary, dokud se nedosdhne vzgemného sladéni a vyvazeni vsech
podnikovych ¢innosti. Vysledny hlavni podnikovy rozpocet byva pak projednavan s vlastniky
podniku (akcionéti, materskou spolecnosti apod.). Po jejich odsouhlaseni se hlavni podnikovy
rozpocet sava zavaznym zadanim pro vsechny uUtvary podniku. Priklad hlavnich milnika
takového rozpoctového procesu v dcefiné spolecnosti koncernu ABB ukazuje obr. 2-3,
piedevsim vodorovna bila Sipka oznatena ,, operativni podrobné planovani“ .

Kromeé operativniho planovani sehrava na obr. 2-3 podstatnou Ulohu strategické planovani a
rozpoctovani. Proces sestaveni strategického rozpoctu byva obdobny rozpocetnimu procesu
pouzivanému pri sestaveni operativniho hlavniho podnikového rozpoctu, ovsem struktura
strategického rozpoctu se zpravidla redukuje pouze do podoby zjednoduSenych
celopodnikovych vykaza Ucetni zavérky za kazdy rok z celkového poctu let, na ktera je
vymezeno rozpoctové obdobi strategického rozpoctu (zpravidla 3 az 10 let). Strategicky
rozpocet byva v podnikoveé praxi sestavovan téméi vylucné ve forme klouzavého rozpoctu.
Strategicky rozpocetni proces ¢asto zafina na jafe a kon¢i nejpozdéji na podzim roku
piedchézejiciho rok, na ktery se rozpocet sestavuje. Zakladem byvaji informace neprilis

121 viz jiz v bodu 2.2 zmiiovany problém , boje o rozpotet* a argumenty zastanci konceptu Beyond Budgetingu.
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proménlivého charakteru (nékdy se v podnikové praxi hovori o planovani v ,setrvatném
bloku“). Kromé nich se dopliuji odhadované ekonomické Gdaje za nové produkty, o které
bude rozsiten vyrobni program (sortiment) a odhadnou se dlouhodobé ekonomické dopady z
vylouceni utlumovanych cinnosti a produkti. Veskeré podklady musi poskytnout pracovnici
podniku, kteri odpovidaji za rozpoctovanou funkéni oblast. Pracovnici obchodnich oddéleni a
marketingu tedy musi odhadnout ceny a objemy prodeje podle jednotlivych Uzemi, i
z&kaznika. Na né navéze plan provoznich nakladi a investic, pro jehoz sestaveni dodaji
technici Udaje o technologii a potiebach investic, personalisté o predpokladaném vyvoji mezd
a poctu pracovniku, finan¢ni teditel predpoklad o inflaci, sménnych kurzech atd. Vlastni
sestaveni probihd metodami ,shora-dolt“, ,zdola-nahoru” a nejcastéji protismérne, jak jiz
bylo rozebrano pro operativni rozpocty.

OBR. 2-3 PRiKLAD POSTUPU SESTAVENI HLAVNiHO PODNIKOVEHO ROZPOCTU

Organizace

a schvileni
Vypracovini plénovini Koncernovd Eisla
strategického strategickych na tirovni spoleénosti
planovéni obchodunich a trovni obchodnich
v roviné oblasti pomoci  ghlaeti pro piigti rok
obchodnich pracovniki (rozpocet)

oblasti. Pldnovaci Z0dpovédnych
horizont: 3 roky ' 2a obchodni oblasti

{v rozsahu

Termin pro pfepracovani
_A * koncernu) b#Zného rozpoctu (forecast)
r Ny
5 6 7 8 9 10 11 12
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L
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Vypracovini Schvileni operativniho
strategického Diskuse a schvaleni rozpoftu pro pFisti rok:
pldnovini strategického planovdni oficidIni termin

na drovni spoleénosti na regiondlni v celosvétovém
spoleénosti. trovni rozsahu na tirovni
Plinovaci spolenosti a na drovni
horizont: 3 roky obchodnich oblasti

Zdroj: Eschenbach (2000, s. 523).

Z predchazejici kapitoly 1 vyplyvd, Ze ve vétSiné soucasnych velkych a stiednich podniki
patii koordinace a moderovani tvorby podnikovych rozpoéta do naplné Utvari snézvem
»controlling”. V menSich podnicich, kde neexistuji pozice controllera, poté sestavuji hlavni
podnikovy rozpocet ptimo financni reditelé.

Dosud teoreticky rozebranou metodiku sestaveni hlavniho podnikové rozpoétu s prakticky
priblizime na nasledujicim, zjednoduseném prikladu. Jeho Ciselné Udaje nam totiz umozni
nézornéji a presngji ukazat jednotlivé postupové kroky, pii kterych obvykle podnikovy
rozpocet vznika.

PRIKLAD C. 1
Zadani

Spolegnost Textilia, s.r.o. vyrébi za pomoci vpichovaci technologie netkané textilie. Jeji vyrobni

program tvori fada textilii, které maji ruzné tloustky, vzory a rozmgry, nelisi se viak vyznamnym



zpusobem ve své vyrobni naro¢nosti. Z téchto duvodu se pro U¢ey sestaveni hlavniho podnikového
rozpoctu povazuje cely vyrobni sortiment za homogenni a jeho celkovy objem se méti v kilogramech.
V podniku je zaméstndno 55 zaméstnancu v¢. vrchol ového managementul.

Sestavte hlavni podnikovy rozpo¢et podniku Textilia, s.r.o. na rok 200x+1, jestlize mate k dispozici
nasledujici Udaje:

Obchodni reditel spoleiné se svymi podfizenymi stanovil objem kontraktu, které budou
schopni v roce 200x+1 uzaviit, na 950 000 kg. O¢ekavanou pramérnou cenu prodeju, které
doséhne se svymi obchodniky, pritom stanovil na 30,00 K¢/kg vyrobku.

Ke konci roku 200x mé spolecnost na skladé 2 300 kg textilii. Obchodni oddéleni pozaduje

zvySeni té&o zasoby v pristim roce o 500 kg, aby kompletné pokryvala nej¢astéji poZzadované
textilie

Vyrobky se ve spolecnosti oceiuji na Urovni vlastnich néklada vyroby. Pro ocenéni vydeju
vyrobku ze skladu pouziva spolecnost Textilia metodu FIFO (vyrobené textilie, které byly
prijaty jako prvni do skladu, se pfi prodeji rovnéz vydaji zékaznikovi jako prvni). Na konci
roku 200x, ani 200x+1 se neocekava existence rozpracované vyroby.

Oddéleni technické pripravy vyroby znormovalo jednicové néklady na vyrobu jednoho kg
textilii na 5,50 K¢ jednicového materidlu a 2,00 K¢ jednicovych mezd.

Vedouci vyroby ve spolupraci scontrollerem z ekonomického oddéleni stanovil pro
planovany objem vyroby rozpocet rezijnich naklada, ktery zachycujetab. 2-1.

Controller sestavil rozpocet spravnich rezijnich naklada, ktery zobrazuje tab. 2-2. Rozpocet
neobsahuje ¢astku dané z prijma a drokové naklady z dlouhodobého Gvéru, ktery podnik
Textilia, s.r.o. ¢erpa od Komeréni banky.

Pro U¢dy sestaveni rozpoctové rozvahy a rozpoétu penéznich toka ekonomicky feditel a
controller vychazi z predpokladu prumérné ¢étrnéctidenni splatnosti pohledavek a pramérné
¢trnéctidenni splatnosti vSech zavazku. V pripadé mezd predpokléadaji vyplatu mésiéni mzdy
v mésici nasledujicim po mésici, za ktery byla mzda zG¢tovana.

Podle udaju vyrobniho oddéleni se na skladé jednicového materidlu udrzuje zasoba ve vysi
poloviny pramérné mésiéni planované spotieby jednicového materidlu v daném roce. Rezijni
materidl sev okamziku porizeni neuklada na sklad, ale je Gctovan primo do spotieby.

s s

Urokové néklady ¢ini 6% p.a. O Uhradu Groka podnik zvyd svou platbu dmoru ve vysi
2 mil. K¢, ktera je splatna na konci rozpoctovaného obdobi.

Daii z prijma pravnickych osob ¢ini 24% ze zékladu dané. Pro U¢ely rozpoétovani se
nepredpoklada Zadny rozdil mezi zékladem dan¢ a rozpoctovanym vysledkem hospodarent,
ktery by mohly zpasobit napt. rozdily G¢etnich a dariovych odpisa, kumulované ztréty, ¢i
dariova netcinnost nékterych naklada.

Vlastnici dovolil managementu podniku, aby ve své kompetenci rozhodoval o investicich,
jglichz vydaje neprevysi vysi odpisi. V ndvaznosti na tuto delegaci rozhodovacich pravomoci
vrcholovy management na své poradé rozhodl oinvestici do nové balici linky v pofizovaci
cen¢ 2,6 mil. K¢&. Linka bude zprovoznéna v listopadu 200x+1 a nahradi stavajici nevyhovuji
zatizeni, které je jiz plné odepsano. ProtoZze se jednd o pouhou obnovovaci investici o
obdobnych parametrech jako nahrazované zarizeni, nepredpoklada se Zadné vyrazné snizeni
rezijnich naklada v souvislosti  sprovozem linky v listopadu a v prosinci. Do rozpocta
rezijnich nékladu byly zarovei jiz promitnuty odpisy nového zarizeni, které se bude poprvé
odepisovat v mesicich listopad a prosinec.

Predpokladany stav aktiv a pasiv spoletnosti ke konci roku 200x vychazi z posledni
aktualizace rozpoctu na letodni rok 200x a uvadi ho tab. 2-3.
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TAB. 2-1 ROZPOCET VYROBNI REZIE NA ROK 200X+1

Variabilni Fixni Celkové
ReZijni materidl, duzby 875175 K¢ 30075 K¢ 905 250 K¢
Rezijni mzdy 424800K¢  8071200K¢ 8496 000 K¢
Odpisy 2480000 K¢ 2480000 K¢
Celkem 1299975K¢ 10581 275K¢ 11881 250 K¢
Zdroj: Autor.
TAB. 2-2 ROZPOCET SPRAVNI REZIE NA ROK 200x+1
Variabilni Fixni Celkové
Rezijni material, sluzby 1500 000 K¢ 1500 000 K¢
ReZijni mzdy 4750000 KE 4750000 K&
Odpisy 400 000 K¢ 400 000 K¢
Celkem - K¢ 6650000KE¢ 6650000 K¢
Zdroj: Autor.
TAB. 2-3 PREDPOKLADANA PODOBA KONECNE ROZVAHY K 31.12.200X
Dlouhodoby majetek 17280500 KE  Zakladni kapital 5000 000 K¢
Dlouhodoby majetek 17280500 K¢ Vysledky min. let 1 858 950 K&
Vysledek b&Zného obdobi 1083 500 K&
Vlastni kapital 7942 450 K¢
Material 180600 KE  Dodavatelé jednic materidlu 198 500 K¢
Vyrobky 47150 K&  Dodavatelé rez.mat., sluzeb 58 700 K¢
Pohledavky 810000 KE  Zaméstnanci 1190 800 Ké
Bankovni Ucty 934800 KE  Stat 540 000 K¢
Obéznd aktiva 1972550KE  Krdtkodobé zdvazky 1988 000 K¢
Uvéry 9 322 600 K&
Dlouhodobé uvéry 9322 600 K¢
AKTIVA 19253050 K&  PASIVA 19 253 050 K¢

Zdroj: Autor.

Regeni

Vychozim bodem pro sestaveni hlavniho podnikového rozpoctu narok 200x+1 je plan prodeja. Z jeho
Udajui a pii zohledngni posatezniho'® a z&douciho konesného stavu vyrobki na sklads se ndvazné
sestavuje plan vyroby. V navaznosti na zadané predpoklady zobrazuje minimalni podobu planu
prodeje avyroby tab. 2-4.

TAB. 2-4 PLAN PRODEJE A VYROBY

Plénované prodeje 950 000 kg
Sklad hotovych vyrobki:

Pocdtecni stav 2300 kg

Zéadouci konesny stav 2 800kg

Zména stavu skladu vyrobki (prirastek) 500 kg
Plan vyroby 950 500 kg

Zdroj: Autor.

V pripravé hlavniho podnikového rozpoétu budeme pokragovat vytvorenim rozpoétove vysledovky,
po které teprve sestavime rozpoctovou rozvahu arozpoget penéznich toku.

Ocenénim planu prodegiu ve vys 950 000 kg predpokladanou pramérnou cenou 30 K&/kg ziskame
v naSem jednoduchém prikladu rozpocet trzeb ve vys 28,5 mil. KE&. V praxi miva rozpocet trzeb

122 pogatesnim stavem vyrobki pro rok 200x+1 je odekavany konesny stav vyrobki v roce 200x, ktery podle
zadéni ¢ini 2 300 kg.
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podrobngjsi strukturu, ktera vétSinou rozebira predpokladané prodeje podle jednotlivych teritorii a
z&kazniku stim, Ze pro jednotlivé polozky mohou platit mirné odlisné ceny. V samostatnych
polozkach se také ¢asto vyjadiuje snizeni trzeb o predpokladanou vysi slev a rabatu poskytovanych
jednotlivym zékaznikam.

Zadani nepredpoklada jiné vynosy (napi. z prodeje vyiazené balici linky) neZz z prodegje vlastnich
vyrobku. Z vynosovych polozek rozpoctové vysledovky nam proto zbyva pouze vygisleni zmeny
stavu vyrobka, o ktery se zméni stav hotovych vyrobka na skladé na konci obdobi roku 200x+1 oproti
vychozimu stavu. K vy¢isleni téo polozky vSak musime zjistit, jaka je vySe kalkulovanych vyrobnich
néklada v planové kalkulaci, kterymi se vyrobky oceiuji. Tu sestavime svyuzitim Gdaju oddéleni
technické pripravy vyroby a rozpoctu stiediska vyrobni rezie (tab. 2-1) ze zadani. Vypocéet znézortiuje
tab. 2-5.

TAB. 2-5 PLANOVA KALKULACE VLASTNICH NAKLADU VYROBY 1 KG TKANINY

. . . 2 v Variabilni Fixni Celkové
Jednicovy materid 550KE  Resijni maeridl, siuzby 875 175 K& 30075Ks 905250 K&
Jednicové mzdy 2,00 K¢ ReZijni mzdy 424800KE  8071200KE 8496000 K&
. P 12,50 K& Odpisy 2480000 K& 2480000 K&
Verbf" r'ez| e . ¢ Celkem 1299975KE 10581 275KE 11881250 K&
Vlastni ndklady wyroby 20,00 K¢ Vyrobenych kg 950 500 kg
Vyrobni rezie nal kg 12,50 K&

Zdroj: Autor.

Vlastni néklady vyroby, které predpokladdme v planoveé kalkulaci pro rok 200x+1, ¢ini rovnych 20 K¢
na jeden kg tkaniny. Pii ocekévaném zustatku skladu ve vys 2 800 kg tak konetny zastatek Uctu
vyrobku bude ¢init 56 000 K¢. Podle pocatecni rozvahy v tab. 2-3 bude pocéatecni zustatek ¢init
47 150 K¢. Rozdilem obou ¢isel vyéislime predpokladanou zménu stavu vyrobka na prirastek ve vysi
+ 8 850 K¢. Sloucenim udaju o trzbach a o zméné stavu do jediného rozpoétu ziskame rozpocet
vynosi, jehoZ vyslednou podobu uvédi tab. 2-6.

TAB. 2-6 ROZPOCET VYNOSU PODNIKU TEXTILIA, S.R.0. PRO ROK 200X+1

Trzby z prodeje vyrobki 28500 000 K¢
ZS vyrobki 8850 K¢
VWnosy celkem 28508 850 K¢

Zdroj: Autor.

Proti rozpoétovanym vynosam sestavované vysledovky zbyva postavit predpokladané néklady. Pro
jegjich vyjadieni pouZijeme stginou strukturu uéelového ¢lenéni, jaka odpovida planové kalkulaci a
jakou zabrazuje tab. 2-7. Pii vypoctu celkovych jednicovych nékladu vyroby 950 500 kg v poslednim
sloupci jsme vysli z norem stanovenych oddélenim technické pripravy vyroby pro rok 200x+1.
Zdrojem Udaju o uhrnnych rezijnich nékladech vyrobniho a spravniho useku podniku byly prislusné
rozpocty téchto stredisek (tab. 2-1 a tab. 2-2). Vypocet polozek planoveé kalkulace rezijnich nékladu
1 kg textilii je pro U¢ely sestaveni rozpoctove vysledovky nadbytecny a v tabulce je pouze pro Uplnost.

TAB. 2-7 ROZPOCET PROVOZNICH NAKLADU PODNIKU TEXTILIA, S.R.0. PRO ROK 200x+1

Planova kalkulace Podnik Uhrnem

1kg 950 500 kg
Jednicovy materidl 550 K¢ 5227 750 K¢
Jednicové mzdy 2,00K¢ 1901 000 K¢
Vyrobni rezie 12,50 K¢ 11881 250 K¢
Vlastni néklady vyroby 20,00K¢ 19010000 K¢
Sprévni reZie (rozvrh pouze na prodané kg) 7,00 K¢ 6 650 000 K¢
Uplné viastni néklady 27,00K¢ 25660000 Ke

Zdroj: Autor.

K dokor¢eni rozpoctove vysledovky zbyvéa pouze slouéit Udaje o rozpoctovanych vynosech (tab. 2-6)
srozpoétovanymi naklady (tab. 2-7). Jgich porovnanim ziskdme provozni vysledek hospodareni
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podniku, ktery upravime o piredpoklédanou platbu Uroku a dani z prijmu dle zadani. Vyslednou podobu
rozpoctove rozvahy nam po popsanych Upravach podava tab. 2-8.

TAB. 2-8 ROZPOCTOVA VYSLEDOVKA PODNIKU TEXTILIA, S.R.0. PRO ROK 200X+1

Trzby z prodgje vyrobka 28500 000 K¢
Zména stavu hotovych vyrobki 8850 K¢
VWnosy celkem 28508 850 K¢
Jednicovy materidl - 5227750K¢
Jednicové mzdy - 1901 000K¢
Vyrobni rezie - 11881250 K¢
Spravni rezie - 6650000K¢
Naklady celkem -25 660 000 K¢
Provozni vysl edek hospodaieni 2 848 850 K¢
Uroky - 559356 K¢
Vydedek hospodareni bézného obdobi 2289 494 K¢
Dai z ptijmii (24%) - 549479Ke
Vydledek hospodareni po zdanéni 1740 015 K¢

Zdroj: Autor.

Sestaveni rozpocétové rozvahy spociva v peclivém promitnuti vSech predpokladu ze zadani do zmén
stavu jednotlivych polozek majetku a zavazka z pocatesni rozvahy (tab. 2-3). Vyslednou podobu
rozpoctove rozvahy, v¢. vychozi pocatecni rozvahy z tab. 2-3 a vypoctu obratu na strané Mé& déti a
Dal, zobrazuje tab. 2-9. Polozka ,, Dlouhodoby majetek netto” v ni zachycuje prirustek porizovaci ceny
balici linky v hodnoté 2,6 mil. KE na strané Ma dati, zatimco na strané Dal se predpoklada snizeni
hodnoty dlouhodobéno majetku o odpisy vyjadiené v rozpoctech stredisek vyrobniho a spravniho
Useku. ProtozZe jde o netto vyjadieni, neni z tab. 2-9 patrné vyiazeni staré, piné odepsané balici linky
(MD Opravky/Dal Dlouhodoby majetek brutto).

TAB. 2-9 ROZPOCTOVA ROZVAHA PODNIKU TEXTILIA, S.R.O.

1.1.200x+1 M4 dati Dal 31.12.200x+1
Dlouhodoby majetek 16 580 500 K¢ 2600 000 K¢ 2880 000 K¢ 16 300 500 K¢
Dlouhodoby majetek 16 580 500 K¢ 2600 000 K¢ 2 880 000 K¢ 16 300 500 K¢
Material 180 600 Ké 5264 973 K¢ 5227 750 K¢ 217 823 K¢
Vyrobky 47 150 Ké 19 010 000 K¢ 19 001 150 K¢ 56 000 Ké
Pohledavky 810000 KE  28500000KE 28216 849 K¢ 1093 151 Ké
Bankovni Ucty 1634800KE  28216849KE 28408 129 K¢ 1443 521 Ké
ObéZnd aktiva 2672550K¢ 80991 822KE 80853878 K¢ 2810494 K¢
AKTIVA 19253050 KE 83591822Ké  83733878KEé 19110994 Ké
Zékladni kapital 5000 000 K¢ 5000 000 K¢
Vysledky min. let 1 858 950 Ké 1 083 500 Ké 2 942 450 K¢
Vysledek bézného obdobi 1 083 500 Ké 1 083 500 K¢ 1740 015 Ké 1740 015 Ké
Vlastni kapital 7 942 450 K¢ 1083 500 K¢ 2823515K¢ 9682 465 K¢
Dodavatelé jednic materidlu 198 500 Ké 5261 529 K¢ 5264 973 K¢ 201 944 K¢
Dodavatelé rez.mat., sluzeb 58 700 K& 2 371 694 K¢ 2 405 250 K¢ 92 256 K¢
Zaméstnanci 1190 800 K¢ 15 075 550 K¢ 15 147 000 K¢ 1262 250 K¢
Stat 540 000 K¢ 540 000 K¢ 549 479 K¢ 549 479 K¢
Krétkodobé zdvazky 1988000KC 23248 773KE 23 366 701 K¢ 2105 929 K¢
Uvéry 9 322 600 K¢ 2000 000 K¢ 7 322 600 K&
Dlouhodobé uvéry 9 322 600 K¢ 2000 000 K¢ 7 322 600 K¢
PASIVA 19253050 KE 26332273 KE 26190217 Ké 19110994 K¢

Zdroj: Autor.

Polozka ,,Materid“ v rozpoctové rozvaze odr&zi pouze jednicovy materiél, protoze rezijni se dle
zadani neskladuje, ale vydava se pfimo do spotieby. Konegny zistatek materidlu v tab. 2-9 vychazi ze
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zadani, které specifikuje Zadouci konetny stav jako polovinu z pramérné mesi¢ni  spotieby
jednicového materialu v rozpo¢tovaném obdobi. Tato spotieba byla v rozpoétoveé vysledovce v tab.
2-8 stanovena ve vysi 5227 750 K¢ zarok, coz je soucasné Ubytek materidlu ze skladu (obrat strany
Dal uétu materidlu) a cemuz po vydéleni dvanécti mésici a zaokrouhleni odpovida pramérna mési¢ni
spotieba v ¢astce 435 646 KE. Mé&li konedny zustatek materidlu ¢init polovinu pruimérné mési¢ni
spotreby, pak musi odpovidat ¢astce 217 823 K¢&. Obrat strany Ma déti Uétu materidlu pak reprezentuje
potiebu nového porizeni jednicového materidlu v roce 200x+1, kterd se uréi v souladu s bilan¢ni
identitou jako soucet rozpoctované spotieby a konegného zastatku minus poéatecni zastatek materidlu
na skladé. Potieba nového porizeni jednicového materidlu soucasné znagi budouci prirustek zavazku
spolecnosti Textilia, s.r.o. vagi jejim dodavatelum (viz obrat strany Dal u polozky ,, Dodavatelé jednic.
materialu”)

Konegny zustatek u polozky ,Vyrobky* v aktivech rozpoctové rozvahy v tab. 2-9 odpovida
Z&doucimu konecnému stavu 2 800 kg podle zadani v ocenéni vyrobnimi néklady 20 Ké/kg die
planové kalkulace, kterou jsme vypogitali v tab. 2-5. Prirustek polozky ,, Pohledavky” (obrat strany Ma
dati v tab. 2-9) odpovida rozpoétovanému objemu trzeb 28,5 mil. K&, ktery stanovi rozpocet vynosa v
tab. 2-6. Z nich v dusledku zadaného predpokladu pramérné ctrnéctidenni splatnosti ocekavame, Ze ke
konci roku zastane nezaplacen podil 14/365, coz za predpokladu rovnomérné denni fakturace
znamend, Ze na konci roku zustanou faktury zposlednich 14 dni roku 200x+1 nezaplacené.
Rozpoctovany konecny zastatek pohledavek tak ¢ini 1093 151 K¢E. Konetny zustatek polozky
»Bankovni (et vyéislime v samostatném rozpoctu v tab. 2-12 v ndvaznosti na rozpocet penéznich
toku.

Po predstaveni vSech polozek aktiv rozpoctové rozvahy obratme svou pozornost k jejim pasivam. Ve
vlastnim kapitdlu bude v rozpoctovaném obdobi znamenat jediny prirastek zdanény vysledek
hospodaieni ve vysi 1 740 015 K¢, ktery jsme uréili v rozpoctové vysledovce v tab. 2-8. Soucasné
piedpokladame, Ze vroce 200x+1 dojde k presunu vysledku hospodareni roku 200x z polozky
» Vysledek b&Zného obdobi“ do polozky , Vysledky min. let*, jakmile valnd hromada vlastnika schvali
Ucetni zavérku a soucasné svym rozhodnutim schvali zadrzeni vysledku hospodareni v nerozdélenych
ziscich minulych | &t.

V oblasti ciziho kapitalu odrézi souhrnné polozka , Krétkodobé zavazky“ na stran¢ Dal jiZ rozebirany
narust zavazka za jednicovy materidl, dale prirustky zavazka za rezijni materidl, jenz se neskladuje, a
prirustek mezd 15 147 000 K¢ (jednicové mzdy 1 901 000 K¢ z rozpoctu v tab. 2-7, rezijni mzdy
vyrobniho Useku 8 496 000 K¢ zrozpodtu reZijnich nékladu v tab. 2-1 ze zadani a rezijni mzdy
spravniho Gseku 4 750 000 K¢ zrozpoctu rezijnich ndkladu v tab. 2-2 ze zadani). Obdobné jako u
pohledavek budeme predpokladat rovnomérné narusty zavazka po cely rok a z nich budeme pogitat
podle splatnosti uréené v zadani oéekavané konesné stavy zavazki. Uhrady zavazka pak vygisiime
jako rozdil mezi prirastkem zavazka a jgich koneEnym stavem snizenym o stav po¢atecni. V polozce
zavazku , Stat* v rozvaze v tab. 2-9 je zobrazeno splaceni konegného zastatku diuzné dané 540 000 K¢
vypoctené z vysledku hospodareni roku 200x a vznik zavazku zaplatit dai z pfijma vypoctenou
zvysdedku hospodareni roku 200x+1 v ¢astce 549 479 K& (viz vysledovka v tab. 2-8). V polozce
» Dlouhodobé avéry” je zobrazen mor dluhu viaéi Komeréni bance v predpokladané vysi 2 mil. Ké die

wro ™

zadani, ¢imz dojde ke sniZeni celkového dluhu vagi Komeréni bance na 7 322 600 K¢.

Z hlavniho podnikové rozpoétu nam nyni zbyva pouze rozpoéet penéznich toku, ktery zobrazuje tab.
2-10. V rozpoctu penéznich toku byla v jeho ¢asti vénované provozni ¢innosti pouZita tzv. neptima
metoda vypoctu, ktera penézni toky uréuje Upravou vysledku hospodareni o vSechny nepenézni
néklady, nezaplacené vynosy a zmény stavu polozek pracovniho kapitalu.
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TAB. 2-10 ROZPOCET PENEZNICH TOKU PODNIKU TEXTILIA, S.R.0. PRO ROK 200x+1

Pocatecni stav bézného uétu 1634 800 K¢
Provozni ¢innost

Cisty zisk 1740 015 K¢
Odpisy 2 880 000 K¢
ZS z&sob (- pfirGstek / + bytek) -46 073 K&

ZS pohleddvek (- pfirQstek / + dbytek) -283 151 K¢

ZS zavazk( (+ prirlistek / - Ubytek) 117 929 Ké

ZS pracovniho kapitalu celkem -211 295 K¢
Penézni tok z provozni ¢innosti 4408 721 K¢
Investiéni ¢innost

Pofizeni dlouhodobého majetku -2 600 000 K¢

Penézni tok z investicni Cinnosti -2 600 000 K¢
Financovani

Splétka dlouhodobého uvéru -2 000 000 K¢

Penézni tok z financovani -2 000 000 K¢
Celkovy penézni tok -191 279 K¢
Koneény stav bézného tctu 1443 521 K¢

Zdroj: Autor.

Rozpocet penéznich toka je mozné alternativné sestavit i tzv. piimou metodou. Takovy zpusob
vypoctu penéznich toka zobrazuje tab. 2-11. Z ni je zietelné, Ze pii pfimé metodé se sleduji primo
prijmy a vydaje penéznich prostfedku a jejich ekvivalentu, o kterych podnik predpoklada, Ze se
uskutecni v rozpoétovém obdobi roku 200x+1. Z vypoctu je ziggmé, Ze jediny zdroj prijmu budou
predstavovat Uhrady od odbératelu, protoze podnik nepogita sprodgem néjakého dlouhodobého
majetku a zména stavu zasob ve vynosech je pouze Ucetné technickou operaci, ktera vyrovnava
rozpoctované néklady spotiebované na vyrobu 950 500 kg tkaniny s rozpoctovanymi vynosy za prodej
pouze 950 000 kg tkaniny tak, Ze do vynosia se prostrednictvim zmény stavu promitaji naklady na
500 kg vyrobenych, ovSem neprodanych vyrobka.

Z prijma podnik zaplati vSechny splatné zavazky za material, mzdy, Uroky a dar z prijmua pravnickych
osob. Po zohlednéni téchto oekavanych uhrad podnik ocekava penézni tok z provozni ¢innosti
v hodnoté 4 408 721 K¢. Steginou hodnotu provozniho penézniho toku si 1ze ovérit i v tab. 2-10. Dalsi
penézni toky jsou jiz shodné v obou tabulkach a podrobngji rozvédi, jak ¢ast pritoku penéz bude
investovana do nového baliciho zafizeni a ¢ast na splatku umoru Uvéru, ktery podniku poskytla

Komeréni banka.
TAB. 2-11 PRiMA METODA SESTAVENiI ROZPOCTU PENEZNiCH TOKU

Provozni ¢innost

Inkaso pohledavek 28 216 849 K¢
Uhrada zévazk(i za jednicovy material -5 261 529 K¢
Uhrada zavazk( za rezijni material -2 371 694 K¢
Uhrada mezd -15 075 550 Ké
Zaplacené droky -559 356 K¢
Uhrada dané za 200x -540 000 K&
PenéZni tok z provozni ¢innosti 4408 721 K¢
Investiéni ¢innost

Pofizeni dlouhodobého majetku -2 600 000 K&
PenéZni tok z investicni Cinnosti -2 600 000 K¢
Financovani

Splétka dlouhodobého uvéru -2 000 000 K&
PenéZni tok z financovani -2 000 000 K¢
Celkovy penézni tok -191 279 K¢

Zdroj: Autor.
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Jestlize v tab. 2-11 sefteme vSechny prirastky penéznich prostiedka a vSechny vydaje penéznich
prostiedku, ziskame predpokladané obraty bankovniho G¢tu vroce 200x+1. Jgich prictenim
k pocatetnimu zustatku bézného U¢tu pak zjistime ocekdvany konecny stav bankovniho G¢tu.
Vysledky téchto operaci zobrazuje tab. 2-12. Z rozpoctové rozvahy v tab. 2-9 si zaroveii muzeme
oVéfit, Ze hodnoty odpovidaji obratum uvadénym u polozky ,, Bankovni G¢ty”.

TAB. 2-12 ROZPOCET PRIIMU A VYDAJU BANKOVNIHO UCTU V ROCE 200x+1

Pocatecni stav bézného uctu 1634 800 K¢
Prijmy 28216 849 K¢
Vydaje -28 408 129 K¢
Celkovy penézni tok -191 279 Ké
Konecny stav bézného tctu 1443 521 K¢

Zdroj: Autor

Sestaveny hlavni podnikovy rozpocet by byl predlozen ke schvaleni spolecnikam spolegnosti. Kromé
absolutnich ¢éstek by névrh hlavniho podnikového rozpoétu bezpochyby doprovazel i vypocet
z&kladnich ukazatelu finanéni analyzy. Pro hlavni podnikovy rozpoget sestaveny v tab. 2-8, tab. 2-9 a
tab. 2-10 takovy prehled podava nasledujici tab. 2-13. Z ni je patrné, Ze podnik pro rozpoctovany rok
predpoklada, Ze viastni kapitdl spolecnika zhodnoti o vice nez 20% p.a. Vynosnost podniku by méla
byt hlavnim faktorem, jenz povede ke zvySeni podilu vlastnika na celkovém majetku podniku z 41%
na 51%. Zarovei podnik hodla pokracovat v agresivni likviditni (penézni) politice, pfi které jeho
obézneé prostredky prevysuji pouze o tretinu krétkodobé zavazky. Z rozpoctu penéznich toka (tab. 2-10
nebo tab. 2-11) z&roven zjistime, Ze veSkeré uvolnéné penézni prostiedky z provozni ¢innosti podnik
hodla uzit na splaceni Uvéru anainvestici do balici linky.

TAB. 2-13 POMEROVE UKAZATELE PODNIKU TEXTILIA, S.R.0O. NA ROK 200X +1

Rentabilita trzeb (ROS) 10,0%
[Provozni vysledek hospodareni / Trzby]

Rentabilita aktiv (ROA) 14,8%
[Provozni vysledek hospodareni / Aktiva k 1.1.]

Rentabilita invest.kapitalu (ROI) 16,5%
[Provozni vysledek hospodafeni / (VK+Urog.zavazky k 1.1.)]

Rentabilita vlastniho kapitalu 21,9%
[Vysledek hospodareni po zdanéni/VK k 1.1.]

Bézna likvidita k1.1. k31.12.
[Obé&zn4 aktiva / Kratkodobé .zavazky] 1,34 1,33

Zadluzeni k1.1 k 31.12,
[Vastni kapital / Pasiva] 0,41 0,51

Zdroj: Autor.

Zavérem k reSenému prikladu pouze podotknéme, Ze vieSeni jsme se zabyvali pouze
souhrnnymi Udaji za cely rok rozpoé¢tového obdobi. Po schvéaleni hrubych ¢isel hlavniho
podnikoveého rozpoctu v praxi zpravidla nasleduje meésicni, ¢i alespon ctvrtletni kalendarizace
rozpoctovanych adaju.

Za Gcelem zgjisteni likvidity, tedy schopnosti podniku dostét v kazdém okamziku svym
splatnym zavazkam, se skratkou periodicitou zpracovavaji kratkodobé platebni kalendare
octekavanych prijma a vydaja. Jgich princip je shodny srozpocty penéznich toku
uvedenymi v tab. 2-11 atab. 2-12. Vzhledem ke zvolené agresivni likviditni politice, kdy se
podnik nechysta drzet rezervy penéznich prostiedka (z nichz by pokryl napt. necekané
prodlevy ve splatnosti pohledavek, ¢i celkové nizSi objemy prodeja nez predpoklada plan
prodeu), lze predpoklédat, Zze podnik pravdépodobné pristoupi k dennimu rozpocétovani
piijma avydaju.
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2.5 Kontrolarozpoé€td a analyza odchylek v metodé
standardnich nakladt

Ridit podnik prostiednictvim hodnotovych veligin znamena nejen sestavit rozpocty, ale také
kontrolovat, zda stanovené Zadouci hodnoty jednotlivych polozek rozpoétu byly ve
skute¢nosti dodrzeny. Prave problematice kontroly plnéni hlavniho podnikového rozpoétu se
budeme vénovat v této podkapitole.

Kontrolu rozpoctoveé vysledovky |ze zaroven povazovat za soucast souboru postupu, jenz
odborna literatura oznatuje jako metodu standardnich néklada. Princip metody
standardnich nékladi predstavuje konkretizaci fazi obecného procesu ekonomického fizeni a
|ze jgj ve stru¢nosti vymezit nasledujicimi postupovymi kroky (Lucey, 1991, s. 135; Krdl,
1997, s. 244; Fibirov4, Soljakové, 2005, s. 228):

» uréeni standardnich néklada, kterymi jsou konkrétni, predem stanovené néklady, které
podnik spotiebuje pii tvorbé svych vykona za konkrétnich, presné vymezenych podminek
(tj. pti kontrétnim standardnim objemu prodeje, vyrobnich podminek, atd.);

* Zi&eéni skute¢nych nakladu;

» vypocet celkovych odchylek mezi standardnimi naklady a skute¢nosti a podrobny rozbor
odchylek (analyza odchylek, Variance Analysis), pii kterém se souhrnné odchylky
rozdéluji na podrobngjsi, které slouzi ke kontrole a nalezeni pricin, v jegjichz dusledku
nebyl splnén pavodneé stanoveny vysledek.

V kombinaci se znalosti historického vyvoje tzv. skoly védeckého fizeni (viz 1.1.1)
z uvedeného vyctu vyplyva, Ze atkoliv metoda standardnich néklada byla pavodné uréena pro
fizeni nékladi, zahy se jeji zabér rozsitil na tizeni celého podnikového procesu. Standardy
v té souvislosti predstavuji predpoklady, na kterych byl sestaven hlavni podnikovy rozpocet a
které pro prisluSné rozpoctové obdobi byly schvéleny k tomu prislusnym organem
podniku. Na rozdil od fady variant, v nichz se sestavuji podnikové plany a rozpocty,
standardy predstavuji zcela jedinecné, konkrétni zadani ukoli, které bylo s kone¢nou platnosti
zvoleno pro dané rozpoctové obdobi a kjehoz zméné dochazi pouze pii vyjimetné
vyznamnych rozdilech v podminkach, pro které byl standard urcen.

Jinak feteno, v podnikové terminologii ¢asto uzivany pojem ,standardni“ oznatuje zcela
konkrétni formu predem stanovenych velicin, o kterych jsme pojednavali vySe obecnéjSim
terminem predem stanovené naklady a vynosy. K vyjadieni rizné miry presnosti, sjakou byl
prislusny standard vycislen, se pak ke slovu ,standard” pridavaji rizné privliastky. Takto
nalezneme vymezeni operativnich (béznych), prizmernych (planovych) a propoctovych
(odhadovych) standardech. Kral (1997, s. 245) k této trojici kategorii standarda pridava jesté
pojem ,,zakladniho standardu (kalkulace)®, jimz je operativni standard na pocétku roku, ¢i
zavadéni nové série, jenz se v Ucetnictvi pouziva po urcitou dobu ve funkci pevné ceny.
V jinych odbornych pramenech (Lucey, 1991, s. 136) se mizeme setkat srozdélenim na
zakladni standardy (po delSi dobu neménné), idedlni (stanoveny pro optimalni provozni
podminky a pii neexistenci ztrét a drobnych neefektivit), dosaZitelné (nejobvyklejsi druh
standardu stanoveného pro obvyklé podminky prabéhu standardizované cinnosti) a bézné
standardy (standard platny pro aktualne platné podminky prabéhu, jenz se zpravidla shoduje
s dosazitelnymi). Podobné &lengni piebiraji i Fibirova, Soljakova (2005, s. 230).

Citovana pojeti raznych kvalit standardi se ¢asto plné neshoduji ve vymezeni obsahu stejné
nazvanych standardt. Zejména anglicky psané prameny navic zduraziiuji, ze standard je uréen
vzdy na jednici vykonu, zatimco pro vice jednic udéva hodnotu naklada (Ci jiné penézné
vyjédiené veliciny) rozpocet. V nésledujicim textu tyto terminologické obtize prekoname tim,
Ze za standardy budeme povazovat konkrétni hodnoty velicin, které byly pouzity ve
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schvédleném hlavnim podnikovém rozpoctu. Jinymi slovy tedy pajde o urcité parametry, na
kterych byl vystavén hlavni podnikovy rozpocet. K nejvyznamngjSim druhiim standardi proto
budou patfit:

Naturané vyjadiené standardy spot/eby jednicovych zdrojaz nutnych v souladu
stechnologickym postupem k vytvoieni odbytovych vykona. Takové standardy byvaji
v podnicich oznatovany jako normy spot/eby ekonomickych zdroja.

Sandardni ceny vyrobnich faktorz, za které podnik predpoklada, Ze v nasledujicim obdobi
poridi vyrobni faktory nutné ke své ¢innosti. Jedna se zeiména o materid a vykonnou
préci, snimiz jsou spojeny standardni nakupni ceny surovin a materidla, standardni
mzdové osobni naklady (standardni mzdové tarify zaméstnanct, standardni sazby
pojistného odvadéného zaméstnavatelem na socidni a zdravotni pojisténi, apod.).
Ocenénim norem spotieby jednicovych vyrobnich faktori témito standardnimi cenami
ziskame standardni jednicové néklady v predbéznych kalkulacich vykon.

Sandardni sazby variabilnich rezjnich ndkladi predstavuji normativy pro variabilni
slozku rezijnich nékladd podniku, resp. jeho stredisek rezijnich nakladi, pripadné
jednotlivych aktivit v pripadé, kdy stredisko vykonava vice druha ¢innosti, jejichz
spotieba se sleduje samostatné. Normativy pritom vyjadiuji, jaky objem rezijnich naklada
piipada na vytvoreni jednotky vykonu stiediska. Velicinou, ve které se méti a vyjadiuji
vykony strediska - tzv. vztahovou veli¢inou, Cost Driverem - byvaji zpravidla strojové
hodiny, hodiny lidské préce, ale také jiné naturdni veli¢iny jako rozmery, vaha, objem
Sandardni vy3e fixnich nakladi udava, jak velkou ¢astku nakladi podnik v nasledujicim
obdobi predpokladd, Ze spotiebuje v souvislosti se zabezpecenim své produkéni kapacity a
zajisténim jeji funkénosti. Fixni ¢astka ndkladi byva vétSinou vyjadiena v formé limita
pro néklady spojené se zajisténim prostor, se zajisténim provozuschopnosti vyrobnich
zatizeni, se siednanim smluv s rezijnimi zamestnanci, jejichz mzdy nemaji formu Ukolove
mzdy, a limity pro spravni a finan¢ni naklady spojené s existenci podniku. V piedchozim
textu takovému druhu standardu odpovidaji rozpocty fixnich rezijnich nakladu.

Sandardni objem produkce podniku (standardni vyuZiti kapacity) je udaj nezbytny pro
vycisleni sazeb a prirdzek fixnich rezijnich ndkladi v kalkulacich podnikovych vykond.
Jinymi slovy udava, jak velky bude objem vyroby vykont podniku, na ktery budou
rozvrhovany fixni rezijni néklady podniku.

Standardni sortiment vykonz udava piredpokladané pomery mezi objemy finalnich vykona
raznych druha. Na vyznamu ziskava tento Udgj zejmeéna v piipadé produkce, pii které
vzaiemné pomery jednotlivych druhi vykona vyznamné kolisgji a soucasné se jedna o
takove druhy vykona, které se vyznamneg liSi svym piispévkem k Uhrade fixnich ndkladi a
zisku celého podniku.

Sandardni prodegini ceny stanovi predpokladanou vysi cen, za které bude v pristim
rozpoc¢tovém obdobi podnik prodavat své vykony zakaznikim. Zpravidla se jedna o ceny,
ve kterych jsou jiz zohlednény standardy pro slevy arabaty poskytované zékaznikam.
Sandardni objemy prodejzz podnikovych vykoni, piip. standardy pro jejich sortimentni
slozeni, urcuji fyzickd mnozstvi produkovanych vykona, kterd odeberou zakaznici
podniku.

Z vyctu standardu je zigimé, Ze sestaveni hlavniho podnikového rozpoétu rozebirané
v predchozi podkapitole predstavovalo prvni postupovy krok metody standardnich néklada.
Pripomerime, Ze druh& faze postupu podle metody standardnich nékladd spociva v zjisténi
skute¢nych hodnot nakladi a vynosi, coz je hlavni tkol pro nékladové ucetnictvi. Nakladove
ucetnictvi maze rovnéz poskytnout i z&kladni druhy odchylek. Zavisi ptitom pouze na tom,
jaky zpusob a miru podrobnosti zvolili U¢etni metodici daného podniku, kdyz koncipovali
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systém nakladového Ucetnictvi v daném podniku. Na tomto misté se proto budeme vénovat
pozornost predevsim zavérecnému postupovému kroku metody standardnich nékladua, kterym
je analyza odchylek.

Cilem analyzy odchylek (Variance Analysis) byvarozlozit celkovou odchylku, ktera vznikla
mezi provoznim vysledkem hospodareni, jenz podnik skutecné dosahl, a standardnim
provoznim vysledkem hospodareni, ktery mél byt dosazen podle hlavniho podnikového
rozpoctu, jenz se stal zavaznym standardem pro analyzované rozpoctoveé obdobi. Podrobné
odchylky, které se pti rozboru zjisti, pak kvantifikuji rozdily mezi skutecnou a zadouci
standardni arovni sledovanych ekonomickych veli¢in v jednotlivych oblastech a upozoriuji
tim manazery, které aspekty podnikove ¢innosti se vyviji v souladu se standardy stanovenym
vyvojem a nevyZaduji tudiZz zvl&&tni pozornogt, a vice versa, na které aspekty se piredevsim
zamefit, aby se zamezilo dalSimu vyskytu nezédoucich odchylek.

Misto odvozeni pomoci matematickych vzorca volim pro dokumentaci zakladniho principu
rozkladu celkové odchylky provozniho zisku grafické zobrazeni, uvedené na obr. 2-4. NeZ si
priblizime vyznam jeho jednotlivych prvka, uvedme, Ze schéma predpoklada jediny druh
homogenniho finalniho vykonu podniku, jehoz naturdné vyjadieny objem je znadzornén na
vodorovne ose. Zarover se ve schématu abstrahuje od rozdila mezi objemem vyrobenych a
objemem prodanych vyrobki. Mnozstvi (Q, Quantity) proto ve vSech pripadech predstavuje
objem prodanych vykoni za analyzované obdobi. Na svislé ose se pak vynési jednotkova
cena prodanych vykona (P, Price), resp. pramerné jednotkove naklady (AC, Average Cost) na
prodané vykony. Cérkované &ary zobrazuji standardni (rozpottované) veliginy celkovych
vynosi a nékladi. Z predstavené symboliky tudiz vyplyva, Ze plocha carkovaného obdélniku
svrcholy 0QsandardCeandardACaandgard Symbolizuje celkové standardni naklady podniku (tj.
SOUCIN Qsandard-ACsandard), Které odsouhlasili vlastnici pii schvéleni rozpoctove vysledovky
pied zapocetim analyzovaného rozpoctového obdobi. Celkova plocha obdélniku s vrcholy
0QgandardRstandardPstandard Pak  0dpovida celkovym  standardnim  trzbam (tj. soucinu
Qstandard-Pstandard), Které mél podnik za analyzované obdobi dosahnout prodejem standardniho
mnozstvi vyrobkd Qgandars. KoONecné rozdilem vynosi a nékladi je standardni zisk, jehoz
dosazeni vlastnici podniku ulozili podnikovym manazeram, kdyz pred zacdtkem
analyzovaného obdobi vyslovili souhlas s predlozenou rozpoctovou vysledovkou. Standardni
zisk tak na obr. 2-4 symbolizuje bila plocha obdélniku  svrcholy
ACstandardcstandardRstandardPstandard-
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OBR. 2-4 ROZKLAD ODCHYLKY PROVOZNIHO ZISKU

Jednotkova 4
cena/naklad
P skut. R skut.
Kvalitatini (cenova)
odchylka ziskové marze
P standard
R standard o
Kvantitativni
Standardni zisk odchylka

Aot C skut.
1
1
1
1
1
1
1
1
1 .
: Q standard Qskut,  Obiem vystupu

Zdroj: Vlastni vyobrazeni.

Obdobné jako v pripadé standardnich veli¢in podnikovych vynosi, nékladd a zisku jsou na
obr. 2-4 zobrazeny skutetné dosazené vynosy a néklady. Reprezentuji je obdélniky
ohrani¢ené plnymi ¢arami. Rozdilem jejich ploch je pak skutecné dosazeny provozni zisk,
ktery reprezentuje plocha obdélniku svrcholy ACuuCuut RautPxut. Celkova odchylka
provozniho zisku, tj. rozdilu mezi skute¢né dosazenym ziskem (plocha obdélniku
ACyut Caut Reut Psur) @ standardem piedpokladanym provoznim ziskem (plocha obdélniku
A CsandardCeandardRstandardPsandard) j€ Na obr. 2-4 predstavovana sjednocenim vsech ploch
obdélniku, jejichz obsah je oznaten razné sytymi odstiny Sedé. Nézorné tak vidime, ze
celkovou analyzovanou odchylku provozniho zisku |ze rozloZit jednak na odchylky ziskové
marze, jednak na odchylky nakladu.

Celkova odchylka ziskové marze byva pii analyze odchylek rozkladana alespori na dvé

¢adti, jimiz jsou:

» Kvalitativni (cenova) odchylka ziskové marze, ktera je zavinéna rozdilem mezi skutecné
dosazenou a standardni cenou. Naobr. 2-4 je vyznacena nejsvétlejSim obdélnikem.

» Kvantitativni odchylka ziskové marZe, ktera ukazuje, do jaké miry byla celkova odchylka
ziskové marze ovlivnéna vysSim objemem prodanych vykond, nez jaké predpokladal
standard. Naobr. 2-4 je vyznacena obdélnikem stiedne syté Sedé barvy.

Schéma na obr. 2-4 ukazuje nejobvyklejSi variantu postupu, jakym je mozné pristoupit
k vypoctu kvalitativni a kvantitativni odchylky. Soucasné si v ném muazeme vSimnout pole
v pravém hornim rohu, které je zvyraznéno drobnou texturou. Toto pole predstavuje
odchylku, jez je dopadem jak cenového vlivu, tak mnozstevniho. Na obr. 2-4 je tato tzv.
kombinovana odchylka zapoctena do kvalitativni (cenové) odchylky. Z pohledu
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matematického vypoctu by vSak nic nebranilo, aby byla pritazena misto ke kvalitativni
odchylce ke kvantitativni odchylce, pripadné aby byla vyjadiena samostatné jako tieti typ
odchylky. V praxi metody standardnich nékladi se vsak zpravidla voli feSeni zobrazené na
obr. 2-4, pti kterém se pro Ucely vypoctu sabilizuje standardni cena. V dalSim textu uvidime,
Ze stejne preference v praxi prevladaji i pii vypoctech cenovych a mnozstevnich odchylek
jednicovych nakladi. Davodem je snaha stanovit pro vnitropodnikové Ucely relativné stale,
standardni ocenéni a izolovat tim wvnitini prostiedi podniku od cenovych fluktuaci
v podnikovém okoli.

Kromé odchylek ziskové marze pripada zbyvajici ¢ast rozdilu mezi skutecné dosazenym a
standardnim provoznim ziskem na odchylky néklada, které jsou na obr. 2-4 znézornény
nejtmavsim Sedym obdélnikem. Jejich rozbor maze mit raznou Uroven podrobnosti a rovnéz
zpusoby vypoctu podrobnéjSich odchylek se mohou lisit v zavislosti na celé radé faktorg,
jakymi jsou druh vyroby, ekonomicka struktura podniku, podrobnost ¢leneni kalkulacnich
vzorca, jaké uplattiuje dany podnik apod. Jak vystizné uvadi Lucey (1991, s. 140), jedinym
kritériem pri volbé podrobnosti vypocta odchylek by méla byt jejich pouzitelnost pro tizeni,
protoze kazda kvantifikovana odchylka by méla byt zdrojem ekonomické informace pro
manazera, jinak jeji kvantifikace ztraci své opodstatnéni. Zakladni ,,typové” ¢cleneni odchylek
néklada priblizuje nasledujici obr. 2-5

OBR. 2-5 SOUSTAVA ODCHYLEK NAKLADU

Odchylky
nékladd

Odchylky Odchylky
jednicovych nakladl reZijnich nakladl

Odchylky jednicového Odchylky jednicovych Odchylky variabilnich Odchylky fixnich
materialu mezd rezijnich naklad( reZijnich nakladl

l_l_l l_l_l | [ I ]

Cenové MnoZstevni Cenové MnoZstevni Spottebni Spotfebni Objemova
(kvalitativni) (kvantitativni) (kvalitativni) (kvantitativni)

‘Rozpoétové‘ ‘Vykonnostni‘ |Rozpoétové| |Vykonnostni| | Uginnostni | | Kapacitni |

Zdroj: Vlastni vyobrazeni podle Krd (1997, s. 253 as. 260).

Rozdilny zpasob fizeni jednicovych a rezijnich nakladi se odrézi téz v rozdilném zpisobu
jejich kontroly. Nejprve se budeme vénovat postupam, kterymi se rozkladaji odchylky
jednicovych naklada. Pro kazdou samostatnou polozku jednicovych nakladu v kalkulacnim
vzorci (obr. 2-5 rozdéloval alespon odchylky jednicového materidlu a jednicovych mezd) se
zpravidla stanovi:

* Mnozstevni (kvantitativni) odchylka spotreby jednicovych nakladi, ktera odrézi odchylku
ve spotiebovaném mnozstvi analyzovaného zdroje (vstupu, vyrobniho faktoru) pri
konstantni standardni cené potizovaného zdroje. Ze slovniho vyjédieni vyplyva, ze
vypocet mnozstevni odchylky |ze vyjadiit vzorcem: Psandard-(OQscutesné - Ostandard)-

* Cenova (kvalitativni) odchylka spotreby jednicovych nakladi, ktera tika, jak se pfi
skutecném mnozstvi spotiebovaného vstupu promitla do snizeni zisku odchylka mezi
skutecnou nakupni cenou vstupu a standardni cenou vstupu, resp. presnéji skute¢nou a
standardni cenou spotiebovaného materialu. Symbolické matematické vyjadieni pak
odpovida vzorci: Osutesns-(Pskutetne = Petandard)-

Duvodem pro rozlieni cenové a mnozstevni odchylky vétSinou v praxi byva skutecnost, ze
uroveri nakupnich cen (a tedy se zpozdénim vyvolanym skladovanim i cen, v nichz je
vyjédiena spotieba jednicovych vyrobnich faktori) byva svérena do pravomoci jinym nez
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hlavnim provoznim uUtvaram, které svou hospodarnou ¢innosti mohou ovlivnit pouze
spotiebované mnoZstvi jednicového vyrobniho faktoru, nikoliv jeho cenu. Proto se do jejich
odpovednosti prifazuje mnozstevni odchylka ovlivnitelnych jednicovych nékladi, zatimco
cenova odchylka byva vyjmuta z jejich odpovédnosti a prifazovana jinym Utvaram. V pripadé
nédkupu materidlu a jinych dodavek maze byt Utvarem odpoveédnym za cenovou odchylku
utvar zasobovani, ¢i logistiky. V pripadé cenovych odchylek jednicovych mezd casto
odpovednost nese vrchove vedeni podniku, resp. konkrétneé persondlni reditel podniku, jehoz
pracovni napli zahrnuje i problematiku kolektivniho vyjednavani o mzdach.

Dodgime, Ze souc¢tem mnozstevni a cenové odchylky analyzovaného jednicového vyrobniho
faktoru ziskame celkovou odchylku. Pro kazdy analyzovany vyrobni faktor Ize celkovou
odchylku vypocitat jako soucin mezi skute¢nou cenou a skute¢né spotiebovanym mnozstvim,
od néjz odetteme soucin mezi standardni cenou a standardnim mnozstvim. Soucasné se
mizZzeme presveédCit, Ze ke stegjnému vysledku dospéjeme souctem cenové a mnoZstevni
odchylky:

celkova odchylka jednicového ndkladu = cenova + mnozstevni

celkova odchylka = Oswutesns-(Pskutesne = Pstandard) + Pstandard-(Oskutesneé = Ostandard)
celkova odchylka = Qsutesné: Pscutecné = Pstandard -Oskutesné + Pstandard- Oskutesné = Petandard-Ostandard
celkova odchylka jednicového ndkladu = Quutesns- Psutesné - Pstandard-Ostandard

Odchylky rezijnich nakladu predstavuji rozdil mezi Zédouci a skutecnou Urovni rezijnich
nékladi. Zadouci stav pritom stanovi pro kazdé stiedisko rozpodet reZijnich néklad, ve
kterém jsou v jednotlivych polozkéch vycisleny piedpokladané financni dopady ¢innosti
stiediska. Informace o skutecnych rezijnich nakladech ziskame pro Ucely financni kontroly
ztzv. odpoctu, které cerpaji informace z nékladového Gcetnictvi. Struktura odpoctu je
identicka se strukturou rozpoctu. To umoziuje srovnat hodnoty rozpoctu stiediska se
skutecnymi  hodnotami  odpoctu a vycislit odchylky rezijnich nakladi, o které se lisi.
Odchylky nabyvaji budto podobu Uspory (pozitivni odchylky) v pripade, kdy skutecné
néklady jsou nizsi nez rozpoctované, nebo v opacném piipadé podobu prekroceni (negativni
odchylky). Vycisleni odchylek vSak neni hlavnim cilem financni kontroly. Ten spociva
v informatni podpore pro rozhodnuti o opatrenich, ktera budou nésledovat po zjisteni
odchylky. V idedlnim pripadé by totiz odchylka meéla vypovidat o tom:

» vekterych polozkach rozpoctu rezijnich nakladu, resp. ve které ¢asti podnikového procesu
dodo k vyskytu odchylky od rozpoctem predpokladaného prabéhu podnikové ¢innosti,

» jaky dopad me¢la odchylka na vysledek hospodareni podniku a

» kdo je za odchylku odpovédny.

S vyhradami k motivagni funkci rozpoctu (uvedenymi v bodu 2.2) odpovédnost za odchylku
skytd nezastupitelnou moznost provézat vyS odchylek sodmeénovanim pracovnikia. Na
piikladu spolecnosti Bata v podkapitole 1.3.1 jsme vidéli, ze takovym zpisobem Ize
dosdhnout vyznamného motivacniho pasobeni na ty, kdo se o zaslouzi o kladné prispevky
k podnikovému vysledku hospodareni, a restriktivnino pasobeni na viniky negativnich
odchylek. Uvedené ovsem plati pouze tehdy, je-li spinén dulezity predpoklad, ze pracovnik
odpovida za naklady, které jsou jeho rozhodovanim a cinnosti ovlivnitelné. Hmotna
zainteresovanost pracovniku se proto v praxi nespojuje se vSemi nékladovymi polozkami
Vv rozpoctu, ale pouze s ovlivnitelnou ¢asti nékladi.

K vyznamnym, nizSimi Urovnémi manazera zpravidla neovlivnitelnym skutecnostem patii
vyuziti kapacity a sni spojené fixni naklady. Vyc¢isleni odchylek rezijnich nakladi se proto
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vyznamnym zpasobem liSi za situace, kdy je aktivita (vykony) analyzovaného stiediska
meérena, a za situace, kdy aktivita stiediska meérena neni nebo je ze své podstaty neméritelné.

Prikladem stredisek, u kterych obvykle chybi néjakym zpasobem vyjéadiend Uroven jejich
aktivit, byva vétSina spravnich stredisek (generdni reditelstvi a jeho sekretariat, vyvojové
oddéleni, technické oddéleni, ekonomické, personalni atd.). Zde se finan¢ni kontrola omezuje
na dodrzeni limita fixnich nakladt, které byly stanoveny pro ¢innost daného stiediska jeho
pevnym rozpoctem rezijnich nakladi. Odchylky se vtakovem piipadé vycisli prostym
porovnanim hodnot polozek pevného rozpoctu a odpoctu. Vypovidaci schopnost takove
financni kontroly je vsak relativné nizkd Odchylky totiz vypovidaji jen o nakladove
discipliné daného stiediska pii plnéni zadanych limitt, ovSsem spotiebu nakladiu ve stiedisku
neni jakkoliv mozné soumgrit sobjemem cinnosti, kterou stiedisko provedlo. Prekroceni
rozpoc¢tovanych nakladi tak mize signalizovat nejen nezédouci nedodrzeni limita, které
stanovili stredisku nadiizeni manazeti, ale miaze byt téz dusledkem Zadouci zvySené aktivity
stiediska, ktera sice mela pro podnik pozitivni Ucinky, ovsem z pohledu stiediska se negativné
projevila vysSi ¢astkou spotiebovanych nakladi. Zaslepené dusledna financni kontrola by
v takovém pripadé vedla k demotivovani stiediska od jeho Zadouci aktivity.

Nastinény problém nevznikd u stiedisek, jejichz aktivitu lze vhodné merit. K takovym
stirediskam patti vSechna vyrobni stiediska a zpravidla i nevyrobni podpurna a obsluzna
stiediska. Vycisleni odchylek v téchto stiediscich musi respektovat rozdily mezi skutecnhou
aktivitou stiediska, pii které byl porizen odpocet rezijnich nékladi strediska z nakladového
ucetnictvi, a planovanym vytizenim strediska, které bylo predpokladano pri sestavovani
rozpoctu. Vzaemné srovnatelnosti Gdaju odpoctu sudaji rozpoctu se dosahuje nékterou
z nasledujicich Gprav:

» Celkoveé naklady stanovené v rozpoctu pro planovany objem aktivity se prepocitaji piimo
umeérné zmeéné skutecného a planovaného objemu aktivity. Jinak feteno se vsechny
polozky rozpo¢tu vynasobi zlomkem, v jehoz ¢itateli figuruje skutecné vytizeni stiediska
a ve jmenovateli puvodné planované vytizeni stiediska. Takto uréeny rozpocet pro
skutecny objem vytiZeni stiediska se nazyva linearné prepocteny pevny rozpocet a je plné
srovnatelny s udaji ve stiediskovém odpoctu.

» Byl-li pti pro planovany objem sestaven pruzny rozpocet, ktery rezijni néklady stiediska
rozdélil na fixni a variabilni slozku vzhledem k vytizeni stfediska, piepofte se na
skutecnou Uroven vytiZzeni. V tomto pripadé tedy objemovou srovnatelnost sodpoctem
zajisti stanoveni pruzného rozpoctu pro skutecnou Urover: wtiZeni stiediska.

Slovné popsany princip zgjisténi srovnatelnosti Gdaju odpoctu skutecnych nékladu
z n&kladového Ucetnictvi s udaji pavodniho rozpoctu je schématicky znazornén na obr. 2-6.
V ném jsou na vodorovné ose vyjadieny dvé urovné aktivity. Vpravo je to uroven, pro kterou
byl pivodné sestaven rozpocet stiediska, vlievo od ni se pak nachazi nizsi Uroven skutecné
aktivity, pri které byly z nakladového Gcetnictvi zjistény skutecné néklady ve vysi vyznacene
blede Sedym bodem. Z obr. 2-6 je ziejmé, Ze neni smysluplné srovnévat ndklady pri raznych
urovnich aktivity stiediska, a proto se pavodni rozpocet musi prevést na skute¢nou miru
aktivity stiediska, pri které se jeho prepoctené Udaje stanou srovnatelnymi sudaji o
skutecnych rezijnich nakladech z odpoctu.
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OBR. 2-6 ZAJISTENI SROVNATELNOSTI UDAJU ROZPOCTU A ODPOCTU REZIJNICH NAKLADU
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Zdroj: Autor.

Analyzu odchylek si ukéZzeme na nasledujicim prikladu, jenz navazuje na priklad ¢. 1
z predchozi podkapitoly, ve kterém jsme sestavovali hlavni podnikovy rozpocet pro podnik
Textilia, s.r.o. Priklad provadi analyzu odchylky provozniho zisku na Gdajich za cely rok
200x+1. Pro acinnost ekonomického fizeni ma samozieme vétsi vyznam priabézna kontrola
plnéni hlavniho podnikového rozpoctu, nikoliv pouze findlni analyza uskutecnéna po
skonceni roku. V praxi proto byvaji zjistovany odchylky nékladi nejcastéji v meési¢nich
intervalech, pripadné i ¢astéji. Dokladaji to i vysledky naseho dotaznikového Setieni z roku
2007 (podrobngji viz bod 1.5.4), podle kterého nez 70% respondent dotaznikového Setieni
pouzivalo mesicni periodicitu vyhodnocovani nékladovych odchylek. Odchylky vynosi se
zjistovaly jesté Castéji nez mesicneg, a sice ve 20% tydné a v necelych 10% respondentskych
podniki dokonce kazdodenng. Nazorné zobrazuje uvedena data nésledujici graf naobr. 2-7.

DalSim, v praxi podstatnym aspektem zjistovani a analyzy odchylek je rychlost, sjakou jsou
odchylky k dispozici manazeram. Informace, kterou s sebou kazda odchylka nese, totiz v ¢ase
zastarava a ztraci svou vypovidaci hodnotu pro rozhodnuti a provedeni korekénich opatieni.
Navic se od informaci pro manazerské rozhodovan ocekéva, ze budou srozumitelné a cilené.
Z vyjmenovanych charakteristik pak muzeme usuzovat na zakladni pozadavky, které musi
splnovat vhodny systém reportingu, jenz patii k zakladnim dkolim controllingu.
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OBR. 2-7 PERIODICITA VYHODNOCOVANI ODCHYLEK V PRAXI
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Zdroj: Autorovo Setfeni (viz téz http://is.muni.cz/wwwi/114747/\Vyzkum_mereni_vykonnosti.doc?info).

PRIKLAD C. 2
Zadani

Spolecnost Textilia, s.r.o. sestavila hlavni podnikovy rozpocet, ktery byl prijat jgimi akcionati jako
standard pro nasledujici rok. Nasledujici tab. 2-14 pfipomina provozni ¢ast rozpoctové vysledovky
spolecnosti na rok 200x+1, kterou jsme sestavili v tab. 2-8 a ve které jsme vyc¢idili standardni
provozni vysledek hospodareni ve vysi 2 848 850 K¢. Hlavni podnikovy rozpocet se pritom opiral
o0 predpokladany standardni objem prodeju netkanych textilii ve vys 950 000 kg a po zohlednéni
Z&douciho zvySeni skladoveé zasoby hotovych vyrobka tomu odpovidajici objem vyroby 950 500 kg za
rok 200x+1.

TAB. 2-14 STANDARDNI PROVOZNIi VYSLEDEK HOSPODARENI TEXTILIA, S.R.O. NA ROK
200x+1

Trzby z prodeje vyrobk{ 28 500 000 K¢
ZS vyrobkii 8 850 K¢
Vynosy celkem 28 508 850 K¢
Jednicovy materidl -5 227 750 K¢
Jednicové mzdy -1 901 000 K&
Vyrobni rezie - variabilni -1299 975 Ké

- fixni -10 581 275 Ké
Spravni rezie - fixni -6 650 000 K¢
Néklady celkem -25 660 000 K¢
Provozni vysledek hospodareni 2 848 850 K¢

Zdroj: Autor.
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Pfi sestaveni rozpoc¢tu jednicovych nakladiu se v navrhu rozpoétové vysledovky pro vlastniky
spolecnosti vychézelo z podkladiu norem spotieby ekonomickych zdroju (technicko hospodaiskych
norem). Ty ve fyzickych jednotkach udavaji objemy spotieby jednicovéno materidlu a ¢asu jednicové
préace, které se za béznych technickych podminek spotiebuji na vyrobu 1 kg netkané textilie. Tyto
Udaje spoleéné s predpokladanou rozpoctovanou nakupni cenou, resp. tarifem, jeZ se po schvéeni
vlastniky staly standardni nakupni cenou materiadlu, resp. standardnim mzdovym tarifem (v¢. SZP a
ostatnich socidlnich néklada) podrobné rozvadi tab. 2-15 atab. 2-16. Rozpocty rezijnich nakladu pak
urcily vysi standardnich nakladi na vyrobni a spravni rezii (podrobné viz tab. 2-1 atab. 2-2 vyse).

TAB. 2-15PODROBNOSTI STANOVENI ROZPOCTU SPOTREBY JEDNICOVEHO MATERIALU

Cena vstupu na 1kg vyrobku  na 950 500 kg vyrobki

Spotreba jednic. materialu dle normy 1,100 kg 1 045 550 kg
Rozpodtovana nakupni cena 1 kg jednic.materidlu: 5,00 Ké/kg

Néklady na jednicovy material 5,50 K¢/kg 5227 750 K&
Zdroj: Autor.

TAB. 2-16 PODROBNOSTI STANOVENI ROZPOCTU SPOTREBY JEDNICOVYCH MEZD

Cena vstupu na 1kg vyrobku  na 950 500 kg vyrobkii

Normovana spotieba hodin jednic. prace 0,01429 hod. 13 579 hod.
Standardni tarif 1 hod. jednic. prace 140,00 Ké&/hod.

Néklady na jednicové mzdy 2,00 Kt/kg 1901 000 K&
Zdroj: Autor.

Po uplynuti roku 200x+1 je naSim Ukolem analyzovat negativni odchylku - 1 878 273 K¢ mezi
skutecnym provoznim ziskem ve vys 970 577 K¢ (podle skutecnych vysledka za rok 200x+1 v tab.
2-17) a standardni vysi provozniho zisku 2 848 850 K¢. K analyze odchylky méme k dispozici
nasledujici Udaje:
* V roce 200x+1 podnik dosahl skutecného objemu prodeju netkanych textilii ve vySi
976 710 kg. Toto prekroceni planovaného objemu se podatilo mimo jiné diky sniZeni prodeni
ceny, jgiz pramér za cely rok 200x+1 dosahl ¢astky 28,50 Ké&/kg vyrobku.

» Ke konci roku 200x méla spolecnost na skladé 2 300 kg textilii, coz presné odpovidalo
predpokladum, pfi kterych byl standard vytvoren. Na konci roku 200x+1 spolecnost drzela na
skladé o 350 kg Vétsi objem zasob hotovych vyrobku, nikoliv 0 500 kg vice, jak predpoklédal
plan vyroby.

* Vyrobky se pro G¢ely sestaveni vykazu ziska a ztrét spolecnosti oceiuji na rovni skutecnych
vlastnich nékladu vyroby. Pro ocenéni vydeju vyrobku ze skladu pouZiva spolecnost Textilia
metodu FIFO. Na konci roku 200x, ani 200x+1 spoleinost nevykédzala zadny zastatek
rozpracované vyroby.

»  Skutecnd praumérna nékupni cena spotrebovaného jednicovéno materidlu v roce 200x+1 ¢inila
5,08 K¢/kg. Ve skutecnosti vySSi nez standardni objem vyroby si vyZzadal prescasoveé hodiny
déIniku, v dusledku kterych vzrostl skutecny jednicovy mzdovy tarif na 149,80 K&/hod. préce.

*  Odpocty rezijnich ndkladu vyrobni a spravni rezie uvadi tab. 2-18 atab. 2-19.
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TAB. 2-17 SKUTECNE DOSAZENY PROVOZNI VYSLEDEK HOSPODARENI ZA ROK 200x+1

Trzby z prodeje vyrobk{ 27 836 235 K¢
ZS vyrobk(i 6 937 K¢
Vynosy celkem 27 843 172 K¢
Jednicovy materidl -5 432 454 K¢
Jednicové mzdy -2 149 532 K¢
Vyrobni rezie -12 359 809 Ké

Vyrobni ndklady celkem

-19.941 795 K¢

Spravni rezie -6 930 800 K¢
Naéklady celkem -26 872 595 K¢
Provozni vysledek hospodareni 970 577 K&
Zdroj: Autor.
TAB. 2-18 ODPOCET VYROBNIiCH REZIJNiCH NAKLADU
Variabilni Fixni Celkové
ReZijni materidl, sluzby 825 561 K¢ 21 780 K& 847 341 K¢
Rezijni mzdy 802 597 K¢ 8229 871 K¢ 9032 468 K¢
Odpisy 2480 000 K& 2480 000 K&
Celkem 1628 158 K& 10731 651 K& 12 359 809 K¢
Vyrobenych kg 977 060 kg
Vyrobni rezie na 1 kg 12,65 K¢
Zdroj: Autor.
TAB. 2-19 ODPOCET SPRAVNICH REZIJINiCH NAKLADU
Variabilni Fixni Celkové
ReZijni materidl, sluzby 1674 800 K& 1674 800 K&
Rezijni mzdy 4 856 000 K¢& 4 856 000 K¢
Odpisy 400 000 Ké 400 000 Ké
Celkem - Ké 6930 800 K¢ 6930 800 K¢&
Prodanych kg 976 710 kg
Spravni rezie na 1 kg 7,10 K¢

Zdroj: Autor.

ReSeni

Analyzu celkové odchylky provozniho zisku zatneme vypoctem kvalitativni odchylkou ziskové
mar Ze. Z obr. 2-4 vyplyva, Ze princip jgiho vypoctu spociva ve fixaci prodaného mnoZzstvi vyrobkua
na urovni skuteiného objemu prodeje, jeZ se vynasobi rozdilem mezi skute¢nou a standardni cenou.
Ciselng ukazuje vypoget nasledujici tab. 2-20. Z vypoétu plyne, Ze zlevnéni produkce podniku Textilia
se promitlo do sniZeni standardniho zisku 0 1 465 065 K¢.

TAB. 2-20 VYPOCET KVALITATIVNI ODCHYLKY ZISKOVE MARZE

Cena MnoZstvi Trzby
Skutecnost 28,50 Ké/kg 976 710 kg 27 836 235 K¢
Rozpodet (Standard) 30,00 Ké/kg 976 710 kg 29 301 300 K¢
Kvalitativni odchylka ziskové marze -1,50 Ké/kg 0 kg -1 465 065 K&

Zdroj: Autor.
Kvantitativni odchylka ziskové mar Ze vyjadiuje dopady, jaké mél na standardni zisk objem prodeje,

ktery byl ve skutegnosti vysSi nez standardni. Vypocet kvantitativni odchylky spociva ve vynasobeni
standardni ziskové marze a rozdilu mezi objemy prodeju (viz obr. 2-4). Pfi konstrukci standardu byla

ziskova marze stanovena na ¢astku 3 K¢ za kazdy prodany kg textilie. Jedna se o rozdil mezi
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standardni cenou 30 K¢&/kg a ¢astkou Uplnych vlastnich nékladu 27 K¢&/kg (viz predbézna planova
kalkulace v tab. 2-7). Vlastni vypoéet kvantitativni odchylky ziskové marze ukazuje tab. 2-21. Z ni je
zigimé, Ze zvySené objemy prodeju se samy o sobé promitly do zvySeni standardniho zisku o pouhych
80 130 K&.

TAB. 2-21 VYPOCET KVANTITATIVNI ODCHYLKY ZISKOVE MARZE

Jednotkovy standardni zisk MnoZstvi Celkovy Zzisk
Skutegnost 3,00 K&/kg 976 710 kg 2930 130 Ke
Rozpocet (Standard) 3,00 Ké/kg 950 000 kg 2 850 000 K¢
Kvantitativni odchylka ziskové marze 0,00 Ké&/kg 26 710 kg 80 130 K¢

Zdroj: Autor.

Obdobnym zpusobem jako jsme vypogitali odchylky ziskové marze uréime i cenové (kvalitativni) a
mnozstevni (kvantitativni) odchylky jednicovych nékladi, a sice odchylky ve spotiebé jednicovéno
materialu a jednicovych mezd.

K vypoctu cenové odchylky jednicového materidlu vyuZijeme Uda) ze zadani, podle kterého
pramérna ndkupni cena spotiebovaného jednicového materidlu za rok 200x+1 ¢inila 5,08 Ké/kg
materidlu. Pro vypocet cenové odchylky ndm chybi Udaj o skutecném naturdinim objemu
spotrebovaného jednicového materidlu. Se znalosti praimérné ceny jednicového materidlu a skutecné,
penézné vyjadiené spotieby jednicového materidlu ve vysi 5 227 750 K¢ (viz vysledovka v tab. 2-14)
v3ak snadno zjistime, Ze skutecné spotrebovany objem jednicového materidlu za rok 200x+1 dosahl
objemu 1 069 381 kg. S vyuZitim tohoto udaje vypoéteme cenovou odchylku v tab. 2-22, kde je
fixovano skutecné spotrebované mnozstvi materialu, jimz se nasobi rozdil mezi standardni a skutecné
dosaZenou cenou spotiebovaného jednicového materidlu. Z tabulky plyne, Ze vySSi ndkupni cena (resp.
presngji vySSi cena spotrebovanéno materidlu) méla za nasledek sniZzeni rozpoctovanéno provozniho
zisku o 85 550 K¢.

TAB. 2-22 VYPOCET CENOVE ODCHYLKY JEDNICOVEHO MATERIALU

Cenaza1kg  Naturdini mnoZstvi Jednicovy materid

materidlu materidlu  na 977 060 kg vyrobkt

Rozpocet (Standard) 5,00 Ké/kg 1069 381 kg 5 346 903 K¢
Skutecnost 5,08 Ké/kg 1 069 381 kg 5432 454 K¢
Cenova odchylka -0,08 Ké/kg 0 kg -85 550 K¢

Zdroj: Autor

Dopliikem do celkové odchylky jednicového materidlu je mnozstevni odchylka, jak jsme si dokézali
vySe. Jgi vypocéet uvadi tab. 2-23. Vypocet se opira o konstantni standardni porizovaci cenu materidlu,
ktera se vynasobi rozdilem mezi normovanym mnoZstvim spotieby jednicového materidlu na skuteiné
vyrobené mnozstvi vyrobku a skuteinym naturdiné vyjadienym objemem spotieby jednicového
materidlu. Celkova Uspora svédéi o tom, Ze pri vyrobé byla dodrZzena mnoZstvi spotfeby stanovena
technicko-vyrobni dokumentaci, coz se odrazilo do zvySeni provozniho zisku o ¢astku 26 927 K¢.

TAB. 2-23VYPOCET MNOZSTEVNI ODCHYLKY JEDNICOVEHO MATERIALU

Cenaza1kg  Naturdini mnoZstvi Jednicovy materid

materidlu materidlu ~ na 977 060 kg vyrobkii

Rozpocet (Standard) 5,00 Ké/kg 1074 766 kg 5373830 K¢
Skute¢nost 5,00 Ké/kg 1069 381 kg 5 346 903 K¢
Mnozstevni odchylka 0,00 Ké/kg 5385 kg 26 927 K¢

Zdroj: Autor.

Steinym zpusobem jako v pripadé jednicového materialu vypocteme i odchylky jednicovych mezd.
Predtim vSak svyuZitim zadaného Udaje o skute¢ném hodinovém mzdovém tarifu 149,80 Ké&/hod.
vypocteme z obratu U¢tu jednicovych mezd v hodnoté 2 149 532 K¢ (viz vysledovka v tab. 2-14)
objem ¢asu préace spotfebovaného ve vyrobé v roce 200x+1. Podilem jmenovanych ¢islic ziskame
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skutegnou spotiebu ¢asu v ¢astce 14 349 hod. jednicové prace. Analogicky vypocet svypoctem
odchylek jednicového materidlu pak ukéze, Ze cenova odchylka ve spotiebé jednicovych mezd
odpovida prekroéeni ve vysi -140 624 K¢&. RovnéZz mnoZstevni odchylku ve spotiebé jednicovych
mezd reprezentuje prekroceni, ovsem ve vys -54 788 K¢&. Cdkove tak skutedné jednicové mzdy mely
za nasledek sniZeni standardniho provozniho zisku o0 -195 412 K¢.

Rozbor odchylek rezijnich naklada spociva v rozdéleni celkové odchylky na spotiebni a objemovou
odchylku. Spotiebni odchylka vyjadiuje, o jakou ¢astku se skutecna spotieba rezijnich nékladu lisila
od spotreby rezijnich ndklada, kterd byla co ngjpresnéji vypoétena pruznym rozpoétem pro skutecny
rozsah aktivity analyzovaného stiediska. Objemova odchylka pak vypovida o tom, zda celkova ¢astka
standardnich reZijnich nékladi stiediska’® byla ve standardnich sazbéch reZijnich nékladi cela
rozpusténa do skutecného objemu vyrobku (v pripadé rovnosti skutecného a planovaného objemu), ¢i
zda dhrn vSech standardnich rezijnich sazeb pripoétenych k nékladam vyrobenych, resp. prodanych
kilograma vyrobka prekrogil puavodni rozpoctovanou celkovou ¢astku rezijnich nakladu (tato Uspora
nastane v pripadé vysSiho skuteiného objemu, do kterého se roznesl neménny objem fixnich nékladu)
¢i nikoliv.

Vypoéet obou typu odchylek, z nichz sestdva celkova odchylka vyrobnich rezijnich naklada
podniku Textilia, sr.o., ukazuje tab. 2-24, a to v rozélenéni zvlast' pro variabilni a zvlast pro fixni
slozku rezijnich ndkladu. Jako métitko (vztahova veicing), vudi které se posuzovala proménlivost
(variabilnost) rezijnich néklada slouzily - stgné jako v pripadé stanoveni standardu - objemy
vyrobenych kg textilii.

TAB. 2-24VYPOCET ODCHYLEK VYROBNICH REZIJNICH NAKLADU SPOLECNOSTI TEXTILIA,
S.R.O.

Variabilni naklady - spotfebni odchylka Pruzny rozpoCet Skutecnost Odchylka
ReZijni materidl, sluzby 899 630 K& 825 561 K¢ 74 069 Ké
Rezijni mzdy 436 670 Ké 802 597 Ké -365 927 K¢
Odpisy 0 Ké 0 Ké 0 Ké
Celkem 1336 300 Ké 1628 158 K¢ -291 858 K¢
Vyrobenych kg 977 060 kg 977 060 kg 977 060 kg
Vyrobni reZie na 1 kg 1,37 KC/kg 1,67 K&/kg -0,30 K&/kg
Fixni naklady - spotfebni odchylka Pruzny rozpoCet Skutecnost Odchylka
ReZijni materidl, sluzby 30 075 Ké 21780 Ké 8295 K¢
Rezijni mzdy 8071200 Ké 8229 871 K¢ -158 671 K¢é
Odpisy 2 480 000 K¢ 2 480 000 Ké 0 Ké
Celkem 10 581 275 K¢ 10731 651 K¢é -150 376 K¢
Viyrobenych kg 977 060 kg 977 060 kg 977 060 kg
Vyrobni reZie na 1 kg 10,83 Ki/kg 10,98 Ki/kg -0,15 K¢/kg
Fixni ndklady - objemova odchylka Lin.pfepocel PruZny rozpoCel Odchylka
ReZijni materidl, sluzby 30 915 K¢ 30 075 Ké 840 K¢
Rezijni mzdy 8296 735 K¢ 8071200 K& 225 535 Ké
Odpisy 2 549 299 Ké 2 480 000 Ké 69 299 Ké
Celkem 10 876 950 K& 10 581 275 K¢& 295 675 K¢
Viyrobenych kg 977 060 kg 977 060 kg 977 060 kg
Vyrobni reZie na 1 kg 11,13 Ké/kg 10,83 Ké/kg 0,30 K&/kg

Zdroj: Autor.

128 Tato ¢astka byla uréena pii sestaveni rozpottu stiediska Vyroba, & Spréva podniku Textilia, sr.o. Nasledng
byla kalkulacich rozpogitdna mezi planovany objem vyroby, resp. prodege podnikovych vykoni ve forme
standardnich sazeb reZijnich nakladi na 1 kg vyrobeného, resp. prodaného vyrobku.
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Zvysledka v tab. 2-24 vyplyva, Ze vyrobni stiedisko prekrogilo standardni variabilni néklady
stanovené normativem 1,37 K¢ na 1 kg vyrobenétextilie, ato 0 22 hal&u na kazdy kilogram vyrobené
textilie, coz v uhrnu odpovida spotrebni odchylce variabilnich vyrobnich rezZijnich naklada
v podobé prekroéeni o 291 858 K¢. Duvodem tohoto prekroceni byl narust reZijnich mezd, zatimco
spotieba reZijniho materialu a sluzeb byla podproporcionalni k vysSimu objemu vyroby a vedla proto
k dil¢i Uspore. Prekroceny byly i ovlivnitelné fixni néklady vyrobniho stiediska, a to o ¢astku
150 376 K¢, coz v tab. 2-24 vyjadiuje spotiebni odchylka fixnich vyrobnich rezijnich néklada.
Stein¢ jako v pripadé variabilnich reZijnich nékladu mély na té&o odchylce rozhodujici podil vysSi
néklady na rezijni mzdy. Je mozné spekulovat, Ze obdobné situaci zaméstnancu, jejichz mzda je
stanovena ukolovou formou mzdy, byly hlavni pri¢inou prekroceni rezijnich nékladia proplécené
prestasy rezijnich pracovnikia vyrobniho stiediska, pripadné kombinované s priplatky za praci
v sobotu a nedéli, resp. ve stétem placeny svétek. Pokud by se tato Uvaha potvrdila, znamenalo by to
poruSeni puvodnich predpokladi o prubéhu nékladu, za kterych byl standard sestaven. V dusledku
z&konikem prace stanovenych priplatka by totiz variabilni rezijni néklady rostly nadproporcionalné
k objemu vyroby, zatimco pfi stanoveni standardu rezijnich néklada a pii jeho prepoctech se
vychézelo prfimo Uumérné zavislosti mezi prirastkem néklada a prirastkem objemu vyrobenych
vyrobkua. V pripadé fixnich nékladi by zérover byl poruSen predpoklad jeich ,fixnosti“, protoze
srustem objemu vyroby nad hranici, danou rozsahem bé&zné pracovni doby reZijnich zaméstnanca
vyrobniho stiediska by se fixni néklady zvySovaly, ackoliv by z definice mgly zustat neménné, fixni.
Ani v jednom ze zmitiovanych pripadi poruSenych predpokladu by vedouci vyroby nemohl nést plnou
odpovédnost za vzniklé spotrebni odchylky. Z naznagenych diuvodu musi byt rozborem zjisténé
odchylky déle zkoumany z pohledu jegich moznych pricin a nékteré objektivné dané priciny vyraty
z odpovédnosti vedouciho za vzniklou odchylku.

Objemova odchylka vyrobnich rezijnich naklada ve vya 295 675 K¢ v tab. 2-24 informuje o tom,
Ze v dusledku vyroby 977 060 kg misto standardnich 950 500 kg spolecnost Textilia v roce 200x+1
Iépe vyuzila svéfixni naklady ve vysi 10 581 275 K¢&. Tuto ¢astku fixnich nakladu totiz podle rozpoétu
(tab. 2-1) rocn¢ vyvolava instalovana vyrobni kapacita spoleénosti (tj. vyrobni zafizeni, prostory,
pevné sjednané mzdy v pracovnich smlouvach reZijnich zaméstnanci ve vyrobnim stiedisku atd.).
Zatimco v predbézné kalkulaci pripadala na 1 kg vyrobené textilie standardni sazba vyrobni rezie ve
vwa 11,13 K&, pri skuteném vySim objemu vyroby 977 060 kg by se konstantni fixni néklady
10581 275 K¢ roznesly do vétSiho mnozstvi vyrobenych vyrobka, coz by v dasledku znamenalo
snizeni prumérnych jednotkovych nékladi o 0,30 K¢ na kazdém kg vyrobené textilie. Pri neexistenci
spotiebnich odchylek — tj. za situace, kdy by vyrobni stiedisko na korunu ptfesné splnilo jemu
rozpoctem (standardem) zadané ovlivnitelné naklady — by tak spolecnost profitovala z lepSiho vyuziti
svych kapacit, které by se odrazilo v Uspore néklada o 295 675 K¢, o které by byl vySSi skutecny
provozni zisk ve srovnani se standardnim.

Podobné zavéry, jaké jsme udinili pro vyrobni rezijni naklady, maZzeme uginit i pro spravni rezijni
néklady. Celkovou odchylku spravnich rezijnich naklada tvori prekroceni -93 830 K¢, které podle
tab. 2-25 sestava ze spotiebni odchylky -280 800 K¢ a z objemoveé odchylky +186 970 K¢.

Spotiebni odchylka sprévnich rezijnich naklada ve vysi -280 800 K¢ informuje o ¢astce, 0 jakou
spravni stiedisko prekrocilo fixni naklady ve vys 6 650 000 K¢, kterou mu uréil standard. DalSi
rozbor odchylky podle nékladovych druha pak prozrazuje, Ze na prekroceni méla nevétsi podil
spotieba rezijniho materidlu a sluzeb a drunym vyznamnym faktorem byly reZijni mzdy zaméstnanca
stiediska. Pokud by byl standardni rozpocet sestaven v ¢lenéni na jesté podrobnéjSi nakladové druhy,
nez je polozka , Rezijni materidl, sluzby”, , Rezijni mzdy* atd., bylo by rovnéz mozné pokracovat
v dalSim, jesté podrobnéjSim rozboru pric¢in odchylek. Spotiebni odchylku -174 800 K¢ u polozky
» ReZijni materidl, sluzby* by tak mohly tvorit samostatné odchylky napf. ve spotrebé kancelarského
materidlu, energii, telefonnich poplatka, auditorskych sluzeb, apod. Pri takovych rozkladech je vsak
treba mit na paméti U¢elnost a hospodarnost detailniho rozboru odchylek, tj. zda fizeni rezijnich
nékladu pomoci velice detailnich odchylek prinese efekty, které prevysi naklady spojené se zgjisténim
informaci z detailnich rozboru.

124 standardni sazbu jsme ziskali podilem 10 581 275 K&/950 500 kg.
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TAB. 2-25R0ZBOR OCHYLKY SPRAVNI REZIE

Fixni naklady - spotfebni odchylka Pruzny rozpoCet Skutecnost Odchylka
Rezijni materidl, sluzby 1 500 000 K¢ 1674 800 K& -174 800 Ké
Rezijni mzdy 4750 000 Ké 4 856 000 K¢ -106 000 K¢
Odpisy 400 000 Ké 400 000 Ké 0 Ke
Celkem 6 650 000 Ké 6 930 800 K¢ -280 800 K¢
Prodanych kg 976 710 kg 976 710 kg 976 710 kg
Spravni rezie na 1 kg 6,81 Kt/kg 7,10 K¢/kg -0,29 K¢/kg
Fixni ndklady - objemova odchylka Lin.pfepocel PruZny rozpoCel Odchylka
Rezijni materidl, sluzby 1542 174 K¢ 1500 000 K¢ 42 174 K&
Rezijni mzdy 4 883 550 K& 4750 000 K¢ 133 550 K&
Odpisy 411 246 K¢ 400 000 Ké 11 246 K&
Celkem 6 836 970 K& 6 650 000 K¢ 186 970 K¢
Prodanych kg 976 710 kg 976 710 kg 976 710 kg
Spravni rezie na 1 kg 7,00 K¢/kg 6,81 Kt/kg 0,19 Kt/kg
Zdroj: Autor.

Objemova odchylka spravnich rezijnich ndkladd nam fika, Ze spravni rezijni naklady ve vysi
6 650 000 K¢ se s ohledem na svij fixni charakter nemély meénit a pri skute¢ném objemu prodeju ve
vysi 976 710 kg mély vést k uspore 186 970 K¢, o kterou by byl za jinak nezménénych podminek
(ceteris paribus) vysSi skutedné dosazeny zisk ve srovnani spavodnim standardnim ziskem
spolecnosti. PFi sestaveni rozpoctu totiz byla rozpoétovand spravni rezie ve vysSi 6 650 000 K¢
rozvrzena na planovany objem prodeje 950 000 kg a takto byla uréena standardni sazba spravni rezie
7,00 K¢ na 1 prodany kilogram. Uplatnénim této standardni sazby spravnich rezijnich néklada na
976 710 kg prodanych vyrobka bychom ocekévali naklady ve vysi 6 836 970 K¢, zatimco ty by
vzhledem ke svému fixnimu charakteru zustaly nezménény ve vys 6 650 000 K¢ a zbytek by vytvoril
objemovou odchylku. Alternativné, pohledem pres jednotkové prumérné naklady miazeme objemovou
odchylku vidét jako dusledek skutetnosti, Ze sazba spravni rezie ve vysledné kalkulaci prodanych
vyrobku doséhne ¢astky 6,81 K&/kg, coz znamend snizeni pramérnych jednotkovych néklada o
0,19 K¢/kg ve srovnéni s vychozi standardni sazbou 7,00 K¢&/kg.

Souhrnnd tab. 2-26 soustiedi vSechny dosud samostatné pojednavané odchylky do jediného piehledu.
Ten ve svém Sed¢ podbarveném sloupci ukazuje, jak celkové odchylky jednicovych nékladu, rezijnich
nékladu a ziskové marze prispély ke snizeni provozniho zisku z pavodné rozpoctované standardni
trovné ve vys 2 848 850 K¢ na skutecny vysledek hospodareni 970 577 K¢, tj. jakou mérou
jednotlivé odchylky prispély k celkové odchylce 1 878 273 K¢&. Pred zavérenym zhodnocenim
vysledka odchylkové analyzy zbyva vysvétlit korekéni polozku ve vya 1 087 K¢. Ta vyjadiuje podil
z celkovych odchylek vyrobnich nakladu, které pripadaji na 2 650 kg vyrobenych vyrobku, které
nebyly béhem roku 200x+1 prodany a zastaly na konci roku uskladnény na skladé. V souladu se
zadanim spolecnost pouziva pro ocenéni vyrobka skutecné vyrobni néklady, jgichz standardni vySe
¢inila 20,00 K¢/kg (viz tab. 2-5), ve kterych byl ocenén konegny stav zasob pri konstrukci standardu.
Sohledem na rdativné maly podil zasob vytvorenych vlastni ¢innosti by bylo mozné toto predem
stanovené standardni ocenéni pouZit i pro ocenéni konetného stavu zasob na skladé. Zadani vak
jednozna¢né uvadi, Ze Ucetni metodik spolednosti se rozhodl pro preciznéjSi ocenéni skuteSnymi
vyrobnimi naklady. Jgich ahrn za rok 200x+1 ¢inil podle vysledovky (tab. 2-17) 19 941 795 K¢, coz
pri skutecné vyrobeném objemu vyrobka 977 060 kg odpovida vysledné kalkulaci vyrobnich nékladu
20,41 K& na 1 kg textilie. Pfi srovnani se standardnim ocengnim 20 K&/kg vidime, Ze v kazdém
neprodaném, uskladnéném kilogramu vyrobené textilie bylo vazano o 41 hal&u vice nékladu, jinymi
slovy v kazdém kg zustalo vazano jako néklad produktu 41 haléu z vykazanych odchylek vyrobnich
nékladu. O tyto odchylky, které zastaly vazané v zasobéch, a proto se zatim neprojevily ve vysiedku
hospodareni, musime snizZit celkové odchylky nékladu, resp. zvysit standardni zisk. Konkréné se
jednd o ¢astku 1 086,50 K¢ (tj. 0,41 K&/kg*3 650 kg na skladg), kterd je v tab. 2-26 zaokrouhlena na
cdé koruny.
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TAB. 2-26 SHRNUTI ODCHYLKOVE ANALYZY

Standardni provozni zisk: 2 848 850 K& 100,00%
Odchylky:

Cenovd MnoZstevni Celkovd
Odchylky jednicového materilu -85 550 K&  -3,00% 26 927 K& 0,95% -58 624 K& -2,06%
Odchylky jednicovych mezd -140 624 K& -4,94% -54 788 K& -1,92% -195 412 K& -6,86%
Odchylky jednicovych nakladii celkem -226 174 K¢ -7,94% -27 862 K& -0,98% 254 036 K& -8,92%

Objemova Spotiebni Celkova

Odchylka variabilni vyrobni rezie X -291 858 K& -10,24% -291 858 K& -10,24%
Odchylky fixni vyrobni reZie 295 675 K& 10,38% -150 376 K& -5,28% 145299 K& 5,10%
Odchylky fixni spravni rezie 186 970 K& 6,56% -280 800 K& -9,86% -93 830 K& -3,29%
Odchylky reZijnich nakladd 482 645 K¢ 16,94% -723 034 K¢ -25,38% 240 389 K& -8,44%
Celkoveé odchylky nakladii vzniklych v roce 200x+1 celkem -494 425 K& -17,36%
Snizeni o odchylky nakladd vazanych v kone&ném stavu z&sob vlastni vyroby 1087 K& 0,04%
Zvyseni o odchylky naklad(i v pogétecnim stavu zasob vlastni vyroby (ndklady z min. obdobi) 0 KE 0,00%
Upravy v ocenéni zdsob vytvorenych viastni &innosti celkem 1087 KE 0,04%
Celkové odchylky nakladii po Upravach v ocenéni zasob -493 338 K& -17,32%

Cenovd MnoZstevni Celkova
Ziskové marze -1 465 065 K& -51,43% 80 130 K& 2,81% -1 384 935 K& -48,61%
Celkova odchylka provozniho zisku -1 878 273 K& -65,93%
Skute€ny provozni zisk 970 577 K€ 34,07%

Zdroj: Autor.

Pro icely celkového hodnoceni vysledka analyzy odchylek, jsme v prehledu v tab. 2-26 vyjadrili
vychozi Zadouci Urovei standardniho zisku jako celek o 100%, sjehoz velikosti poméfujeme vysi
jednotlivych odchylek. Tento relativni pohled jesté nazornéji ukazuje celkovou vyslednou odchylku ve
vys témet dvou tretin pavodniho standardniho zisku. Soucasné je ziggmé, Ze podnik ztratil témger
polovinu standardniho zisku v dusledku sniZeni své ziskové marze, ktera se propadla diky vyraznému
sniZeni ceny textilii, kterému neodpovidal narust v objemech prodeju. VysSi vyrobni aktivita podniku
se v oblasti fixnich rezijnich nakladi mohla pozitivné projevit Usporami vyvolanymi lepSim vyuzitim
kapacit, které samo o sobé mohlo vést az k 17% zvySeni standardem ocekavaného zisku. Tyto
potencidni Gspory v3ak plné kompenzovaly spotiebni odchylky rezijnich nékladu, které svédci
o nehospodarnostech pri spotiebé rezijnich nékladu, jez odéerpaly vice nez ¢tvrtinu standardniho
zisku. V oblasti spotreby jednicovych nakladu se predevSim negativné projevilo zvySeni cen
vyrobnich faktoru, jez zapri¢inilo témét celou odchylku ve spotfebé jednicovych ndkladu, kterd se
promitla do sniZeni standardniho zisku priblizné 0 9%. Vysledky analyzy odchylky provozniho zisku
tak davaji manazeram jednozna¢né podnéty, aby své Gsili zamérili na dasledné uplatiiovani cenové
politiky podniku (moznym opatienim by mohl byt tlak na stfidmé poskytovani slev, které by spiSe
mohly nahradit mnozstevni rabaty, jez alespoin podniku umozni lepsi vyuziti fixnich nékladu), vedli
své podiizené k hospodarnosti pri spotiebé rezijnich nékladu a v oblasti jednicovych naklada usilovali
o stabilizaci cen, za které podnik nakupuje potiebné vyrobni faktory.

Kromé vysledku hospodareni by se mohly stat predmétem analyzy i odchylky jednotlivych polozek
skutegné rozvahy v tab. 2-27 srozpoctovanymi stavy v rozpoétové rozvaze v tab. 2-9. Provede-li
¢tendr' takovou podrobnou analyzu zjisti, Ze skute¢né rozvaha se ve vétsing svych polozek priblizné
shoduje srozpoctem predpokladanymi stavy. Zasadni rozdily shledd v aktivech pouze v polozce
dlouhodobého majetku, kde se puvodné rozpoétem zvazované investice v hodnoté 2,6 mil. K& omezila
na ¢astku 0,87 mil. K¢. V pasivech pak shledame zasadni rozdil v polozce vysledku hospodareni po
zdan¢ni, ktery mél podle standardniho rozpoctu ¢init 1.740.015 K¢, zatimco ve skutegnosti dosahl
¢astky pouze 312.528 K.
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TAB. 2-27 SKUTECNA ROZVAHA PODNIKU TEXTILIA, SR.0. K 1.1. A 31.12.200x+1

1.1.200x+1 Ma dati Dal 31.12.200x+1
Dlouhodoby majetek 16.580.500 K¢ 870.000 K¢ 2.880.000 K¢ 14.570.500 K¢
Dlouhodoby majetek 16.580.500 K¢ 870.000 K¢ 2.880.000 K¢ 14.570.500 K¢
Material 180.600 K¢ 5.478.451 K¢ 5.432.454 K¢ 226.597 K¢
Vyrobky 47.150 Ké 19.941.795 K¢ 19.934.858 K¢ 54.087 Ké
Pohledavky 810.000KE  27.836.235KE  27.578.544 K¢ 1.067.691 K¢
Bankovni Ucty 1.634.800 KE  27.578.544KE  27.812.576 K¢ 1.400.768 K¢
ObéZnd aktiva 2.672.550 K¢ 80.835.024 K¢ 80.758.431 K¢ 2.749.143 K¢
AKTIVA 19.253.050 K¢  81.705.024 K¢  83.638.431 Ké  17.319.643 K¢
Zakladni kapital 5.000.000 K¢ 5.000.000 K¢
Vysledky min. let 1.858.950 Ké 1.083.500 Ké 2.942.450 K¢
Vysledek béZného obdobi 1.083.500 Ké 1.083.500 Ké 312.528 K¢ 312.528 K¢
Vlastni kapital 7.942.450 K¢ 1.083.500 K¢ 1.396.028 K¢ 8.254.978 K¢
Dodavatelé jednic materidlu 198.500 Ké 5.466.818 K¢ 5.478.451 K¢ 210.132 K¢
Dodavatelé rez.mat., sluzeb 58.700 K¢ 2.484.101 K¢ 2.522.141 K¢ 96.740 K¢
Zaméstnanci 1.190.800 Ké 15.892.300 K¢ 16.038.000 K¢ 1.336.500 Ké
Stat 540.000 K¢ 540.000 K¢ 98.693 K& 98.693 K¢
Kratkodobé zdvazky 1.988.000KC  24.383.220KC  24.137.285 K¢ 1.742.065 K¢
Uvéry 9.322.600 K¢ 2.000.000 K¢ 7.322.600 K¢
Dlouhodobé uvéry 9.322.600 K¢ 2.000.000 K¢ 7.322.600 K¢
PASIVA 19.253.050 K¢  27.466.720 K¢  25.533.313Ké  17.319.643 K¢

Zdroj: Autor.

Detailnimu rozboru by bylo moZné podrobit i Udaje skuteiného vykazu penéznich toka v tab. 2-28
(ptipadné téhoz vykazu sestaveného primou metodou v tab. 2-29), jeZz by se srovnavaly sudgji
rozpoctu penéznich toka v tab. 2-10 (resp. tab. 2-11). Detailni porovnani ndm odhali skutecnosti, které
jsme konstatovali jiZz pti analyze odchylky provozniho zisku. Ve skuteénosti vyrazné nizsi dosazeny
zisk byl nedostatecnym internim zdrojem pro financovani zamyslené investice. Provozni ¢innost totiz
prinesla podniku penézni prostiedky ve vysi 2.635.968 K¢ v rozporu srozpoctovanymi priblizné
4,4 mil. K¢&. Pfi smluvné sjednaném umoru Gvéru ve vys 2 mil. K¢ a nezdimu vlastnika zadluZit vice

podnik tak na investice do rozvoje podniku zustaly prostiedky pouze 870 tis. K¢.

TAB. 2-28 VYKAZ PENEZNICH TOKU SPOLECNOSTI TEXTILIA,S.R.O. ZA ROK 200x+1
SESTAVENY NEPRIMOU METODOU

Pocatecni stav bézného Gctu

Zdroj: Autor.

Provozni ¢innost
Cisty zisk
Odpisy

ZS zasob (- prirGstek / + tbytek)
ZS pohleddvek (- pfirQstek / + dbytek)

ZS zévazk( (+ prirlistek / -

(ibytek)

ZS pracovniho kapitalu celkem
PenéZni tok z provozni ¢innosti

Investicni ¢innost

Pofizeni dlouhodobého majetku
Penézni tok z investicni ¢innosti

Financovani

Splétka dlouhodobého uvéru
PenéZni tok z financovani
Celkovy penézni tok
Koneény stav bézného tctu

1.634.800 K¢

312.528 K&
2.880.000 K¢

-52.934 K&

-257.691 K&
-245.935 K¢
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-556.560 K&
2.635.968 K¢

-870.000 K&
-870.000 K¢

-2.000.000 K¢
-2.000.000 K¢

-234.032 K&
1.400.768 K¢



TAB. 2-29 VYKAZ SKUTECNYCH PENEZNiCH TOKU ZA ROK

METODOU

Zdroj: Autor.

Zjisténé zavéry pak podtrhuje tab. 2-30, ve které jsou shrnuty hlavni ekonomické ukazatele za cely
podnik Textilia, s.r.o. Vechny ukazatele ziskovosti ukazuji na vyrazny propad provozniho zisku
podniku a v disledku toho méné nez tietinovou ziskovost podniku ve srovnani s o¢ekavanim. Rovnéz
Uroven zadluzeni, métfenou podilem vlastniho kapitdlu na pasivech se v dusledku nizsiho nez
rozpoctovaného standardniho zisku nepodarilo naplnit. Jedingm zlepSenim bylo zvySeni hodnoty
bézné likvidity, na kterém méla hlavni zasluhu redukce puvodné zamyslenych investic do budouciho
rozvoje podniku. ZlepSeni likvidity tak urcité prospélo kréatkodobé finanéni stabilizaci podniku,
nicméné zredukované investice, na jegichz ukor bylo této stabilizace dosazeno, mohou v budoucnu byt
pri¢inou dalSich problému vyvolanych nekonkurenceschopnym, zastaralym vyrobnim zarizenim

podniku.

TAB. 2-30 HLAVNI EKONOMICKE UKAZATELE PODNIKU TEXTILIA, S.R.0. ZA ROK 200X+1

Zdroj: Autor.

Pres pomerné jednoznacny zaveér rozboru odchylky provozniho zisku, kterym jsme uzavieli
piiklad ¢. 2, je treba si priznat mozné néstrahy, které relativizuji vyhody z uplatnéni metody

Provozni éinnost

Inkaso pohledavek

Uhrada zavazk( za jednicovy material

Uhrada zavazk( za rezijni material

Uhrada mezd

Zaplacené droky

Uhrada dané za 200x

PenéZni tok z provozni Einnosti
Investiéni éinnost

Pofizeni dlouhodobého majetku

Penézni tok z investicni Cinnosti
Financovani

Splétka dlouhodobého uvéru

Penézni tok z financovani
Celkovy penézni tok

200x+1 SESTAVENY PRIMOU

27.578.544 K&
-5.466.818 K&
-2.484.101 K&
-15.892.300 K¢
-559.356 K¢
-540.000 K¢
2.635.968 K¢

-870.000 K¢
-870.000 K¢

-2.000.000 K&
-2.000.000 K¢
-234.032 K¢

Rozpotel  Skute¢nosi

Rentabilita trzeb (ROS) 10,0% 3,49%
[Provozni VH/Trzby]

Rentabilita aktiv (ROA) 14,8% 5,0%
[Provozni VH/Aktiva k 1.1.]

Rentabilita invest.kapitalu (ROI) 16,5% 5,6%
[Provozni VH/(VK+Uro&.zavazky k 1.1.)]

Rentabilita vlastniho kapitalu 21,9% 3,9%
[VH po zdanéni/VK k 1.1.]

Bézna likvidita k1.1. k31.12. k31.12.
[Ob&2.aktiva/K.zavazky] 1,34 1,33 1,58

Zadluzeni k1.1. k31.12. k31.12.
[VL.kapital/Pasiva] 0,41 0,51 0,48

standardnich nakladu:

* Naprvni z nich jsme narazili jiz v prikladu, ato v souvislosti s hodnocenim vySe rezijnich
nékladd. V porovnani srezijnimi se totiz jednicové néklady daleko snaze normuji, snadno
se tak zadava nakladovy Ukol a méii jeho spInéni. Diky linearni zévislosti vaci
podnikovému vystupu jsou zéroven odchylky jednicovych nakladu lehce interpretovatelné
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a pomeérné presné rozhranicuji odpovednost za cenové vlivy a za nadmeérnou naturani
spotiebu jednicoveho ekonomického zdroje. V pripadé rezijnich nakladi je vsak nutné si
uvédomit, Ze i jejich spotiebni odchylka v sobé kombinuje mnozstevni a cenovy Vvliv.
Negativni vySe spotiebni odchylky tak maze byt zpisobena ve standardu
neanticipovanym zdrazenim rezijnich ekonomickych zdrojia na externich trzich, jez
stiredisko nema moznost ovlivnit svou hospodarnou spotieboul.

* V pripadé rezijnich nékladi narézi uplatnéni metody standardnich nédklada také na
problém, jaka vztahova veli¢ina (jinymi slovy jaké metitko) je nejvhodngjsi pro vyjadieni
objemu aktivity stiediska. Cim je reZijni stredisko v&tsi a heterogenngjsi, tim obtizngji se
v praxi hleda vhodna vztahova veli¢ing, jejiz zmény by korespondovaly se zménami
rezijnich ndkladi stiediska a v idealnim pripadé i se zmeénami podnikovych vystupi.
Pouze ¢astecnym teSenim je vytvorit misto jediného velkého stiediska fadu menSich
rezijnich stredisek, do kterych se shromézdi relativné homogenni aktivity, u kterych se
snaze nalezne jednotna vztahova velicina. Takovy postup, ktery voli koncept oznatovany
Activity Based Costing (ABC), s sebou prinéSi nejen vétSi ndroky na zpracovani informeaci,
ale také problém arbitrarniho prifazeni nakladu, které jsou spolecné vice aktivitam
najednou™®.

* Konecng, podari-li se nalézt vhodné meéritko pro vyjadieni objemu aktivity stiediska,
maze byt vici uplatnéni metody standardnich nékladii namitano, Ze predpokladana
lineérni zavislost mezi néklady stiediska a objemem vystupt neodpovida realité. Jinymi
slovy, Ze jiz tak arbitrarni rozdéleni rezijnich néklada na fixni a variabilni slozku se je&té
umocni  skutec¢nosti  neodpovidajicim predpokladem linedrniho prabéhu variabilnich
nékladd. Je-li to pravda, pak bude dané stiedisko neustale vykazovat podstatné odchylky a
bude se snazit zpochybnit standardnimi naklady netransparentné vyjadieny nakladovy
ukol. Uplatnéni odchylkového fizeni, umocnéné napr. jesté stimulacnimi pobidkami
vedoucich strediska, jez jsou odvozovany od vyse odchylek, pak ve zmitiovaném piipadé
piinese misto Zadouciho zlepSeni pouze ztratu motivace tidicich pracovnika stiediska.

VétSina kritickych pripominek se nese proti uplatnéni metody standardnich nékladi pro
rezijni slozku néklada, coz je logické vzhledem ke skutegnosti, Ze tato metoda byla vyvinuta
pocéatkem dvacétého stoleti jako jeden z hlavnich nastroji pro tizeni jednicovych néklada'®®.
Pri uplatnéni metody standardnich nékladi je nutno brét uvedeneé kritické namitky v potaz a
vhimat vycislené odchylky rezijnich ndkladi sjistou mirou ,rezervovanosti“. Na druhou
stranu, srostoucim stupném mechanizace a automatizace vyrobniho procesu dochézi
k neustdlému narastu podilu rezijnich n&kladad na celkovych nadkladech vykond.
Eschenbach (2000, s. 457) napt. v t&o souvislosti uvadi, Ze zatimco v 70. letech minulého

125 pouze na okraj zmitime, Ze v metodé ABC se pro alokaci zmitiovanych spolednych nékladii pouZivaji jako
alokagni klice tzv. ,Resource Cost Drivers’, coz jsou relativné arbitrérni vztahové z&kladny, sjgichz pomoci se
piitazuji néklady z reZijnich stiedisek k aktivitam. Pro kaZdou aktivitu se timto zpasobem vypocte tzv. ,,Cost
Pool“, tj. celkové ndklady potiebné k jeimu zajisténi, které se pomoci dalSiho typu vztahovych veli¢in (tzv.
LActivity Cost Drivers') ptifazuji jednotlivym podnikovym vykonum. Podrobngji se k problému vratime
v naddedujici kapitale.

126 Ke stgnému Gelu (tj. k fizeni jednicovych nékladi) u nés byla v minulosti rozpracovéna tzv. normova
metoda, kterou lze povaZovat za podmnoZinu metody standardnich nékladi, piip. za metodu standardnich
nakladi v uzsim slova smydu. Jak jsem jiZz uvadél, tizeni jednicovych nakladi je jiZz sohledem na podstatu
jednicovych nakladi nepomérné snazSi Ukol neZ fizeni reZijnich nékladi. Zejména v relativné stabilnich
podminkach vyroby je totiz snadné jednoznatné urcit ndkladovy Ukol (standard, normu) na jednici vykonu jesté
pied zapocetim jeho viastni naturdini tvorby. Lze tomu dokonce ptizpasobit i zpasob Uétovéni o jednicovych
nakladech do podoby tzv. ,rozdilového zpisobu vedeni nakladového Ugetnictvi“, kdy se jiz v okamZiku spotteby
jednicového ndkladu oddélené zachyti jeho normované vySe a odchylka od ni, ptipadné jesté rozdélend na zménu
vyvolanou zdokonalenou technologii a odchylku vyvolanou nehospodérnou spotiebou. Z tohoto divodu se
nékdy normova metoda ztotoziuje s tzv. rozdilovou metodou nékladového Ucetnictvi, a v nékterych pramenech i
s metodou standardnich ndkladi, coZ v3ak je silné ziZené pojeti metody standardnich nékladi.
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stoleti tvorily rezijni néklady pouhych 15% celkovych nékladi, v 90. letech to jiz bylo 50%.
Ackoliv takove generalizujici tvrzeni pravdépodobné nebude objektivné pravdive pro viechna
odvétvi podnikani, lze divodné predpokladat, Ze podily rezijnich na celkovych nékladech
nejsou zanedbatelné a soucasné snahy o originalitu vykond a jejich jedinecnost pro kazdého
z&kaznika nepochybn¢é déle prispivaji k narastu rezijnich nakladi. Proto v zadné aplikaci
metody standardnich nékladi neni mozneé rezijni néklady vynechat. Také podnikova praxe
bezne vycisluje razné podrobné standardy pro rezijni néklady, pripadné je kombinuje
sdetailnimi  Gdaji  zjistovanymi pro jednotlivé dil¢i cinnosti metodami  procesné
orientovaného tizeni nékladi (Activity Based Costing, Activity Based Budgeting, Activity
Based Accounting), jez zmini nasledujici kapitola.

Zavérem pripomenime, Ze krome uvedeného podrobného rozboru (analyzy) provozniho zisku
mohou byt predmétem analyzy odchylek i dalSi soucasti hlavniho podnikového rozpoctu
(rozvahy, penéznich toku), které jsme zminili pouze okrajove. Analyza provozniho zisku viak
témeér ve vSech podnikovych aplikacich patii mezi zékladni pilite metody standardnich
néklada a v pripadé rozliseni fixni a variabilni slozky néklada (se kterym pracoval i priklad ¢.
2) navic miaze byt snadno modifikovana i do analyzy kryciho prispévku na Uhradu fixnich
nékladi a zisku (ang. Contribution Margin, ném. Deckungsbeitrag), kterou c¢asto
angloamericka literatura pojednava jako samostatny, alternativni druh odchylkové analyzy
existujici vedle analyzy provozniho zisku pro ocenéni vyrobka plnymi ndklady. DalSim
moZznym rozSirenim analyzy provozniho zisku je v pripadé heterogenniho sortimentu vykona
samostatné vyclenéni odchylek ze zmeény sortimentu vykond podniku, kterému rovnéz
piiklad ¢. 2 nevénoval pozornost.

2.6 Shrnuti

» Ekonomické (financni, hodnotové) rizeni je trizenim penézné vyjadienych podnikovych
procesi. Jednd se o odraz hospodaiského principu v chovani podniku, ktery — byt
v rozdilné mite — se dotyka préace vSech podnikovych manazera. Hlavni informatni nastroj
pro podporu ekonomického fizeni predstavuje systém manaZzerskeé Ucetnictvi.

* Proces ekonomického rizeni Ize zjednoduSené popsat dvéma soubory uloh. Prvni
predstavuje stanoveni cilu a predpokladanych cest jejich dosazeni. Z pohledu metod
zpracovani se jedna o pripravu piedbéznych informaci v subsystémech podnikovych
rozpoctu a predbeéznych kalkulaci. Druhy soubor Uloh ekonomického fizeni predstavuje
prabézna kontrola vysledka dosahovanych v redité. Ta je predmétem zobrazeni v
subsystému nékladového Gcetnictvi, ze kterého controlling ziskava informace pro
reporting, jehoz prostrednictvim informuje manazery o odchylkach skutecnych a predem
stanovenych nakladi.

* Pojmy rozpocet aplan byvaji ¢asto ztotoznovany. Planem se rozumi vysledek planovaciho
procesu, jehoz obsahem je stanoveni a kvantifikace postupovych kroka k dosazeni
urcitého podnikoveho cile. Rozpocet predstavuje kvantifikaci naturdné vyjadienych plana
ve financnich velicinach.

* Hlavnim G¢elem rozpocta je zefektivnit proces fizeni podniku, napomahat pii koordinaci
podnikovych zdroji a ¢innosti, poskytnout podklady pro prabéznou kontrolu a motivaci k
plnéni hodnotove vyjadienych podnikovych cili. Vyjmenované funkce rozpocti nejsou za
vSech okolnosti vzajemné slucitelné. Zpravidla motivaéni funkce rozpoétu se ¢asto
dogtava do rozporu s Ukolem rozpoctu slouzit jako nastroj optimalizace a sladéni veskeré
podnikove ¢innosti. Tento rozpor vedl dokonce ke vzniku alternativnich koncepta, jakym
je napt. Beyond Budgeting, jenZ usiluje o maximalni zjednoduSeni rozpoc¢ta a upudténi od
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jejich uplatnéni jako néstroje stimulace a motivace, ke které doporucuje vyuzit principy
mezipodnikového, prip. vnitropodnikového srovnavani (benchmarkingu).

Podle svého obsahu se rozpocty daji rozdélit do fady skupin. Zakladnim ¢lenénim je
rozliseni na podnikové a strediskové rozpocéty. Jiné hledisko klasifikace mize
piedstavovat charakter rozpoctovanych veli¢in, podle kterého rozliSujeme rozpocty
nékladd a vynosi, rozpocty prijma a vydajd, rozpocty stava rozvahovych veli¢in. DalSim
rozebiranym ¢lenénim rozpocta bylo jejich rozdéleni z hlediska délky rozpoctoveho
obdobi na strategické a operativni rozpocty. Z pohledu formy, byla akcentovana otézka
zpasobu, jakym zptisobem je rozpocet usporédan. V operativni roving se tato otézka
odrazila do rozliseni dvou forem rozpocta podle toho, zda zohlediuji, nebo nezohledriuji
z&vislost nékladi na drovni aktivity stiediska. V prvnim pfipadé se jedna o pruzne
rozpocty, ve druhém o rozpocty pevné. Zvl&stni formou rozpoctu je tzv. klouzavy
rozpocet, jenz tvoii fada navazujicich rozpoctu, které se po uplynuti rozpoctového obdobi
v poradi prvniho rozpo¢tu celé rady rozpoctd aktualizuji a dopliiuji 0 nové zpracovany
rozpocet pro jedno dalSi budouci obdobi.

Rozpocty rezijnich nékladi, které se v praxi Casto ztotoziuji s rozpocty stiedisek,
predstavuji hlavni nastroj pro tizeni rezijnich nakladi. K sestaveni rozpoctu rezijnich
nékladi se nabizi celafada metod. K obecnym Ize zaradit indexni metodu, ktera se opirdo
Upravu Udaju o n&kladech v minulosti, zatimco jeji protiklad soustiedény na budouci
spotiebu ndklada predstavuje metoda rozpoctovani s nulovym zakladem.

Rozpocty se neuzivaji pouze k tizeni spotieby rezijnich ndkladi ve stiediscich, ale jsou i
nastrojem ekonomického tizeni celého podniku. Za tim G¢elem se sestavuje tzv. hlavni
podnikovy rozpocet, k jehoz hlavnim soucéstem patii rozpoctova vysledovka, rozpoctova
rozvaha a rozpocet penéznich toku. Sestaveni hlavniho podnikového rozpoctu maze
probihat metodou shora-dolt nebo zdola-nahoru. Nejcastéji se vSak pii rozpocetnim
procesu uplattiuje protismérné rozpoctovani, pii kterém se kombinuji oba postupy.
Moderaci rozpocetniho procesu a sestaveni navrhu hlavniho podnikového rozpocétu
zgjistuje v podnikové praxi Gtvar controllingu. Jeho ndplni byva i kontrola plnéni
rozpoctu a analyza detailnich pri¢in odchylek.

Vlastni hodnotové tizeni byva ¢asto zalozeno na principech tzv. metody standardnich
nékladd, ve které se sestaveny a schvéleny podnikovy rozpocet pro nasledujici obdobi
stava zavaznym, ekonomicky vyjadienym ukolem pro vSechny soucasti podniku. Pri
kontrole pInéni rozpoc¢tovaného tkolu pak sehrava vyznamnou roli analyza odchylek, pri
které se celkova odchylka (zejmeéna skutecného a rozpoctovaného standardniho zisku)
rozdéluje na dil¢i odchylky, jez informuji manazery o vyznamnych nesouladech mezi
skutecnosti a Zzadoucim stavem. Velikost odchylek pak smeéfuje pozornost manazeru
k nejzasadnéjSim nedostatkam.
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3 ALOKACE NAKLADU

Uvod predchozi kapitoly naznagil, Ze princip ekonomického fizeni spogivéa jednak v rozdgleni
nestejnorodého celku, kterym je podnikovy systém, na mensi, homogenngjSi casti —
strediska'®’, jednak vregulaci téchto stiedisek prostiednictvim stanoveni ekonomicky
vyjédieného ukolu pred zapocetim tvorby vykoni a kontroly spinéni zadaného ukolu. V této
kapitole navazeme na oba principy hledanim odpoveédi na otazku, kolik nakladi spotiebuje
podnik na provadéni jednotlivych vykonid. Svou pozornost zamérime jak na néklady
provadeéni celkovych vykoni stiedisek, tak i na provadéni podrobngji vymezenych dil¢ich
¢innosti, ze kterych tyto vykony sestavaji. Jakmile totiz nalezneme odpoveédi na naznacené
otézky nakladovosti jednotlivych podnikovych vykoni, otevira se nam cela paleta moznosti,
jak tyto informace vyuzit. K zakladnim aplikacim patii srovnani nékladi scenou vykona,
piip. snaklady jinych obdobnych vykona (af jiz daného podniku, nebo jeho konkurentd),
z ¢ehoz Ize usoudit na efektivitu danych podnikovych vykona.

V navaznosti na predestiené otazky je cilem této kapitoly rozebrat postupy, jaké Ize vyuzit pri
alokaci néklada. Pritom alokaci budeme rozumét prifazeni, pomoci kterého se
ekonomicky (penézné) vyjadrené toky uZziteénosti priradi na objekty alokace. Jako
ekonomicky vyjadrené toky uzitecnosti pritom chépeme v prvni fadé naklady, druhoiade pak
také vynosy celého podniku, které mame priradit (alokovat) na konkrétni objekty. Pro ucely
této kapitoly nés pritom nebude tolik zgjimat, zda se jedna o néklady, resp. vynosy piedem
stanovené, nebo néklady skutecné spotiebované, resp. vynosy skutecné dosazene. Ackoliv
z pohledu fidiciho procesu se jedna o zasadni  rozdily, z pohledu pritazovacich (alokacnich)
postuptit neni mezi alokaci predem stanovenych velicin a alokaci vyslednych veli¢in
principidni rozdil. Objektem prirazeni (=objektem alokace)'® z vyge uvedeného vymezeni
pak budeme rozumeét jak findlni vykony, tak podnikova stiediska, skupiny zékaznika, urcity
distribu¢ni kandl, dil¢i ¢innosti, které vedou k vytvoreni vykona, apod.

Z pohledu terminologického dodavam, Ze termin alokace, ktery naSe odborna literatura
pievzala patrné z anglického Allocation (pridéleni, rozdéleni), uzivam zcela zamerng. Z vyse
uvedené definice je totiz zigjmeé, Ze mé obecngjSi vyznam nez termin kalkulace. Tento termin
totiz v tuzemskych odbornych pramenech zdomécnél pro oznateni takového prirazeni
nékladd, jehoz objektem je kalkulatni jednice vykonu, a to zpravidla vykonu findlniho.
V takovém pojeti bude termin kalkulace uzivat i nasledujici text, ve kterém tedy kalkulace
bude podmnozina terminu alokace a zpravidla bude oznatovat jednu z poslednich fazi
alokace, pii které dochézi k vycisleni nakladi, prip. vynosi najednici vykonu.

Vyklad zahgji podkapitola 3.1 vymezenim zakladnich alokacnich principu, které se uplatiuji
pii prifazovani nékladi a vynosi. Nasledujici podkapitola 3.2 pak rozebere nejobvyklejsi
postupy alokace nakladu, a to od nejednodussSich a zaroven nejméné presnych az po postupy,
které jsou sice relativné komplikované, na druhou stranu vSak mohou nabidnout vétsSi presnost
pii vyc¢isleni ¢astek pritazenych nakladi a tim i kvalitngjsi informaci pro fizeni. Kone¢ng
posedni podkapitola 3.3 shrne probiranou problematiku.

3.1 Zakladni alokaéni principy

Jakakoliv ¢innost ssebou prinasi vznik nékladi. Koresponduje to i snaSim diivejSim
poznanim o dualité pohledu na podnikoveé procesy, prip. na cile podniku obecné. Tehdy jsme

127 Pouze na okraj ptipomeiime, Ze souhrn stredisek vymezuje tzv. ekonomickou strukturu.
128 Termin objekt priFazeni hleda inspiraci v anglickém terminu cost object. V némecky psanych pramenech se
v podobné souvidlosti ¢astéji setkdme sterminem nositel ndkladi (K ostentréger).
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zjigtili, Ze jednou stranou pomysiné mince je vécna podstata podnikového procesu -
spocivajici v dodavce vykonu zékaznikim v pozadované kvantité, kvalité a ¢ase - druhou
stranu mince pak tvoii stranka ekonomicka, tj. v penéznich jednotkéch vyjadiena spotieba
vyrobnich faktort pri prabéhu podnikového procesu. Stejnym zpasobem pak duélni pohled
uplatiiujeme i na strané vystupi z podniku, kdy zékaznik se z pohledu vécného zavazuje svym
podpisem kupni smlouvy, smlouvy o dilo apod. prevzit od podniku poZadovany podnikovy
vykon a z pohledu ekonomického za ngj zaplatit konkrétni cenu.

Za predpokladu, Ze kazda cinnost vyvolava vznik nékladi a stojime-li pred problémem mefit
a priradit néklady na kazdou podnikovou ¢innost, budeme se ptirozeng asi v prvni fade snazit
alokovat naklady na kazdou ¢innost tak, aby existovala pri¢inna souvislost mezi prabéhem
dané cinnosti a velikosti prirazovaného nékladu. Tento zékladni pozadavek na alokaci byva
v literatue oznacovan jako princip pri¢inné souvislosti (= princip pri¢innosti) a s ohledem
na svou objektivni podstatu je vzdy uprednostiiovan pred vsemi déle uvadénymi principy.

V pripadé objektt alokace, jejichz pri¢inna souvislost s prirazovanymi néklady je znatné
zprostiedkovana (napt. pii alokaci rezijnich nakladi generdlniho teditelstvi na jednici
findniho vykonu podniku), neni zpravidla mozné objektivné pouzit princip pri¢innosti. Misto
ného pak byva casto aplikovan princip unosnosti, podle kterého se jednotlivym objektam
alokace prirazuji ndklady v zavislosti na tom, kolik nékladi je dany objekt schopen unést.
Konkrétnimi méfitky této schopnosti objektu alokace nést néklady se pak zpravidla stéavaji
vySe trzeb za kazdy z objektt alokace, vyse absolutniho hrubého ziskového rozpéti kazdého
objektu, vySe absolutniho kryciho prispévku kazdého objektu, apod.

Tretim principem alokace je princip pramérovani. Jedna se o nejjednodussi princip, pri
kterém se rozdélované naklady priradi mezi objekty alokace tak, Ze se vydéli poctem objektu
alokace. Vyhodou takového postupu je samozigimé jeho jednoduchost. Na druhou stranu
silnou slabinu prestavuje nepiesnost, pro kterou tento postup byva zpravidla poslednim v fadé
principa uplatnovanych pii alokaci.

Z predchozich odstavci se muze zdat, Ze alokace tyka pouze nékladd, zatimco vynosy
podniku jsou vzdy adresné, a proto jejich alokace je velice jednoducha. Ve vétsing pripadu
sice plati, Ze vynosy se alokuji daleko snaze nez naklady, presto zejména v pripadé vynosi za
raizné komplexni dodéavky mohou vyvstat pomérne slozité alokacni problémy. Jako
jednoduchy priklad si uved'me situaci, kdy obchodni podnik doda svému zékaznikovi pocitag
véetné nainstalovaného aplikacniho softwaru, a to vSe za jedinou Uhrnnou cenu. Za Gcelem
analyzy efektivity cinnosti spocivajicich v dodavce hardware a v dodévce software vsak
controller stoji pred problémem alokovat celkovy vynos od daného zakaznika mezi oba
jmenované druhy vykonu. Podle principu pricinnosti pravdépodobné vyjde od piic¢in obou
vykond, tedy od ndkupnich cen hardwaru a softwaru (prip. doplnénych o prepravni a
instalacni naklady) a umeérné jejich vysi rozdeéli dosazeny vynos. Bude-li controller aplikovat
princip unosnosti, vyjde ve své analyze mozna ze skutecnosti, Ze zakaznik snaze porovna
cenu jemu dodaného hardwaru s cenami obdobnych vyrobka konkurence, zatimco obtiznéji se
jiz individudni zakaznik dopétra, ze nédkupni ceny OEM softwaru jsou znatné nizsi nez kdyz
se stejny software prodava v krabici. Jinymi slovy, controller odhadne Unosnou cenu pocitace
srovnanim s cenami zbozi konkurentt a zbytek vynosu priradi na software. Kone¢né princip
pramérovani by controllerovi fikal, Ze podnik dodal dva vykony, a proto podil kazdého
vykonu na celkovém vynosu by mél odpovidat jedné poloving z dosazené ahrnné ceny.

114



3.2 Postupy (metody) alokace nakladt

Obecné principy vymezené v piedchozim bodu se promitaji do rizné slozitych postupd,
kterymi se pritazuji celkové naklady podniku jednotlivym objektim alokace. Jesté jednou
zduraznéme, Ze pro ucely vysvétleni postupu pii alokaci neptimych nékladia pro nas nebude
dulezité, zda alokujeme predem stanovené nebo skutecné néklady, a proto tuto otézku
odsuneme do pozadi. Dovolit si to mizeme i sohledem na prirozeny zgem podniku
o srovnatelnost predbéznych a vyslednych kalkulaci, diky kterému Ize divodné piredpokladat,
Ze alokacni postupy pouzité pri alokaci predem stanovenych rezijnich nékladi budou shodné
s postupy uzitymi pro aokaci vyslednych skutecnych nakladu. Jediny rozdil nastane v pripadé
jednicovych nakladu, které se piedem stanovi s pomoci udaji z technickych norem na jednici
daného druhu vyrobku v piredbézné kalkulaci, zatimco vysledna kalkulace se sestavi délenim
celkoveé spotieby jednicovych nakladu (zjistené z nakladoveého Ucetnictvi) poctem vyrobenych
jednic daného druhu vyrobku

Dosud obecné predstavené zakladni alokacni postupy rezijnich ndkladi si v nasledujicich
bodech priblizime na konkrétnim ptikladu, jehoz zadani bude az na drobna upresnéni shodné
se zadanim, které uvadi priklad ¢. 3. Timto zpasobem vykladu chei podtrhnout skutecnost, ze
volba konkrétniho postupu alokace za zadnych okolnosti neni zcela jednoznacnou zalezitosti.
VZdy je v té souvislosti treba mit na paméti, Ze neexistuje zcela spravny ¢&i zcela Spatny
postup prirazeni. Z fady raznych postupa rozebranych v nésledujicich bodech 3.2.1 az 3.2.5
proto mohou nalézt uplatnéni v praxi vsechny, a to vzdy sohledem k okolnostem daného
pouziti, zejména s prihlédnutim k typu rozhodovaci Ulohy, pro jejiz feSeni maji informace
ziskané alokaci nékladi pomoci.

3.2.1 Z&akladni kalkulaéni metody

Mezi zékladni kalkulaéni metody aplikovatelné v nesdruZené vyrob&'®® odborna literatura
zpravidla fadi kalkulaci délenim a kalkulaci ptir&zkovou. Obé metody ukéze nésledujici
priklad &. 3.

PRIKLAD C. 3
Zadani

Spolecnost Kancelarsky ndbytek, s.r.o. dodava tii z&kladni, sériové vyrabéné druhy ndbytku. Jegjich
seznam véetné ocekavanych objemu jejich prodeje a v navaznosti na to rozpoctovanych trzeb uvadi
nasledujici tab. 3-1.

TAB. 3-1 TRZBY A OBJEMY PRODEJE VYROBKU KANCELARSKY NABYTEK, S.R.O.

Objem distribuce | Objem distribuce |Celkovy naturalni| Triby celkem
Druh vyrobku v pfimém prodeji | pfes velkoobchod | objem prodeje
Skiif Satni 500 ks 4.500 ks 5.000 ks|  19.792.500 K&
Kancelafsky st 4.600 ks 2.400 ks 7.000 ks|  26.904.800 Ké&
Skfifika zasuvkova 6.250 ks 1.830 ks 8.080 ks|  48.400.713 K&
Celkem 11.350 ks 8.730 ks 20.080 ks|  95.098.013 K&
Zdroj: Autor.

129 NesdruzZena vyroba je opakem vyroby sdruZené, pii které je nezbytné z jednoho druhu zdrojii vytvoit kvili
kyZenému finalnimu vykonu i dal&i vedlgjsi, ptripadné odpadni produkty. Charakter sdruzené vyroby maji témet
vSechny chemické a potravinétské technologie, kdy napt. pii vyrobé cukru z cukrové fepy nelze zabranit vzniku
tzv. fizka vylouhované tepy, které cukrovary ndsledné prodavaji jako krmivo pro dobytek apod. Rozéitaci a
od¢itaci metodé kalkulaci ve sdruZzené vyrobé viak nevénujeme v tomto textu zvl&stni pozornost.
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Od objema prodeju a stanovenych zadoucich konegnych stava zasob hotovych vyrobku na skladé byly
odvozeny ogekavané objemy vyroby jednotlivych druhi vyrobka. Udaje o nich uvadi nasledujici tab.
3-2. Spoleéné snimi jsou v této tabulce shrnuty i vybrané udaje z technickych norem, které v podniku
pripravuji technologoveé z oddéleni Technicka priprava vyroby (dae jen TPV), a v poslednim sloupci
tabulky jsou pak predpokladané nkupni a skladové ceny za 1 m? laminované drevotiisky, resp.
ocekavany hodinovy tarif délnika, ktefi jsou odmériovani vykonovou formou mzdy.

TAB. 3-2 OBJEM VYROBY A VYBRANE UDAJE Z TECHNICKYCH NOREM

Skiin Satni | Kancelarsky still| Skfifika zasuvkova PFedpo!(Iadana cena
za jednotku

Objem vyroby 4.988 ks 6.991 ks 8.016 ks
Drevotiiska vé. profezu (na 1 ks) 6,9 m? 3,4 m? 5,7 m? 230 Ké/m?
Kovani (na 1 ks) 324,20 K¢ 471,90 K¢ 785,60 K&
Ostatni materidl (na 1 ks) 77,00 K& 57,60 K& 114,70 K&
Jednicova prace - Prifez (na 1 ks) 0,80 hod. 0,50 hod., 1,20 hod, 107 Ké/hod.
Jednicova prace — Truhlama (na 1 ks) 2,00 hod. 1,20 hod. 3,50 hod. 107 Ké/hod.
Pocet fezli - Prifez (na 1 ks) 32 26 88

Zdroj: Autor.

Ekonomicka struktura podniku je tvorena sedmi stredisky. Jgich seznam spoleéné s celkovymi
polozkami reZijnich nakladu, které stiediskum stanovily rozpocty, udava tab. 3-3. Priblizme si krétce
Ulohu v tabulce vyjmenovanych stiedisek. Hlavni provozni stfediska predstavuiji stiediska Prirez a
Truhldrna. Ve stfedisku Prifez dochdzi k roziezani velkoploSnych drevotiiskovych desek na
jednotliveé dilce vyrobku a k nalepeni zaZehlovacich hran na tyto dilce. Takto pripravené dilce jsou na
stiedisku Truhlérna kolikovany, slepovany a osazovany kovanim, ¢imz vznika hotovy vyrobek uréeny
pro zékaznika. Skladovani a expedice vyrobku je ngplni stiediska Logistika, stgné jako ¢innosti
objednévani materidlu pro vyrobu, jeho skladovani a vydej do spotieby. Udrzba veskerého vyrobniho
zatizeni v provozuschopném stavu je soustiedéna do stiediska Technicky servis, které podiéha
stredisku TPV a wyrobni Feditel, které odpovida za kompletni fizeni vyroby, jegi technologickou
pripravu, zpracovani projektoveé dokumentace a spInéni poZadavku stanovenych technickymi a
environmentdlnimi predpisy. Vlastni prodg a uzavirdni smluv se zékazniky obstardva Obchodni
stredisko. VeSkeré administrativni prace, pravni servis, personalistiku a celkové fizeni podniku pak
vykonava stredisko Ekonomika a GR.

TAB. 3-3R0OZPOCTOVANE REZIJINi NAKLADY STREDISEK

Rez.material, | Externi ,

Stedisko PHM,energie sluzby Mzdy a SZP Odpisy Celkem

Prifez 4.361.904 K&| 12.850 K&  824.844 K&| 1.566.000 K| 6.765.598 K¢
Truhlarna 0.733.766 K¢|  78.204 KE| 1.475.889 K¢| 2.715.438 K¢&| 14.003.297 Ké
Technicky servis 3.444.060 K&| 453.821 K& 1.150.200 K& 492.694 K¢| 5.540.775 Ké
TPV a vyrobni ieditel 270.420 K¢| 139.500 K&| 1.733.400 KE| 140.625 K&| 2.283.945 K¢
Logistika 1.673.640 K& 490.185 K¢| 1.636.200 K¢&| 1.832.625 KE| 5.632.650 K&
Obchodni 407.670 K¢| 2.429.500 K& 2.235.600 K&|  22.950 K& 5.095.720 Ké
Ekonomika a GR 1.116.088 K&| 3.501.345 K& 3.969.000 K&  43.875 KE| 8.630.308 Ké
Podnik celkem 21.007.548 K¢| 7.105.405 Ké| 13.025.133 K¢| 6.814.207 K¢| 47.952.293 K¢

Zdroj: Autor.
Ukol:

Vypoditegte predbézné kalkulace jednotlivych druha vyrobka, tzn. s vyuzitim norem a ocekévanych
cen vyraobnich faktora uréete jednicove naklady pripadgjici na jednotlivé druhy vyrobka a alokujte co

nejpresnéji rezijni néklady na jednici kazdého druhu vyrobku.
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ReSeni:

Vypoéet kalkulace jednicovych nakladia na 1 ks vyrobku nepredstavuje zadny problém. Vybrané
Udaj e z technicko-hospodarskych norem v tab. 3-2 totiZz bud'to jiz obsahuji konkrétni ¢astky nékladu
stanovenych technology na vyrobu daného kusu vyrobku, nebo vysi jednotkového nékladu snadno
Zjistime vynasobenim naturalné vyjadiené spotieby daného zdroje na jeden kus a predpokladané ceny
za spotiebu jedné jednotky daného zdroje. Timto zpusobem snadno urime, Ze jednicové néklady
v kalkulaci jednoho kusu toho kterého druhu vyrobku budou odpovidat hodnotdm uvedenym na
souétovem radku tab. 3-4.

TAB. 3-4 KALKULACE JEDNICOVYCH NAKLADU NA 1 KSVYROBKU

Kancelarsky Skfinka
Skfin Satni stil zasuvkova
Drevotfiska vé. profezu 1.587,00 K& 782,00 K§  1.311,00 K&
Kovani 324,20 K¢ 471,90 K¢ 785,60 Kd
Ostatni material 77,00 K& 57,60 K& 114,70 K&
Jednicova prace - Pfifez 85,68 K& 53,55 K& 128,52 K¢
Jednicova prace - Truhlarna 214,20 K& 128,52 K¢ 374,85 K&
Celkem jednicové 2.288,08 K¢,  1.493,57 K¢  2.714,67 K¢

Zdroj: Autor.

Kromé jednicovych néklada na 1 ks (uvedenych v tab. 3-4) jsme schopni snadno urdit rozpocet
cekovych jednicovych nakladi, jejichz spotiebu Ize ofekavat pri realizaci planovaného objemu
produkce, jenZ je uveden v tab. 3-2. Takovy celopodnikovy rozpoget jednicovych nakladu - jak za
jednotlivé druhy vyrobka, tak za cely vyrobni program (sortiment) podniku - rozvadi tab. 3-5. Z ni
vidime, Ze podnik maZe predpokléadat, Ze v bezprostiedni souvislosti s planovanym objemem vyroby
spotrebuje 43.615.286 K¢ jednicovych nakladu, tedy nékladu, které bezprostredné vstoupi do kazdé
vyrabéné kalkulagni jedni ce predpokladanych tii druha vyrobku.

TAB. 3-5 R0OZPOCET JEDNICOVYCH NAKLADU

Kancelaisky Skiinka

Skiin Satni stil zésuvkova |Celkem podnik
Drevotfiska vé. profezu 7.915.956 K&  5.466.962 K¢ 10.508.976 K¢ 23.891.894 K¢
Kovéni 1.617.110 K&  3.299.053 Kg| 6.297.370 K& 11.213.532 K&
Ostatni materidl 384.076 K&  402.682 K  919.435K& 1.706.193 Ké
Jednicova prace - Piifez 427.372 K&  374.368 K& 1.030.216 K& 1.831.956 K¢
Jednicova prace - Truhlarna| 1.068.430 K&  898.483 K& 3.004.798 K& 4.971.711 Ké
Celkem jednicové 11.412.943 K¢| 10.441.548 K& 21.760.795 Ké| 43.615.286 K¢

Zdroj: Autor

Kromg jednicovych nakladi bude podnik spotiebovavat jesté néklady rezijni, tedy néklady, které sice
pfimo netvori podstatu podnikového vykonu, resp. se nespotiebuji v bezprostiedni souvidlosti
s kazdou jednici vykonu, ovSem bez kterych by nebylo mozné podnikovy vykon viubec vytvorit. Jedna
se tedy o veskeré naklady souvisgjici se zajisténim podnikového procesu jako celku, jakymi jsou napr.
néklady na zgjisténi prostor pro tvorbu vykona, provozuschopného vyrobniho zafizeni, uzavieni
pracovnich smluv se zaméstnanci, kteri budou organizovat a dohliZzet na prab&h podnikovych procesa,
prip. zajistovat administrativni ¢innosti souvisgicim sveskerym chodem podniku, apod. Z rozpocta
rezijnich nékladu v tab. 3-3 pritom vime, Ze objem vSech namétkové vyjmenovanych rezijnich
nékladu se predpoklada ve vysi 47.952.293 K¢. Znadné zprostiedkovand souvislost téchto rezijnich
nékladu s objemem ¢innosti v hlavnich podnikovych procesech vsak implikuje, Ze jeich prifazeni na
1 ks vyrébéného druhu vyrobku nebude tak jednoduché, jako vycisleni jednicovych nékladu.

~wr

NejjednodusSi zpusob alokace rezijnich nékladu ve vys 47.952.293 K¢ predstavuje uZiti principu
prumérovani, ktery nachézi odraz v postupu, jenz nékteré literarni prameny oznaduji za kalkulaci
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prostym (jednoduchym) délenim. Z tab. 3-2 se snadno presvédcime, Ze podnik planuje vyrobit
19.995 ks vyrobku. Podélime-li timto ¢islem celkovy objem reZijnich nakladi, snadno zjistime, Ze na
kazdy vyrobek v praméru pripada 2.398,21 K¢ rezijnich nékladu. Jaké budou pii popsaném zpusobu
alokace celkové jednotkové néklady kazdého druhu vyrobku pak ukazuje tab. 3-6, ve kterém jsem
sloudil jednotlivé polozky jednicovych néklada z tab. 3-4 do dvou souhrnnych polozek Jednicovy
material a Jednicové mzdy.

TAB. 3-6 KALKULACE NAKLADU 1 KSPRI METODE PROSTEHO DELENIi REZIINiCH NAKLADU

Skfin Satni Kancelarsky stiil | Skfifika zdsuvkova
Jednicovy materidl 1.988,20 K¢ 1.311,50 K¢ 2.211,30 K&
Jednicové mzdy 299,88 K¢ 182,07 K¢ 503,37 K¢
Celkem jednicové ndklady 2.288,08 K¢ 1.493,57 K§ 2.714,67 K&
Celkové reZijni naklady 2.398,21 K¢ 2.398,21 K¢ 2.398,21 K¢
Celkové naklady na 1 ks 4.686,29 K¢ 3.891,78 K¢ 5.112,88 K¢

Zdroj: Autor.

S ohledem na nestejnorody charakter vyrobkau je jisté kazdému ¢tenéri ziggmeé, Ze uplatnéna kalkulace
prostym délenim svysokou pravdépodobnosti nepovede k presné informaci o redlné nakladnosti
jednotlivych druhu vykona. V z§mu objektivity je viak nutné uvést, Ze to neznamena, Ze by kalkulace
prostym délenim neméla své opodstatnéni, pouze se nehodi pro raznorody charakter zadanych druha
vyrobku. V obecné rovingé pak plati, Ze prostym délenim se kalkuluji naklady na jednici v pripadé
tzv. p¥imych nakladu, tj. takovych druha nékladu, které |ze p¥imo p¥iradit danému druhu vykonu.
Takovymi néklady tedy budou vSechny jednicové naklady (napi. vysledné skutegné naklady sledované
v iCetnictvi) a ta ¢ast rezijnich nékladu, které souvisi pouze sjednim druhem vyrobku. V naSem
prikladu druh pifimého reZijniho nakladu nemame vyslovné zadany. Mohli bychom si ovsem
predstavit, Ze napt. k vyrobé konkréniho druhu vyrobku SkFirika zasuvkova bude potieba specidni
Sablona pro presné osazeni posuva zasuvek. Tato Sablona pritom neni pouZitelnd pro ostatni druhy
vyrobki, a proto je pfimym nakladem sk#iriky zasuvkové, na druhou stranu neni jednicovym
materidlem, protoze délnici pouzivaji Sablonu opakované a néklady na Sablonu tedy nevstupuji do
kazdé jednice vyrobené zasuvkoveé skiitiky, ani spotieba Sablon neroste s kazdou dalsi jednici vykonu,
coz oboji jsou typické vlastnosti jednicovych nakladi.

Obratme svou pozornost zpét k Ustredni problematice prikladu. Jako snahu o zpresnéni kalkulace
muzZzeme nahlizet metodu p¥irazkové kalkulace suniverzalni rozvrhovou zakladnou. Z&kladni
logika této metody zni:

* naleznéme takovou veli¢inu (tj. rozvrhovou zakladnu), jgiz vztah ke kalkulovanym vykonum
zname, a

* ve stgnych pomérech, v jakych se ma tato rozvrhova zakladna ke kalkulovanym druhum
vykonu, rozvrhnéme rezijni naklady mezi jednotliveé druhy vykona.

Jak nam prozradily kapitoly z historie nékladového Ucetnictvi, mezi prvni peclivé sledované veliciny
se vztahem k jednotlivym vykonam se v historii zaradily jednicové mzdy, jejichZ spotreby na jednici
kazdého vykonu se snaZili podchytit jiZz predstavitelé Skoly veédeckého #izeni. Vzhledem k tehdeSi
prevaze rukodélné vyroby navic jednicové mzdy nejlépe vyjadiovaly nérocnost jednotlivych druha
vyrobku na zhotoveni, a proto se staly nej¢astéji uzivanou rozvrhovou zékladnou, ktera v fadé podnika
pretrvava do dnednich dna. Univerzalni rozvrhovou zakladnu v podobé jednicovych mezd pouziva i
predbézna kalkulace nakladu na 1 ks kazdého druhu vyrobku, kterou uvadi tab. 3-7. Cekové rezijni
néklady se v ni kalkulacnim jednicim vyrobkua prifazuji pomoci prirézky rezijnich naklada ve vysi
704,80% Kk jednicovym mzdadm. Takovou prird&Zzku — ktera mimochodem dala metodé jméno
prirazkova — uré¢ime podilem, v némz délencem budou celkové rezijni néklady ve vysi 47.952.293 K¢
(viz rozpoéty v tab. 3-3) a délitelem celkové jednicové mzdy stanovené ve vysi 6.803.667 K¢
v celopodnikovém rozpoctu ofekavanych jednicovych néklada (soucet polozek 1.831.956 K& a
4.971.711 K¢ z tab. 3-5). Jestlize navic z technicko-hospodéiskych norem vime, Ze jednicové mzdy
napt. na skiin Satni jsou kalkulovany ve vysi 299,88 K¢, pak snadno uréime, Ze celkova absolutni
prirazka rezijnich ndkladu na 1 ks tedy ¢ini 2.113,56 K¢ (tj. 704,80% z 299,88 K¢ jednicovych mezd).
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TAB. 3-7 KALKULACE NAKLADU 1KSSPRIRAZKOU REZ. NAKLADU K JEDNICOVYM MZDAM

Prirazka rezie k
Skiin Satni Kancelarsky stiil | Skfifika zasuvkova | jednicovym mzdam
Jednicovy materidl 1.988,20 K¢ 1.311,50 K¢ 2.211,30 K¢
Jednicové mzdy 299,88 K¢ 182,07 K¢ 503,37 K¢
Celkem jednicové ndklady 2.288,08 K¢ 1.493,57 K{ 2.714,67 K&
Celkové reZijni naklady 2.113,56 K¢ 1.283,23 K¢ 3.547,76 K¢ 704,80%)
Celkové naklady na 1 ks 4.401,64 K¢ 2.776,80 K¢ 6.262,43 K¢

Zdroj: Autor.

Stginé ¢astky reZijnich ndkladi na jednici téi druhu vyrobka podniku Kanceérsky ndbytek, s.r.o.
uvedené v tab. 3-7 bychom mohli vypogitat i zpusobem, ktery jsme vySe nartli pfi nastinu logiky
prirazkové metody. Misto vypoctu prirdzky, coz je zpusob v praxi as nglb&éznéjsi, bychom mohli
nejprve celkovou ¢astku 6.803.667 K¢ predpokladanych jednicovych mezd rozdélit na ¢asti pripadajici
na kazdy ze tti druha vyrobku. Nézorné takovy postup vidime v tab. 3-5, kde napt. na druh vyrobku
skFin Satni pripada 427.372 K¢ a 1.068.430 K¢ jednicovych mezd, tedy dohromady 1.495.802 K¢.
Céstka 1.495.802 K& jednicovych mezd na pléanovany objem vyroby druhu vyrobku skeisi atni se na
ocekavaném objemu jednicovych mezd celého podniku ve vysi 6.803.667 K¢ podili 21,99%. Steinym
pomérem, jaky ma druh vyrobku sk#i7 Satni na celkove rozvrhové zakladné (jednicovych mzdach), by
se tedy m¢l tento druh vyrobku podilet i na celkovych reZijnich nakladech 47.952.293 K¢. Jinymi
slovy, na druh vyrobku skriz Satni by mélo pripadnout 21,99% z 47.952.293 K¢, ¢emuz pii presném
vypoctu (bez chyb ze zaokrouhleni) odpovida ¢astka 10.542.423 K¢ rezijnich nakladi na planovanyc
objem vyroby 4.988 ks druhu vyrobku sk#i7 Satni. Na jeden kus stejného druhu vyrobku pak snadno
délenim zjistime ¢astku rezijnich nakladu ve vysi 2.113,56 K¢, kterou jsme spogitali v predchozi tab.
3-7 prostiednictvim prirdzky.

Misto nami pouZité rozvrhové zakladny jednicové mzdy bychom pfirozené mohli zvolit fadu jinych
rozvrhovych zakladen (néklady na jednicovy materidl, jeho hmotnost, doba vyroby vyrobku, pocet
nutnych technologickych operaci, jakymi jsou napr. pocty fezu v tab. 3-2 apod.). Ve vSech pripadech
bychom samoziggmé dospéli k jingm vysledkam celkovych reZijnich nékladu pripadgjicich na
kalkulagni jednici. Z terminologického pohledu jesté dopliiuji poznamku, Ze o p¥irazce rezijnich
nékladu se hovori v pripadech, kdy rozvrhova zékladna je vyjadiena v penéznich jednotkach. Za
situace, kdy rozvrhovou zékladnou je naturdné vyjadiena velic¢ina (napt. doba vyroby), se pak misto
terminu prirazka hovori o sazbé rezijniho ndkladu na jednotku rozvrhové zakladny (ve zminiovaném
prikladu doby vyroby tedy pujde o sazbu reZijniho naklad v K& na minutu vyroby).

3.2.2 Jednostupiiova alokace nepfimych nakladua

V piedchozim bodu 3.2.1 jsme se presvédCili, Zze alokace né&kladi primych neni nijak
problematicka. Navic je tato alokace zpravidla pomerné presnd. Z téchto diavodu alokaci
piimych nékladi v dalSim textu opustime a budeme se vénovat pouze nepiimym nakladam,
jez v naSem prikladu odpovidaji piné nakladum rezijnim.

Velikost prirdzky nepiimych néklada 704,80% v tab. 3-7 ndzorné ukazuje, pro¢ pouZziti jediné
univerzalni rozvrhové zakladny zpravidla nepredstavuje ten nejpresnéjSi nastroj alokace
neprimych nékladi. Kazda chyba pii vy¢isleni jednicovych mezd ve vysi 1 K¢ totiz okamzité
vede k chybnému prifazeni neprimych ndkladia ve vysi 7,048 K¢&. Navic ne vsechny nepiimeé
néklady maji pricinnou souvislost s vysi jednicovych mezd. To jsou divody, pro¢ pristoupime
ke zpodrobneni rozvrhové zékladny a misto jediné rozvrhoveé zakladny uplatnime pro razné
slozky nepiimych nékladi razné rozvrhové zdkladny. Rozdilné (diferencované) rozvrhove
z&ladny rovnez daly této kalkulatni metodé nézev prirédzkova metoda sdiferencovanymi
rozvrhovymi zakladnami. Pri vybéru vhodnych rozvrhovych zakladen piitom budeme co
nejvice usilovat o respektovani vyse uvedeného alokacniho principu pric¢inné souvislosti, tedy
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aby mezi vznikem alokovaného nakladu a findlnim vykonem, jenz je predmeétem alokace,

existovala pricinna souvislost.

PRIKLAD C. 4

Zadani

Svyuzitim stgjnych Udaju, které uvadél priklad <.

3, zpresréte prifazeni neprimych nékladu

v kalkulaci, a to pomoci prirazkové metody s diferencovanymi rozvrhovymi zékladnami. Pro alokaci
neprimych rezijnich nakladu konkrétnich stiedisek z tab. 3-3 uzijte nasledujici rozvrhové zékladny:

= stfedisko TPV a vyrobni 7editel — celkové jednicove naklady vyrabénych vyrobki;
»  dtfedisko Ekonomika a GR — celkové vyrobni naklady prodanych vyrobku;
» stiedisko Obchod — celkoveé vlastni naklady prodanych vyrobka.

Redeni

stiedisko Logistika — spotieba m? drevotiiskovych desek na planovany objem vyroby:
stredisko Prirez — pocet fezii nutnych potiebnych pro vyrobu dilca vyrabéného nabytku;
stiedisko Truhlarna — hodiny jednicové préace délniku pri planovaném objemu vyroby;
stiedisko Technicky servis — pocty kusa vyrobku zadanych do vyroby;

Nize uvedena tab. 3-8 rozvadi zpisob vypoctu Uhrnné kalkulatni polozky Vyrobni rezie. Do ni
zahrneme rezijni ndklady vsech stiedisek vyjma spravniho stfediska Ekonomika a GR a strediska

distribuéni rezie Obchod.

TAB. 3-8 VYROBNI REZIE PRIRAZENA PRIRAZKOVOU KALKULACI SDIFERENCOVANYMI

ROZVRHOVYMI ZAKLADNAMI

Kancelaisky Skiifika Piirazka, resp.
Stredisko Skiin Satni stil zasuvkova Celkem sazha rezie
Logistika
Rozvrh.zakl.= spotfeba m2 dfevotfisky 34.4172m2| 23.769,4m2  45.691,2m2 103.877,8 m2
Rozvrh rezijnich nakladd 1.866.232 K&  1.288.867 K&| 2.477.551 K|  5.632.650 K&| 54,224 K&/m2
Spotfeba m2 na 1 ks 6,9 m2 3,4 m2 57m2 <« l :
Logistika rezie na 1 ks 374,14 Ké| 184,36 K¢ 309,08 K¢é| |
Prifez
Rozvrh.zakl.= pocet fez(i 159.616 181.766 705.408 1.046.790
Rozvrh reZijnich nakladd 1.031.628 K& 1.174.787 K& 4.559.183 K&  6.765.598 K¢| 6,463 Ké/1fez
Pocet fezli na 1 ks vyrobku 32 26 8g < | '
Pfifez rezie na 1 ks 206,82 K¢ 168,04 K¢ 568,76 K¢ |
Truhlarna
Rozvrh.zékl.= hodiny jednicové prace 9.976 hod. 8.389 hod, 28.056 hod.|  46.421 hod,
Rozvrh rezijnich nakladd 3.009.334 K¢ 2.530.664 K& 8.463.299 K¢| 14.003.297 K¢(301,657 Ké/hod.
Hodin jednicové prace na 1 ks 2,00 hod. 1,20 hod. 3,50 hod,| < I :
Truhlarna rezie na 1 ks 603,31 Ké| 361,99 K¢  1.055,80 K¢ |
Technicky servis
Rozvrh.z&kl.= ks vyrobkd vyrabénych 4.988 ks 6.991 ks 8.016 ks 19.995 ks|
Rozvrh rezijnich nakladd 1.382.215 K&  1.937.262 K& 2.221.298 K| 5.540.775 K¢é| 277,108 Kc/ks
Technicky servis reZie na 1 ks 277,11 Ké| 277,11 K¢ 277,11 K¢| < I :
TPV
Rozvrh.zakl.= jednicové naklady 11.412.943 KE| 10.441.548 K& 21.760.795 K| 43.615.286 K&
Rozvrh rezijnich nakladd 597.647 K¢ 546.779 K 1.139.519K¢ 2.283.945 K¢  5,237%
Jednicové naklady na 1 ks 2,288 K¢ 1.494 Ko 2715 Kg < —
TPV rezie na 1 ks 119,82 K¢ 78,21 Ké| 142,16 K¢ |

CELKEM VYROBNI REZIE

Celkovy objem vyrobni rezie

7.887.055 Kg|  7.478.360 K& 18.860.850 K& 34.226.265 K&
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Vyrobni rezie na 1 ks | 1.581,21Kg  1.069,71 K&  2.352,90 K&

Zdroj: Autor.

Vypoéet neprimych néklada v tab. 3-8 je shodny spostupy, které jsme zminovali v souvislosti
s prirazkovou metodou s univerzani rozvrhovou zakladnou, pouze se opakované provadi oddélené pro
kazdou dil¢i ¢ast reZijnich nakladi, a to sjinou rozvrhovou zé&kladnou. V tabulce jsou soucasné
naznaceny oba vySe zminované postupy vypoctu. Prvnim je vypoéet prirdzky, pripadné sazby, jehoz
vysledek uvadi posledni sloupec tabulky. Sazbarezie, resp. prirdzka rezie se uréi jako podil celkovych
pfifazovanych rezijnich nakladu (viz tab. 3-3, resp. predposiedni sloupec v tab. 3-8) ku ceku zvolené
rozvrhové zakladny (rovnéz predposledni sloupec v tab. 3-8). Sazba, resp. prirdzka daného nepiimého
nékladu se pak aplikuje na pocet jednotek rozvrhové zakladny pripadajici na jednici kazdého druhu
findniho vykonu, kde zdroj téchto jednotkovych Udaju predstavuje tabulka tab. 3-2. Alternativni
postup spociva v rozdéleni rozvrhovanych nepfimych nakladiu na tfi dily o stgnych proporcich,
vjakych se ksobé maji dily rozvrhové zakladny souvisgi skazdym ze tfi zé&kladnich druha
vyrabénych vyrobku. Tento vypocet maZzeme sledovat ve tietim az patém sloupci tab. 3-8. Zjisténé
podily neprimych nékladu na kazdy druh vyrobku se nasledné podéli poctem vyrabénych kusi daného
druhu vyrobku a vysledkem bude stgna ¢astka jednotkovych nakladu, jaké jsme vypocetli prvné
zmitiovanym postupem pres sazbu (pri naturané vyjadiené rozvrhoveé zakladng), nebo pres prirazku
(v pripadé ekonomicky vyjadiené rozvrhove zakladny) neprimého nékladu.

Oba naznacené postupy musi davat stejné vysledky. UkaZme si je na poloZce rezijnich nékladu
stiediska Logistika. Celkové néklady rozpoctované néklady podle tab. 3-3 ¢ini 5.632.650 K¢ a jako
rozvrhové zékladna byly zvoleny m? dievotiiskovych desek, které budou spotiebovany na vyrobu
vSech kusi vyrobka. Pii predpoklddanych objemech vyroby 4.988 ks skiini Satnich, 6.991 ks
kancelarskych stolu a 8.016 ks zasuvkovych skiinék (viz tab. 3-2) a pri technology uréené spotiebé
dievotiisky na 1 ks kazdého druhu vyrobku 6,9 m? na skiii atni, 3,4 m? na stolek a 5,7 m? skiiiiku
zasuvkovou snadno uréime celkovou odekavanou spotiebu 103.877,8 m? (=4.988*6,9+6.991* 3,4
+8.016*5,7). Vztahneme-li na ni rozpoctované néklady ve vys 5.632.650 K¢, uréime sazbu rezie
sttediska Logistika v &astce 54,224 K&/m?, kter4 je uvedena v poslednim sloupci tab. 3-8. Tu
aplikujeme v sméru Sipky na jednotkoveé spotieby dievotiisky a vypoéteme ¢astky rezijnich nékladu
stiediska Logistika na 374,14 K¢ na jednu skiini Satni, 184,36 K¢ na jeden kancelaisky stolek a
309,08 K¢& na jednu zasuvkovou skiitiku. Analogicky bychom mohli spogitat dil¢i s¢itance oéekavané
spotieby 103.877,8 nv* ditevotiisky a jim proporéné rozdilit osekévané rezijni nédklady 5.632.650 K&.
Takto ziskané dily rezie 1.866.232 K¢ na druh vyrobku Sk#i7 Satni, 1.288.867 K¢ na druh Kancel érsky
stul a 2.477.551 K& na druh vyrobku SkFirika zasuvkova bychom podélili planovanym objemem
vyroby a obdrZzdi bychom stgné vysledky jako pfi aplikaci reZijni sazby.

Obdobny zpasob vypoctu se uplatni i pro ostatni polozky reZijnich nakladu jednotlivych stiedisek.
V tab. 3-8 ovSem stoji za zminku alokace rezijnich nékladu stiediska Technicky servis, pro ktery byly
jako rozvrhovéa zakladna zvoleny planované objemy vyroby jednotlivych vyrobka. V takovém piipadé
se déli celkové rezijni naklady poétem vyrobenych jednic. Takovy zpusob alokace rezijnich nékladu
neni ni¢im jinym nez postupem kalkulace pomoci prostého déleni. Kalkulace prostym délenim proto
predstavuje specidni druh obecnéjSi prirazkové metody kalkulace.

Analogicky popsanym postupum vypocteme sprévni a odbytovou reZii. Protoze v pripadé rezijnich
nékladi soustiedénych na stredisku Ekonomika a GR a na stiedisku Obchod se nejedna o tzv. néklady
produktu, které by byly zahrnovany do ocenéni zasob vytvorenych vlastni ¢innosti podniku (tedy do
ocenéni nedokon¢ené vyroby, polotovaru, vyrobku), jsou aokovany na planovany pocet prodanych
vyrobku. Jinak fe¢eno, podnik bude muset tyto spravni a distribucni rezijni naklady pokryt ze svych
ziskovych marzich, které m& na prodanych vyrobcich kalkulovany. V navaznosti na to nebudou
néklady spréavnich a distribu¢nich stredisek zapocitany do ocenéni zasob skladovanych na svych
skladech.

Vypoéet rezijni prirdzky spréavni rezie uvadi tab. 3-9. Jako rozvrhova zékladna je v ni v souladu se
zadanim pouZzita polozka vyrobni naklady prodanych vyrobku, tedy soucet vSech jednicovych nékladu
(viz tab. 3-4) a vyrobni reZie vypoctené v predchozi tab. 3-8 na 1 ks vyrobku, jenZz se vynasobi
predpokladanym poctem prodanych vyrobku. Napt. v pripadé vyrobku sk#iz Satni se tedy jedna o
soucet polozek 2.288,08 Ké&/ks a1.581,21 KE/ks.
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TAB. 3-9 SPRAVNI REZIE PRIRAZENA PRIRAZKOVOU METODOU KALKULACE

Kancelarsky Skrifka
Stredisko Skfin Satni stil zasuvkova Celkem Prirazka rezie
Ekonomické a GR
RZ - vyrobni ndklady prodanych 19.346.429 K&| 17.942.977 K& 40.945.969 K& 78.235.376 K¢
Rozvrh rezijnich nakladd 2134145 K¢ 1.979.327 K¢ 4.516.836 K& 8.630.308 K¢| 11,031%
V/yrobni naklady na 1 ks 3.869,29Ks 256328KY 5.06757K§ € '
Ekonomické a GR na 1ks prod. 426,83 K¢ 282,76 K¢ 559,01 K¢

Zdroj: Autor.

Pro vypocet rezijni prirdzky distribuéni rezie se pak v tab. 3-10 aplikuji jako rozvrhova zékladna
viastni naklady prodanych vyrobka. V souladu stzv. typovym kalkulaénim vzorcem se piitom
vlastnimi néklady rozumi vyrobni naklady zvySené jesté o spravni rezii pripadajici na 1 ks kazdého
druhu vyrobku, ktera byla vy¢islena v tab. 3-9. V pripadé vyrobku sk#i7 Satni pak jde o ¢astku
4.296,12 K¢&/ks (tj. 2.288,08 K&/ks + 1.581,21 K&/ks + 426,83 K).

TAB. 3-10 DISTRIBUCNI REZIE PRIRAZENA PRIRAZK OVOU METODOU KALKULACE

Kancelarsky Skiifika
Stredisko Skfif Satni stil zasuvkova Celkem Prirazka rezie
Obchodni
RZ - vlastni néklady prodanych 10.346.429 K¢ 17.942.977 K& 40.945.969 K¢ 78.235.376 K¢
Rozvrh rezijnich nakladd 1.260.095 K& 1.168.683 K& 2.666.942 K& 5.095.720 K¢| 6,513%
Vlastni naklady na 1 ks 4296,12KE  2.846,04 K&  5.626,58 K(| «¢ '
Obchodni na 1ks prod. 252,02 K¢ 166,95 K¢ 330,07 K¢ |

Zdroj: Autor.

Souhrnnd tab. 3-11 shrnuje vSechny vysledky do podoby predbézné kalkulace Uplnych (=plnych)
vlastnich nékladu kalkulagni jednice kazdého druhu vyrobku podniku Kancelaisky nabytek, s.r.o. Pro
usporadani polozek kalkulace jsem pritom pouzil tradiéni, tzv. typovy kalkulacni vzorec s neprilis
detailnim ¢lenénim jednotlivych polozek.

TAB. 3-11 PREDBEZNA KALKLACE PRI POUZITi JEDNOSTUPNOVE ALOKACE

Kancelarsky Skiifika
Skfif Satni stil zasuvkova
Drevotfiska vé. profezu 1.587,00 K¢ 782,00 K§  1.311,00 K¢
Kovani 324,20 K¢ 471,90 K¢ 785,60 K&
Ostatni materidl 77,00 K& 57,60 K& 114,70 K&
Jednicova prace - Pfifez 85,68 K¢ 53,55 K& 128,52 K¢
Jednicova prace - Truhlarma 214,20 K& 128,52 K¢ 374,85 K&
Celkem jednicové 2.288,08 K¢,  1.493,57 K¢  2.714,67 K¢|
\Vyrobni rezie 1.581,21 K& 1.069,71 K&  2.352,90 K¢
Celkové vyrobni naklady 3.869,29 K| 256328 K¢  5.067,57 K¢
Spravni rezie 426,83 K& 282,76 K& 559,01 K¢
Celkové vlastni naklady 3.869,29 K| 256328 K¢  5.067,57 K¢
Distribucni rezie 252,02 K¢ 166,95 K¢ 330,07 K&
Celkové uplné viastni ndklady| 4.296,11 K{|  2.846,04 K&  5.626,58 K¢

Zdroj: Autor.

Cely postup, jenz byl popsan v prikladu, mizeme vyjédtit schématem na obr. 3-1. V ném je
celkova suma predpokladanych prvotnich nakladi podniku znazornéna obdélnikem
steckovanymi okraji v horni ¢asti schématu. Naopak v dolni ¢asti schématu jsou ty same
o¢ekavané naklady v obdélniku ohrani¢eném plnymi ¢arami, jenz ma vyjadiit skute¢nost, ze
veskere prvotni néklady byly alokacnimi postupy naznatenymi Sipkami, které propojuji oba
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velké obdélniky, rozdéleny mezi kalkulacni jednice finalnich vykont. Konkrétng tak mazeme
sledovat, Ze piimé néklady vykond (v naSem prikladu vSechny jednicové naklady) byly bez
probléma okamzité primo prifazeny na konkrétni kalkulacni jednice finalnich vykona.
Zbyvagjici ¢ast celkovych nédkladi predstavuji v naSem prikladu rezijni néklady, jez jsou
vzhledem k finalnich vykonim néklady neprimymi, ovsem z pohledu jegjich prifaditelnosti ke
stiediskam se jedna o piimeé néklady stiedisek. Proto se priradi pifimo stiediskam, ato ve vysi
stanovené rozpocty. Ze stiedisek se pak tyto — z pohledu finalnich vykona nepiimé — néklady
alokuji na kalkulagni jednice vykona pomoci vhodnych rozvrhovych za&kladen. Protoze
piitazeni nepiimych nékladi ze stredisek na vykony probiha pouze v jediném kroku,
oznacime tento postup zajednostuprnovou alokaci neprimych néakladu.

OBR. 3-1 JEDNOSTUPNOVA ALOKACE NAKLADU V PODNIKU

PRVOTNI NAKLADY

E) "Technickv

R servis

| i

M TPV

Logistika
Piifez Truhlama “GRa Obchodni
ekonomické -

N/ JLJL JDJL JLJL J0

NAKLADY VYROBKU (pfimé + nepiimé vyrobni + nepfimé spravni + nepfimé distribuéni)

Zdroj: Autor.

3.2.3 Vicestupnové alokace nepfimych nakladu

V piedchozim bodu jsme celkové nepiimé néklady podniku nejprve rozdélili podle mista
vniku na strediska. Z nich jsme vSak neptimé néklady prifazovali rovnou na kalkulatni
jednice finalnich vykond, a to podle zadanych rozvrhovych zékladen. V tomto bodu se
pokusime uplatnit komplikovangjsi, vicestupiovy postup alokace neptimych nékladu, jenz
bude co nejvice respektovat hlavni vzgemneé vazby, které mezi stiedisky vznikaji pri reaném
prabéhu podnikovych procesi.

PRIKLAD C.5

Zadani

Svyuzitim stginych udaju, jaké uvadél priklad ¢. 3 a priklad ¢. 4, jesté vice zpresnéte prifazeni
nepiimych nékladu v predbézné kalkulaci jednic kazdého druhu vyrobka. Konkréné zpresnéni
dosdhnéte tim, Ze pred aplikaci prird&Zkové metody s diferencovanymi rozvrhovymi zékladnami
pouZijete ngjprve vicestupriove prerozdéleni nékladu ze servisnich stiedisek na ostatni strediska, jez
jsou prijemci jgich internich vykona. Pro prerozdéleni ndkladu servisnich stredisek pouZijte Udaje z
tab. 3-12. V jgich sloupcich naleznete Udaje o predpokladané struktuie vnitropodnikovych vykonua,
které kazdé ze tii stredisek poskytne zbyvajicim strediskam v podniku. Ve druhém tadku zahlavi
sloupcu pritom naleznete blizSi charakteristiku vztahové veliciny (alokagniho kli¢e), kterou se podnik
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Kancelarsky ndbytek s.r.o. rozhodl pouZivat pro méfeni naturalniho objemu poskytovanych internich
vykonu.

TAB. 3-12 OBJEMY POSKYTOVANYCH INTERNICH VYKONU

Rozdélované vykony: | Technicky servis TPV Logistika

Kli¢ hodiny oprav pocet normovani  |m?2 skladového prostory
Prifez 1.450 hod. 100 260 m?2
Truhlarna 2.100 hod. 130 70 m3
Technicky servis X X X
TPV a vyrobni feditel 700 hod. X X
Logistika 4.500 hod. 30 X
Obchodni 100 hod. 10 320 m?
Ekonomické a GR 150 hod. 0 0 m?
Celkovy vykon 9.000 hod., 270 650 m?

Zdroj: Autor.

Regeni

Proces vicestupiiové alokace schématicky zachycuje obr. 3-2. Pokud jg srovname s jednostupiiovou
alokaci naobr. 3-1 z predchoziho bodu, shledame rozdily v prifazeni nakladi servisnich stredisek
Technicky servis, TPV a Logistika. Zatimco v piedchozim bodu jsme reZijni naklady prifazovali z
vyjmenovanych stiedisek okamzit¢ na finani vykony, a to pomoci diferencovanych rozvrhovych
zékladen™, pii vicestuptiové alokaci budeme néklady vyjmenovanych servisnich stiedisek rozdglovat
postupné mezi ostatni stiediska podniku, ktera od nich odebiraji jegjich vykony v podobé Udrzby a
oprav, pripravy norem a standardu, resp. skladovacich a prepravnich sluzeb. Jediny stupeni prifazeni
nepiimych ze stredisek na findlni vykony tak nahradi ¢tyti stupné, pri kterych - svyuzitim Gdaju o
strukture vnitropodnikovych vykona z tab. 3-12 - v prvnim stupni rozdélime rezijni néklady strediska
Technicky servis mezi ostatni strediska podniku podle o¢ekavanych hodin oprav, jeZ stiedisko provede
pro ostatni strediska. Druhy stuperi alokace bude spogivat v prerozdéleni nakladu ze stiediska TPV na
ostatni strediska podniku, tieti stupei alokace provede prerozdéleni nakladu ze strediska Logistika na
vhitropodnikové odbératele jeho skladovacich a prepravnich sluzeb a konedné pri poslednim ¢tvrtém
stupni alokace prifadime postupné nakumulované naklady na strediscich Prifez, Truhlarna,
Ekonomika a GR, Obchodni na kalkulaéni jednice kaZdého druhu findnich vykonia podle
diferencovanych rozvrhovych zékladen, které uzival i priklad ¢. 4.

OBR. 3-2 ViCESTUPNOVA ALOKACE NEPRIMYCH NAKLADU

PRVOTNI NAKLADY

TRV

mZ — 1«0

Log'istika

Tre—..

Vv.PFlrez Truhlarna Generélnl’ feditel a Obchodnl
ekonomickeé

N L Il 1L iL

| NAKLADY VYROBKU (pfimé + nepfimé vyrobni + nepfimé spravni + nepfimé obchodni)

Zdroj: Autor.

130 Takovymi rozvrhovymi zékladnami byly planovany pocet vyrdbsnych kusi, jednicové néklady vyrébénych
kusi a spotieba direvottisky na pldnovany pocet vyrébénych kusi.
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Slovné naznageny postup feSeni provadi ¢iselné tab. 3-13. Na jegjim prvnim fadku nalezneme prvotni
néklady, jaké stanovily rozpocty stredisek zadané v tab. 3-3. V nasledujicich sekcich oddélenych
Sedymi radky zéhlavi nasleduji jednotlivé stupné prerozdéleni nékladu servisnich (podpurnych)
stiedisek. V prvnim kroku mazeme konkréné sledovat, jak dochazi k rozdéleni prvotnich nékladu
stiediska Technicky servis mezi ostatni strediska, a to proporéné hodnotdm alokacniho klice
(rozvrhové zakladny), kterym je planovany pocet hodin oprav provedenych pro ostatni stiediska (viz
tab. 3-12). Nazorn¢ to vidime napf. na prerozdéleni nakladu na stiedisko Logistika, pro které ma
stiedisko Technicky servis provést opravarenskeé sluzby v rozsahu 4.500 hodin, coz odpovida presné
poloviné vSech planovanych vykonu stiediska Technicky servis. Z celkovych néklada strediska
Technicky servis ve vysi 5.540.775 K¢ proto pripadne na stredisko Logistika piesné polovina, tj. po
zaokrouhleni 2.770.387 K¢&. Stgny vysledek bychom ziskali i alternativnim postupem, pii némz
bychom nejprve vypogitali sazbu rezijnich nakladi za 1 hodinu oprav poskytovanych stiediskem
Technicky servis. Hodnota té&o sazby je uvedena ve druhém sloupci tab. 3-13 pod charakteristikou
alokag¢niho kli¢e a ¢ini 615,6416 K¢&/hod. (tj. 5.540.775 K& / 9.000 hod. oprav). Touto sazbou bychom
nasledné ocenily poéty hodin oprav provedenych pro jednotliva stiediska. Pro jmenované stiedisko
Logistika bychom tak opét dospéli ke stegnému vysledku 2.770.389 K¢ (tj. 615,6416 K¢/hod. *
4.500 hod.).

Obdobné postupy, jaké byly uplatnény v pripadé prvniho stupné alokace nékladu stiediska Technicky
servis, se uplatni ve druhém stupni alokace na rozpoctovaneé rezijni néklady stiediska TPV, zvySené o
¢ast ndkladu, které byly na stredisko TPV prerozdéleny ze stiediska Technicky servis. Po jmenovaném
prerozdéleni dosahuji néklady strediska TPV ¢éstky 2.714.894 K¢, ktera se prifadi na zbyvajici
podnikova strediska umérné proporcim aokacniho klice, kterym jsou podle tab. 3-12 pocty
provedenych normovani. Tieti krok alokace pak predstavuje prerozdéleni nékladu ze strediska
Logistika na zbyvajici strediska podie alokagniho kli¢e m* skladové plochy, kterd je potiebna pro
skladovani materidlu, hotovych vyrobka a dalSich zasob stredisek, kterd vyuZzivaji skladovaci a
dopravni sluzby stiediska Logistika.

TAB. 3-13 PREROZDELENI REZI1INiCH NAKLADU Vi CESTUPNOVOU AL OKACI

Technicky Ekonomické
Klic Prifez Truhlérna Servis TPV Logistika | Obchodni aGR

PRVOTNI NAKLADY X 6.765.598 K& 14.003.297 K&|  5.540.775 K¢2.283.945 K¢|5.632.650 K¢E|5.095.720 KE8.630.308 K&
1. prerozdéleni - Technicky servis
Technicky servis hodiny oprav 1.450 hod. 2.100 hod|  -9.000 hod| 700 hod| 4.500 hod. 100 hod. 150 hod.
Pferozdélené naklady | 6156416 K&/hod,|  892.680 K& 1.292.847 K& -5.540.774 K& 430.949 KE2.770.387 K|  61.564 K&  92.346 K&
Naklady po pferozdéleni X 7.658.278 K 15.296.144 K¢ 0 K82.714.894 K&§8.403.037 Kt|5.157.284 K§8.722.654 KT|
2. prerozdéleni - TPV
TPV o¢et normovani 100 130 0 -270) 30 10 0
Prerozdélené naklady 10.055,1634 K& 1.005.516 K&  1.307.171 K¢ 0 K¢l-2.714.894K¢|  301.655 K& 100.552 K& 0 K¢
Naklady po pferozdéleni X 8.663.795 Kt 16.603.316 K& 0 K& 0 K{8.704.692 K&|5.257.836 K& 8.722.654 K&
3. prerozdéleni - Logistika
Logistika m? sklad.plochy 260 m3 70 m3 0m? 0m? -650 m? 320 m3 0m?
Prerozdélené naklady | 13.391,8341K¢/m3  3.481.877 K&  937.428 K& 0 K¢ 0 K¢|-8.704.692K¢|4.285.387 K& 0 K¢
Néklady po alokaci X 12.145.672 K& 17.540.744 K¢ 0 K¢ 0 K¢ 0 K&i9.543.223 Kd8.722.654 K¢

Zdroj: Autor.

Posledni krok v podobé vlastni kalkulace néklada jednic kazdého druhu vyrobku shrnuje tab. 3-14.
V ni uvedené jednicové naklady presné odpovidaji jiz jednou vypoctené vysi jednicovych néklada v
tab. 3-4. Pro vypocet neprimych nékladu pripadajicich na jednici kazdého druhu vyrobku byly jako
vychozi hodnoty pouZity ndklady z posledniho fadku predchozi tab. 3-13, tedy naklady po provedeni
vicestupiiové alokace nékladu ze servisnich (podparnych) stiedisek na odbératele servisnich sluzeb.
Alokaci upravené néklady stiedisek PriFez, Truhlarna, Ekonomika a GR, Obchodni pak byly pritazeny
jednotlivym vykonam podle nasledujicich rozvrhovych zékladen (viz téz priklad ¢&. 4):

stiedisko Prifez — pocet fezi nutnych potiebnych pro vyrobu dilca vyrabéného nabytku;
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* stedisko Truhlarna —hodiny jednicové prace délnika pii planovaném objemu vyroby;
»  stfedisko Ekonomika a GR — cekové vyrobni néklady prodanych vyrobki;
» stfedisko Obchod — celkoveé vlastni naklady prodanych vyrobku.

TAB. 3-14 PREDBEZNA KALKULACE PRI POUZITi ViCESTUPNOVE ALOKACE

Skiin Satni Kancelarsky stil | Skiifika zasuvkova
Drevotfiska vé. profezu 1.587,00 K¢ 782,00 K& 1.311,00 K¢
Kovani 324,20 K¢ 471,90 Kd 785,60 K¢
Ostatni materidl 77,00 K¢ 57,60 K& 114,70 K¢
Jednicova prace - Pfifez 85,68 K¢ 53,55 K& 128,52 K¢
Jednicova prace - Truhlarma 214,20 K¢ 128,52 K¢ 374,85 K¢
Celkem jednicové 2.288,08 K¢ 1.493,57 K¢| 2.714,67 K¢
\Vyrobni rezie 1.127,01 K¢ 755,11 K& 2.343,56 K¢
Celkové vyrobni néaklady 3.415,09 K¢ 2.248,68 K¢ 5.058,23 K¢|
Spravni rezie 404,35 K¢ 266,24 Kd 598,89 K¢
Celkové vlastni naklady 3.415,09 K¢ 2.248,68 K¢| 5.058,23 K¢|
Distribucni rezie 442 25 K¢ 291,20 K¢ 655,04 K¢
Celkové tplné vlastni naklady 3.819,44 K¢ 2.514,92 K¢| 5.657,12 K¢|

Zdroj: Autor.

Na postup oznateny jako vicestupriova alokace nakladi ze servisnich (podparnych) stiedisek
na zbyvajici podnikova stiediska lze soucasné nahlizet jako na specificky druh rozdéleni
nékladi prostrednictvim trhu uvniti podniku, na némz se obchoduji sluzby servisnich
(podpurnych) stiedisek. Roli ,cen zde sehréavaji sazby, které byly urceny pro jednotlivé
druhy vnitropodnikovych vykona, tj. konkrétné v nasem prikladu podniku Kanceléisky
nébytek s.r.o. 615,6416 K¢ za 1 hodinu oprav, 10.055,1634 K¢ za provedeni jednoho
normovéani a 13.391,8341 K& za skladovaci sluzby vyzadujici 1 m? skladové plochy.
Z vypoctu popisovaného druhu cen je zaroven ziejmeé, Ze se jedna o vnitropodnikové ceny
uréené presné na urovni naklada. Jinymi slovy, pokud se budouci realita zcela shodne
s predpoklady, ze kterych vychézi podnikové plany a hlavni podnikovy rozpocet, servisni
strediska budou mit ve svych nékladech ¢stky prvotnich a druhotnych™! nékladi naprosto
shodné s néklady stanovenymi rozpocty. Soucasné ve vnitropodnikovych vynosech stiedisek
se v uhrnu objevi stejna ¢astka za vykony, které strediska poskytla ostatnim Utvaram a které
vyfakturovala progiednictvim vnitropodnikovych faktur. Vysledek hospodareni stiediska
proto bude za popisované situace nulovy. Za jiné situace, ve které by stredisko v realité
usporilo ¢ast nakladi, které mu predem stanovil rozpocet, by vysledek hospodareni stiediska
vypovidal o této uspore, avice versa. Jinymi slovy, v podobé vnitropodnikovych cen se nabizi
vhodny ekonomicky nastroj pro fizeni stiedisek, jejichz vykony (Einnosti) podporuji ostatni
podnikova stiediska, ktera vytvéari findlni vykony podniku.

3.2.4 Maticovéa alokace nepfimych nakladu

Uvahy o vnitropodnikovych vztazich stiedisek, které byly nagrtnuty v zavéru piedchoziho
bodu, rozvedeme v tomto bodu na situaci, kdy uvniti podniku dochézi k fadé vzaemnych,
recipro¢nich vztaht. Néasledujici piiklad ukéze, Ze v takové situaci nevystacime s postupem,
jenz jsme oznagili za vicestupriovou alokaci, a proto jej zobecnime do podoby, kterou
oznatime za maticovou alokaci neprimych nakladi.

131 Druhotnym nékladem rozumime néklady na sluzby poskytované jinym stéediskem téhoZ podniku. V nasem
piikladu podniku Kanceldisky nabytek s.r.o. budou druhotnym nakladem pro stiedisko Logistika néklady na
opravy provedené stiediskem Technicky servis anéklady na sluzby normovani, které doda stredisko TPV.
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PRIKLAD C. 6

Zadani

S vyuzitim stginych Udaju, jaké uvadél priklad ¢. 3 a priklad €. 4, a s vyuzitim nize doplnénych udaju
jesté vice zpresnéte prifazeni nepiimych néklada v predbézné kalkulaci jednic kazdého druhu
vyrobku. Zpresnéni dosdhnéte tim, Ze pred aplikaci prirazkové metody kalkulace s diferencovanymi
rozvrhovymi zakladnami pouZzijete nejprve tzv. maticovou alokaci nakladu servisnich stiedisek. Pri ni
prerozdélte naklady servisnich stiedisek svyuzitim udaju o fyzickych objemem jegjich vykona, které
rozvadi tab. 3-15. Ta narozdil od tab. 3-12, kterd zanedbavala mené vyznamneé vztahy mezi servisnimi
stiedisky, zohlediuje vSechny vzaemné dulezité vazby mezi stredisky podniku Kancelarsky nabytek
S.r.0. v¢etné reciprog¢nich vazeb mezi nékterymi servisnimi stiedisky.

TAB. 3-15 OBJEMY POSKYTOVANYCH INTERNICH VYKONU V€. RECIPROCNICH

Rozdélované vykony: | Technicky servis TPV Logistika

Kli¢ hodiny oprav pocet normovani  |m? skladového prostory
Prifez 1.450 hod. 80 180 m2
Truhlarna 2.100 hod. 100 70 m3
Technicky servis X 110 80 m3
TPV a vyrobni feditel 700 hod. X 0 m2
Logistika 4.500 hod. 30 X
Obchodni 100 hod. 10 320 m?2
Ekonomické a GR 150 hod. 0 0 m?
Celkovy vykon 9.000 hod., 270 650 m?

Zdroj: Autor.

ReSeni

Postup pfi maticové alokaci opét nejprve zobrazime schématem na obr. 3-3. Porovname-li jg s obr.
3-2, jenz zachycoval vicestupriovou alokaci, shleddme rozdil pouze ve dvgjici vzgemnych vztaha, ato
jednak mezi stiedisky Technicky servis a TPV, jednak stredisky Technicky servis a Logistika, kdy
dvojité cary reprezentuji plnéni, jez poskytuji stiediska TPV a Logistika stiedisku Technicky servis,
které naopak pro jmenovana strediska zajistuje opravarenské sluzby. Vznikaji tak vzgemné vazby,
které nelze pomoci vicestupriové alokace vyreSit. Kdybychom se ji totiz pokusili uplatnit napf. na
vztah stiedisek Technicky servis a TPV, dojde k ndsledujicimu paradoxu. Stredisko Technicky servis
prerozdéli ¢ast svych nékladia na stiedisko TPV. To prerozdélené néklady prida ke svym prvotnim
nékladum a takto ziskané celkové néklady prerozdéli na ostatni stiediska, mimo jiné téz zpatky na
stiedisko Technicky servis. Stredisko Technicky servis prerozdélené néklady opét prida ke svym
zbyvajicim nékladum a prerozdéli je opét dale, krome jinych téZ na stiedisko TPV. Toto stiedisko opét
prerozdélené naklady prida ke zbyvajicim a prerozdéli je, mimo jiné na Technicky servis ...

Mohlo by se zdat, Ze z naznaceného zagarovaného kruhu neni vychodisko. Nalezneme ho, pokud
opustime striktné ekonomickou rovinu nékladu a zamétime se na vécnou podstatu vzg emnych vztaha
mezi stiedisky. Z vécného pohledu mezi sebou strediska smériuji své sluzby zcela konkréniho
objemu, které vyjadiuji pocty jednotek alokacnich kli¢a, jimiz se méfi vnitropodnikové vykony
stredisek a které jsou uvedeny v tab. 3-15. JestliZze postup alokace zkoumame timto Uhlem pohledu,
snadno nahlédneme, Ze ve své podstaté hledame vnitropodnikové nékladoveé ceny, pri kterych nastane
na trhu vnitropodnikovych sluzeb rovnovaha. Takovou rovnovahu Ize charakterizovat tim, Ze ndklady
kazdého stiediska se rovngji pravé jeho vynosim. Vzhledem ke skutecnosti, Ze nazna¢ena rovnovaha
musi platit pro vSechna tfi stiediska se vzagjemnymi vztahy (Technicky servis, TPV a Logistika),
snadno dovodime, Ze hledané vnitropodnikové ceny budou feSenim trojice linearnich rovnic o tiech
neznamych, jimiz jsou vnitropodnikové ceny.
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OBR. 3-3 SCHEMA MATICOVE ALOKACE NAKLADU

PRVOTNI NAKLADY

mZ — X0

5 —

e ; —_
- o W L —

——— e

Truhlarna

Pfifez Generalni feditel a
ekonomické

N/ JL JL JL 1l

NAKLADY VYROBKU (pfimé + nepfimé vyrobni + nepfimé spravni + nepfimé distribuéni)

Zdroj: Autor.

Nasledujici tab. 3-16 shrnuje veskeré Udaje nezbytné pro vypocet ¢astek vnitropodnikovych cen, pri
kterych se na trhu vnitropodnikovych vykonua ustavi rovnovaha.

TAB. 3-16 DATA PRO VYPOCET ROVNOVAZNYCH VNITROPODNIKOVYCH CEN

Stredisko

(Spotiebované vykony "+" | Technicky

Vyprodukované vykony"-"") servis TPV | Logistika | Prvotni naklady
Technicky servis -9.000 hod. 40 80 m2 5.540.775 K¢
TPV a vyrobni feditel 700 hod. -270 0m2 2.283.945 K¢
Logistika 4.500 hod. 300 650 m2 5.632.650 K¢

Zdroj: Autor.

Soustavy lineérnich rovnic |ze feSit mnoha zpusoby. NiZe uvedena podkapitola 6.9 ukazuje, jak 1ze
nalézt feSeni pomoci vzorcu maticového poétu v tabulkovém procesoru MS Excd. Sjeho vyuZzitim
snadno zjistime, Ze feSenim soustavy rovnic naznacenych v tab. 3-16 je vektor vnitropodnikovych cen:

" 792,4777 K& za 1 hodinu oprav;

= 10.513,6273 K& za 1 normovani a

»  14.637,2436 K& za 1 m’ skladového prostoru.
Ocenime-li objemy vnitropodnikovych vykona zadané v tab. 3-15 vypoctenymi vnitropodnikovymi
cenami, bude vysledné prerozdéleni ndkladiu odpovidat tdajum uvedenym v tab. 3-17.

TAB. 3-17 PREROZDELENi NEPRIMYCH NAKLADU MATICOVOU ALOKACI

Technicky Ekonomické

Prifez Truhlarna servis TPV Logistika | Obchodni aGR
Prvotni ndklady 6.765.598 K¢|14.003.297 K& 5.540.775 K¢ 2.283.945 K¢ 5.632.650 K¢ 5.095.720 K¢| 8.630.308 K¢
Prerozdéleni Tech. servis 1.149.093 K&| 1.664.203 K&|-7.132.299 K&  554.734 K& 3.566.150 K&  79.248 K& 118.872 K¢
Prerozdéleni TPV 841.090 K&| 1.156.499 K&l  420.545 K¢|-2.838.679 K&  315.409 K&  105.136 K¢ 0Ks
Prerozdéleni Logistika 2.634.704 K¢| 1.024.607 K& 1.170.979 K¢ 0 Kd[-9.514.208 K| 4.683.918 K& 0 Ké
Naklady po prerozdéleni| 11.390.485 K¢| 17.848.606K¢ 0 K¢ 0 K¢ 0 K¢l 9.964.022 K¢| 8.749.180 K¢

Zdroj: Autor.

Posledni krok v podob¢ vlastni kalkulace nékladu jednic kazdého druhu vyrobku pak shrnuje tab.
3-18. V ni uvedené jednicové naklady presné odpovidaji jiz jednou vypoctené vys jednicovych
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nékladu v tab. 3-4. Pro vypocet neprimych nékladu pripadajicich na jednici kazdého druhu vyrobku
potom poslouzily jako vychozi hodnoty naklady z posledniho radku predchozi tab. 3-17, tedy néklady
po provedeni maticoveé alokace nakladu ze servisnich (podpurnych) stiedisek na odbératele servisnich
sluzeb. Alokaci upravené néklady stiedisek Prirez, Truhlarna, Ekonomika a GR, Obchodni pritom
byly jednotlivym vykonum prifazeny podle nasledujicich rozvrhovych zakladen (viz téz priklad ¢. 4):

stiedisko Prifez — pocet fezu nutnych potiebnych pro vyrobu dilca vyrabéného nabytku;
stiedisko Truhlarna — hodiny jednicové préace délnika pri planovaném objemu vyroby;
stiedisko Ekonomika a GR — celkové vyrobni naklady prodanych vyrobki;

stiedisko Obchod — celkové vlastni naklady prodanych vyrobka.

TAB. 3-18 PREDBEZNA KALKULACE PRI POUZITi MATICOVE ALOKACE NEPRIMYCH NAKLADU

Skiin Satni Kancelafsky still [Skfifika zasuvkovd
Drevotfiska v¢. profezu 1.587,00 K¢ 782,00 K¢ 1.311,00 K¢
Kovani 324,20 K¢ 471,90 K¢ 785,60 K&
Ostatni material 77,00 K¢ 57,60 K¢ 114,70 K¢
Jednicova prace - Pfifez 85,68 K¢ 53,55 K& 128,52 K¢
Jednicova prace - Truhlama 214,20 K¢ 128,52 K¢ 374,85 K¢
Celkem jednicové 2.288,08 K¢ 1.493,57 K¢, 2.714,67 K¢
\Vyrobni rezie 1.117,19 K¢ 744,30 K& 2.303,28 K&
Celkové vyrobni naklady 3.405,27 K¢ 2.237,87 K¢ 5.017,95 K¢
Spravni rezie 406,93 K¢ 267,43 K& 599,64 K¢
Celkové vlastni naklady 3.405,27 K¢ 2.237,87 K¢ 5.017,95 K¢
Distribucni rezie 463,46 K¢ 304,57 K¢ 682,94 K¢
Celkové tplné vlastni naklady 3.812,20 K¢ 2.505,30 K¢| 5.617,59 K¢

Zdroj: Autor.

3.2.5 Alokace podle dil€ich aktivit (procesné orientovana alokace)

Z kapitoly 1.1 jiz vime, Ze 80. |éta minulého stoleti jsou spojena s kritikou tradi¢nich zpasoba
alokace neptimych ndkladi. K hlavnim argumentam této kritiky patifilo uplatiiovani prirazek
neprimych nakladi v hodnotach 500% a vice, jez byly odrazem narustu podilu neprimych
nékladi na celkovych nakladech findlnich vykonu ajez ve spojeni prohlubujici se diferenciaci
vyrobniho programu (sortimentu) vykona znatné deformovaly informaci o skutecnych plnych
nékladech jednotlivych druhi vykoni. Do ohniska zgmu podnika se proto dostalo zpresnéni
alokacnich postupu, pro které se v anglicky psanych pramenech vZzilo oznaceni Activity Based
Costing (ABC) a které v dalSim textu oznatime za alokaci podle dil¢ich aktivit. Patrne
nejvetsi piinos na jejim rozvoji méli autofi zapojeni do projektu organizace CAM-I
(Consortium for Advanced Manufacturing International), které souc¢asné podporil i masovy
rozvoj pocitacovych a komunikacnich technologii, jez znatné ulehcily fadu do té doby
pracnych vypocta a zaroven umoznily tyto vypocty zautomatizovat.

Zakladni princip metody, jak jiz jeji ndzev napovida, spociva v podrobném prirazeni spotieby
nékladi na jednotlivé podnikoveé aktivity (=dil¢i procesy, ¢innosti), nikoliv pouze narelativné
agregovana ,tradi¢né” vymezena nakladova stiediska. Duvod spociva v empirické zkuSenosti,
Ze naklady tradi¢nich stredisek zpravidla predstavuji priliS agregované vyjadieni podnikovych
vykona (resp. hlavnich procesi, které vedou k vytvoreni vykonu), jelikoz stiediska se obvykle
ustavuji na urovni ur¢itého organizacniho Gtvaru podniku, jenz zejména v pripadé spravnich a
jinych nevyrobnich stiedisek zabezpeCuje celou fadu vzaemné nestejnorodych cinnosti,
snimiz je spojen vznik jeho naklada.
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Obvykly postup alokace podle dil¢ich aktivit zachycuje obr. 3-4 od jejich spoluautord R. S.
KaplanaaR. Cooperaalze jg vyjadiit nasledujicimi ndvaznymi kroky:

1. Sledovani spotieby ndkladi podnikovych zdroji, ato prostiednictvim tzv. Cost Pools.

2. Pritazeni nakladi ze stiedisek (Cost Pools) na jednotlivé aktivity (=¢innosti) pomoci
rozvrhovych zakladen ozna¢ovanych jako Resource Cost Drivers (dadle oznatovany jako
,RCD", ¢i ,,cost drivery zdroju*).

3. Prifazeni nékladd z aktivit na prijemce vykonu dané aktivity, kterymi jsou bud'to findlni
vykony podniku, nebo jiné podnikové aktivity, které danou aktivitu vyzaduji pro svij
prabéh. K prifazeni se uzivaji jako rozvrhove zdkladny tzv. Activity Cost Drivers (dae
oznacovany jako ,ACD", ¢i ,cost drivery aktivit*).

OBR. 3-4 PRINCIP ALOKACE PODLE DiLCICH AKTIVIT

$ $ $

Resource Resource Resource
Expenses Expenses Expenses
1 2 X
Resource
Cost L ] L J  J
Drivers ] |
Activity Activity |eee| Activity
1 2 M [
Activity
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: Products, Services, and Customers
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Zdroj: Kaplan, Cooper (1998, s. 84).

V rozebiraném pristupu alokace podle dil¢ich aktivit Cost Pools, které soustiedi néklady
spotiebované na podnikoveé zdroje viceméné odpovidaji béznym nakladovym stiediskam.
Kazdeé stiedisko je vybaveno ur¢itymi technickymi a lidskymi zdroji, které svymi ¢innostmi
vyvolavaji naklady. Dulezitym rozdilem proti diivejSim pristupam vsak je identifikace
konkrétnich ¢innosti, které stredisko vykonava. Pro z&kladni alokaci nakladu autori Kaplan,
Cooper (1998, s. 85) doporucuji nevymezovat cinnosti priliS podrobné. Podle jejich
zkuSenosti postaci identifikovat vSechny aktivity, jejichz néklady prekro¢i alespon 5%
kapacity daného zdroje. Obvykle se nejedna o vice nez 10 az 30 ¢innosti.

Cost drivery zdroji (RCD) jsou alokagnimi kli¢i (=vztahovymi zakladnami) pro prifazeni
néklada zdroju z prislusného Cost Pool na kazdou provadénou aktivitu. Konkrétnimi priklady
RCD v oblasti technickych prostiedkt byvaji ¢asto doby, které stroje strévi provéadénim
prislusné aktivity. V oblasti lidskych zdroju pak jako RCD zpravidla slouzi odhady, kolik
¢asu z celkové pracovni doby zabere danému pracovnikovi provéadéni dané aktivity. RCD
tedy slouZi jako ur¢ité jednotné meritko, ve kterém se vyjadiuje naro¢nost jednotlivych zdroja
na prislusny podnikovy zdroj. Pomeérné veli¢iné RCD se proto rozdéli ndklady kazdého zdroje
na aktivity, které dany zdroja vyuzivaji.
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Spojeni mezi aktivitami a objekty pak zajistuji cost drivery aktivit (ACD). Ty bychom mohli
oznaCit za meétitka spotieby dané aktivity (=¢innosti) na vytvoreni urcitého vykonu, jenz je
jejim vysledkem, pricemz se maze jednat o externi i interni vykon. Kaplan, Cooper (1998,
s. 90n) rozliduji tfi zakladni druhy ACD:

» transakeni (napt. pocet sefizeni stroje);
» doby trvani (napt. pocet hodin, po které sefizovani trvalo);
* intenzitni (pr.pocet hodin nasobeny sazbou odbornogti serizovace).

Zakladni poznatky o alokaci podle dil¢ich aktivit budeme opét demonstrovat na piikladu
spolegnosti Kancelarsky nabytek s.r.o.

PRIKLAD C. 7
Zadani

Nasledujici tab. 3-19 zpodrobiuje Udaje, které obsahoval jiz priklad ¢. 3. Konkréné k jednotlivym
strediskam prirazuje konkrétni aktivity, které ve stiedisku probihaji, a sou¢asné uvadi charakteristiku a
hodnoty cost driveru zdroju (RCD), které se pouZiji pri alokaci neprimych prvotnich nékladu na
jednotlivé aktivity. V pripadé stiediska Logistika byly néklady rozdéleny peglivym rozborem
jednotlivych polozek rozpoctu postupem, ktery ukazuje tab. 3-20. Konedné tab. 3-22 ukazuje cost
drivery aktivit (ACD), jimiZ se méti objemy dodavek a spotieby vykona, jez vytvorily jednotlivé
aktivity pri tvorb& vyrobku, pripadné pi tvorbé vykona pro jiné aktivity.

TAB. 3-19 NAROCNOST AKTIVIT NA ZDROJE

Prvotni rezijni Cost driver
Stredisko naklady stiediska)  Aktivity zdroju (RCD) | Hodnota RCD
Prifez 6.765.598 K¢ | 1. Nastaveni strojli pocet 0sob 2,5
2. Vyroba série odet 0sob 6,5
Truhlarna 14.003.297 K¢ | 3. Nastaveni strojli oet 0sob 40
4. Vyroba série poet 0sob 18,0
Technicky servis 5.540.775 K& | 5. Udrzba a opravy X X
TPV a vyrobni feditel 2.283.945 K¢ | 6. Planovani vyroby Clovékodny 140,0
7. Normovani a standardizace  [¢lovékodny 250,0
8. Projektovani oprav Clovékodny 170,0
9. Vyrobkova tech. dokumentace [clovékodny 40,0
Logistika 5.632.650 K¢ |10. Objednani materidlu poloZkovy rozbor 597.388 K¢
11. Skladovani oloZkovy rozbor 3.806.109 K¢
12. Expedice zakéazek olozkovy rozbor 1.229.153 K¢
Obchodni 5.095.720 K¢ | 13. Péce o zakazniky Clovékodny 740,0
14. Sjednani zakazek ¢lovékodny 220,0
Ekonomické a GR 8.630.308 K& |15. Ugetnictvi a administrativa ocet 0sob 5,5
16. Rizeni podniku pocet osob 1,5
CELKEM 47.952.293 K¢

Zdroj: Autor.
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TAB. 3-20 POLOZKOVE PRIRAZENI NAKLADU STREDISKA LOGISTIKA AKTIVITAM

Celkoveé rez.
naklady

Rez.material,PHM,energie 1.673.640 K¢
Externi sluzby 490.185 K¢
Mzdy a SZP 1.636.200 K¢
Odpisy 1.832.625 K¢
Celkem 5.632.650 K¢,
Rozdéleni spolednych nak. X
Celkem za aktivity 5.632.650 K¢

Zdroj: Autor.
Ukol:

10. Objednani 11. 12. Expedice
Aktivity: materidlu | Skladovani | zakazek Spoleéné
E— 53.800 K& 927.000 K& 547.680 K& 145.160 K¢
—_—> 24100 K& 280.600 K&  80.400 K& 105.085 K¢
— > 324.000 K& 379.080 K&l 204.120 K& 729.000 K¢
e 91.631 K¢l 1.557.731 K¢  183.263 K¢ 0 K¢
493.531 K¢ 3.144.411 K& 1.015.463Kc979.245 K¢
103.857 K&  661.698 K&  213.690 K¢ 4—'
597.388 K¢& 3.806.109 K& 1.229.153 K¢

Prifad'te rozpo¢tované neprimé naklady podniku Kancelarsky nabytek s.r.o. na kalkulacni jednice
jednatlivych druhi vyrobka pomoci alokace podle dil¢ich aktivit.

Redeni:

Prvni krok alokace podle dil¢ich aktivit spocival v soustiedéni ndkladu zdroju do cost pools. Témi pro
nas budou prvotni rozpoctovaneé rezijni néklady jednotlivych stiedisek, které piebira tab. 3-19 z tab.
3-3. Dalsim krok predstavuje prifazeni téchto nékladu zdroju na jednotlivé aktivity pomoci cost
drivera zdroju, jejichZz hodnoty jsou rovnéz uvedeny v tab. 3-19. Sjgiich pomoci snadno uréime
v nasledujici tab. 3-21, kolik prvotnich nékladu pripadne na kazdou aktivitu. Ve jmenovaneé tabulce
vidime v prvnim sloupci hodnoty prvotnich nékladu podle stiedisek, v poslednim sloupci pak vysledné
prifazeni, kterym jsme preskupili pavodni sumu neprimych naklada 47.952.293 K¢ evidovanou podle
jednotlivych stiedisek najinou strukturu, kterou tvori polozky prvotnich nakladu jednotlivych aktivit.

TAB. 3-21 PRIRAZENI PRVOTNICH NAKLADU ZDROJU NA JEDNOTLIVE AKTIVITY

Prvotni rezijni Cost driver Prvotni naklady
naklady stiediskal  Aktivita zdroju (RCD) | Hodnota RCD aktivit

6.765.598 K¢ | 1. Nastaveni stroji odet 0sob 2,5 1.879.333 K¢
2. Vyroba série pocet 0sob 6,5 4.886.265 K¢
14.003.297 K¢ | 3. Nastaveni strojl odet 0sob 4.0 2.546.054 K¢
4. Vyroba série odet 0sob 18,0 11.457.243 K¢
5.540.775 K¢ |5. Udrzba a opravy X X 5.540.775 K§
2.283.945 K¢ | 6. Planovani vyroby Glovékodny 140,0 532.921 K¢
7. Normovani a standardizace Clovékodny 250,0, 951.644 K¢
8. Projektovani oprav clovékodny 170,0 647.118 K¢
9. Vyrobkova tech. dokumentace [lovékodny 40,0 152.263 K¢
5.632.650 K¢ | 10. Objednani materidlu olozkovy rozbor 597.388 K¢ 597.388 K¢
11. Skladovani poloZkovy rozbor 3.806.109 K8 3.806.109 K¢
12. Expedice zakézek olozkovy rozbor 1.229.153 K¢ 1.229.153 K¢
5.095.720 K¢ | 13. Péce o zakazniky Clovékodny 740,0 3.927.951 K¢
14. Sjednani zakazek ¢lovékodny 220,0, 1.167.769 K¢
8.630.308 K& | 15. Ugetnictvi a administrativa ocet 0sob 5,5 6.780.956 K¢
16. Rizeni podniku odet 0sob 1,5 1.849.352 K¢
47.952.293 K¢ 47.952.293 K¢

Zdroj: Autor.
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Prerozdéleni v tab. 3-21 soucasné prevzalo rozdéleni nakladu stiediska Logistika z tab. 3-20. V ni je
vidét, Ze na jednotlivé aktivity, které zajist'uje stredisko Logistika, tvarci rozpoctu pritadili polozkové
vSechny primé naklady spojené skazdou ze trojice hlavnich aktivit identifikovanych na stiedisku
(10.0bjednani materiélu, 11.Skladovani, 12.Expedice zakdzek). Zbylé naklady spolecné viem tiem
aktivithm pak byly prifazeny pomérné vysi primych nékladu na kazdou jednotlivou aktivitu. Na
prikladu stiediska Logistika je tak zietené vidét, Ze alokace podle RCD je zbytecna v pripadé, kdy
jsme schopni prifadit néklady na aktivity pfimo.

Prifazenim nakladu aktivitam jsme rozdélili stavajici stiediska na , podstiediska“ svého druhu, které
reprezentuji jednotlivé aktivity. Soucasné z tab. 3-21 zname fyzické objemy vyjadiené v hodnotach
cost driveru aktivit (ACD), které ndm prozrazuji, jaké v podniku existuji vzgjemné vazby mezi
jednotlivymi aktivitami a soucasné jaka ¢ast aktivit (vyjadiend velic¢inou cost driveru) se podili na
vytvéreni finanich vykonu, jgichz néklady kalkulujeme. Zbyva nam proto provést prerozdéleni
nékladu aktivit podle zadanych hodnot ACD. Schématicky nam tento krok ukazuje obr. 3-5. Ze zmgti
Sipek reciprokych plnéni je ztgimé, Ze i v tomto pripadé bude nutné pouzit maticovou formu alokace,
pii které budou hledany vnitropodnikové ceny za kaZzdou jednotku cost driveru dané aktivity (ACD).

OBR. 3-5 ALOKACE NEPRIMYCH NAKLADU PODLE DiLCICH AKTIVIT

PRVOTNI NAKLADY

5

mZ ™ A0

e L:ggistika
12

Obchodni

» 13 [ 14

L L]

NAKLADY VYROBKU (pFimé + nepfimé vyrobni + nepfimé spravni + nepfimé distribuéni)

Seznam aktivit: 1. Nastaveni strojli 9. Vyrobkova tech. dokumentace
2. Vyroba série 10. Objednani materidlu
3. Nastaveni strojli 11. Skladovani
4. Vyroba série 12. Expedice zakazek
5. Udrzba a opravy 13. Pége 0 zakazniky
6. Planovani vyroby 14, Sjednani zakéazek
7. Normovani a standardizace 15. Ucetnictvi a administrativa
8. Projektovani oprav 16. Rizeni podniku

Zdroj: Autor

ReSenim maticového vypodtu ziskdme vnitropodnikové ceny jednotlivych aktivit, které shrnuje
nasledujici tab. 3-23 ve svém 3estém soupci (nadepsaném VP cena za jednotku ACD). Zérovei jsou
v tabulce témito cenami aktivit ocenény jednotlive druhy finalnich vykona (druhy az ¢tvrty sloupec) a
rovnéz jednotlivé druhy vnitropodnikovych vykona (posledni sloupec). Z celé tabulky tak nazorné
vidime, Ze vydedkem prerozdéleni celkovych prvotnich néklada ve vysi 47.952.293 K& pomoci
alokace dil¢ich aktivit bude tento celek rozloZzen na polozky nakladi na fadu aktivit (¢innosti), které se
primo podileji na vytvoreni findlnich vykona. Souc¢asné z posledniho sloupce tab. 3-23 vidime, jaké
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objemy nakladu jsou pierozdélovany uvniti podniku formou vnitropodnikovych vykonu, jeZ jsou pro
dodavajici stiedisko vnitropodnikovym vynosem a souéasné pro odebirgjici stredisko

vhitropodnikovym nékladem. Pométime-li Uhrnnou ¢astku 17.972.148 K¢ k celkovym rozvrhovanym
nékladam 47.952.293 K¢, zjistime, Ze predmétem vzgjemnych vztahu mezi stiedisky je priblizné 37%

rezijnich nékladu. Tento vysledek muzeme téZ interpretovat tak, Zze 37% rezijnich nékladu by pri

VL

aplikaci jednostupriové al okace nebylo prifazeno umérné pravdépodobnym pricindm své spotieby.

TAB. 3-23 VNITROPODNIKOVE CENY AKTIVIT PODNIKU K ANCELARSKY NABYTEK S.R.O.

Kancelarsky Skfifika Cost Driver | VP cenaza Druhotné
Skiin Satni stil zésuvkova |Aktivity (ACD) jednotku ACD vykony
1. Nastaveni stroj( 20.148 K¢ 846.209 K& 1.480.866 Kdjpotet sérif 1.007,39 K& - K¢
2. Vyroba série 1.349.481 K&  1.536.749 K& 5.963.903 K&potet fezi 8,45 K& - K¢
3. Nastaveni strojli 25.418 K¢  1.067.574 K& 1.868.255 K&podet sérii 1.270,92 K& - K¢
hodiny jednicové
4. Vyroba série 3.205.074 K¢  2.695.270 K& 9.013.789 KCjprace 321,28 K¢ - K¢
5. Udrzba a opravy - K8 - K8 - K&hodiny oprav 803,16 K& 7.228.403 K¢
6. Planovani vyroby - K¢ - K¢ - K8podet hodin 597,16 K§  668.815 K¢
7. Normovani a
standardizace 106.840 K¢ 480.780 K&  747.880 K&glovékodny 5.342,00 K& - K¢
8. Projektovani oprav - K¢ - K¢ - K8poget hodin 541,18 K&  736.001 K&
9. Vyrobkova tech.
dokumentace 22.540 K¢ 90.162 K&  112.702 Kéjpodet zmén 11.270,23 K¢ - K¢
10. Objedndani materidlu 14.793 K¢ 621.323 K& 1.087.315 K&podet séri 739,67 K¢ - K¢
11. Skladovani 1.376.740 K& 786.709 K&  983.386 K&m? 9.833,86 K& 3.245.173 K&
12. Expedice zakdzek 177.653 K&  1.258.375 K¢ 1.406.419 K&potet zakdzek 1.480,44 K¢ - K¢
pocet navstév
13. Péce 0 zékazniky 386.720 K&  1.716.658 K& 2.169.403 Kzdkaznikii 471,61 K¢ - K¢
14. Sjednani zakézek 138.913 K& 983.967 K¢ 1.099.728 K&potet zakdzek 1.157,61 K¢ - K¢
15. Ugetnictvi a potet (.
administrativa 49.476 K¢ 350.453 K& 391.683 K&zdznami 412,30 K& 6.093.756 K¢
16. Rizeni podniku 144.934 K&  1.026.615 K¢ 1.147.393 K&potet zakdzek 1.207,78 K& - K¢
Celkem rez. naklady 7.018.730 K¢ 13.460.842 K¢ 27.472.721 K¢ 17.972.148 K&
Prvotni reZijni naklady
podniku 47.952.293 K¢

Zdroj: Autor.

i ws

Ze ziskanych vysledku bude pro podnikove fizeni nepochybné nejcenngjsi informace strukturovana v
tab. 3-23 podle jednotlivych ¢innosti, pripadné vztaZzena na jednotlivé kusy vyrobku, coz ukazuje tab.
3-24. Zté je zietelné vidét jina nakladova struktura u druhu vyrobku sk#iz Satni ve srovnani
sostatnimi druhy vyrobka. Davodem je skutecnost, Ze vétSina druhu vyrobku sk Satni se vyrébi ve
velkych sériich pro dva velkoodbératele, ktefi si pro hotové série prijizdéji jednou az dvakrat do
mesice. Ostatni druhy vyrobka se vyrabi vétSinou v malych sériich sestavenych dle aktudlnich
zakézek, které zprostredkovavaji obchodni zastupci podniku, jejichz ¢innosti jsou v tabulce pod ¢isly
13. Péce 0 zakazniky a 14. §ednani zakazek. Naopak pomérné dlouhé skladovani druhu vyrobku skriz
Satni spojené navic svelkym prostorem nutnym pro jeho skladovani vede k nesrovnatené vysSim
narokam tohoto druhu vyrobku na aktivitu 11. Skladovani, jgiz néklady prevysuji dvojnasobek
skladovacich nékladu zbyvajicich druhu vyrobku.
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TAB. 3-24 NAKLADY JEDNIC VYROBKU CLENENE PODLE AKTIVIT

Skiin Satni | Kancelarsky stiil | Skfifka zasuvkova | Polozka kalkulace

1. Nastaveni strojli 4,04 K¢ 121,04 K& 184,74 K&Vyrobni rezie
2. Vyroba série 270,55 K¢ 219,82 K¢ 744,00 K&Vyrobni rezie
3. Nastaveni strojli 5,10 K¢ 152,71 K§ 233,07 K&\Vyrobni rezie
4. Vyroba série 642,56 K& 385,53 K¢ 1.124,47 K&Vyrobni rezie
5. Udrzba a opravy - K3 - K8 - K8

6. Planovani vyroby - K& - Ké - K¢

7. Normovani a standardizace 21,42 K& 68,77 K& 93,30 K&Vyrobni rezie
8. Projektovani oprav - K& - Ké - K¢

9. Vyrobkova tech. dokumentace| 4,51 K¢ 12,88 K¢ 13,95 KEDistribuéni rezie
10. Objednani materialu 2,97 K& 88,87 K& 135,64 K&Vyrobni rezie
11. Skladovani 275,35 K¢ 112,39 K¢ 121,71 K&Distribugni rezie
12. Expedice zakdzek 35,53 K& 179,77 K§ 174,06 KCDistribugni rezie
13. Péde 0 zakazniky 77,34 K& 245,24 K& 268,49 K&Distribuéni rezie
14. Sjednani zakdzek 27,78 K& 140,57 K§ 136,10 KCDistribugni reZie
15. Ugetnictvi a administrativa 9,90 K& 50,06 K¢ 48 48 K&Spravni rezie
16. Rizeni podniku 28,99 K¢ 146,66 K¢ 142,00 K&Spravni reZie
Celkem rezijni naklady 1.406,02 K¢ 1.924,31 K¢ 3.420,01 K¢|

Zdroj: Autor.

Posledni sloupec tab. 3-24 oznatuje polozky uhrnné kalkulace, do kterych budou agregovany naklady
jednotlivych ¢innosti za u¢elem vytvoreni srovnatelné strukturované informace o vlastnich nékladech
na jednici kazdého vykonu, jaka byla prezentovana v predchozich prikladech v tab. 3-11, tab. 3-14 a
tab. 3-18. Takovou agregovanou podobu kalkulace uvadi nasledujici tab. 3-25.

TAB. 3-25 PREDBEZNA KALKLACE SALOKACI REZIINICH NAKLADU PODLE AKTIVIT

Skfin Satni Kancelarsky stil | Skfifka zasuvkova
Drevotfiska vé. profezu 1.587,00 K¢ 782,00 K& 1.311,00 K¢
Kovani 324,20 K¢ 471,90 K¢ 785,60 K¢
Ostatni materidl 77,00 K¢ 57,60 K& 114,70 K&
Jednicova prace - Prifez 85,68 Ké 53,55 K& 128,52 K¢
Jednicova prace - Truhlarna 214,20 Ké 128,52 K¢ 374,85 K¢
Celkem jednicové 2.288,08 K¢ 1.493,57 K¢| 2.714,67 K¢
\Vyrobni rezie 946,62 K¢ 1.036,75 K& 2.515,22 K§
Celkové vyrobni naklady 3.234,70 K¢| 2.530,32 K¢| 5.229,89 K¢
Spravni rezie 38,88 K¢ 196,72 K§ 190,48 K¢
Celkové vlastni naklady 3.234,70 K¢| 2.530,32 K¢ 5.229,89 K¢
Distribucni rezie 420,51 K¢ 690,84 K¢ 714,31 K&
Celkové tplné vlastni naklady 3.273,58 K¢| 2.727,04 K¢ 5.420,37 K¢

Zdroj: Autor.

Do zadani prikladu byla zapracovana drobna zjednoduSeni. Predevsim aktivity byly
soustiedeny do jednotlivych stiedisek a neprekratovaly jejich hranice, coz nemusi byt v praxi
vzdy pravdou. Na druhou stranu se z odpovédnostnich duvoda casto osvédcuje omezit
aktivity na konkrétni stiedisko a pripadnou spolupraci stiediska aktivity s jinymi stiedisky pfi
vykonu aktivity pojmout jako dodavku aktivit jinych stiedisek pro hlavni stiedisko, na némz
je aktivita soustiedéna. | pres toto a dalSi zjednoduSeni jsou zietelné vyhody alokace podle
dil¢ich aktivit:

» odkryva nakladovost kazdé aktivity, ktera vede k vytvoreni findlnich vykona podniku;
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* umoziuje zmapovat vazby v podobeé vnitropodnikovych vykona, které poskytuji zpravidla
nevyrobni strediska v podobé svych servisnich a administrativnich sluzeb vyrobnim
stiediskam, a ocenit tyto vazby na bazi nékladi (pii zobecnéni i se zakalkulovanym
ziskem);

» gsrozumitelngji preklada rec ekonomickych cisel do feci techniki a obchodniki, ktefi si
pod soubornou poloZzkou reZie stiediska nedokazi predstavit konkrétni procesy, zatimco
pod aktivitami piimo vidi vécny prabéh daného podnikového procesu a dokazi
identifikovat mista, na jejichz zefektivnéni je zadouci se zamgtit v prvni fadg;

* detailni strukturou informace o nékladech umoznuje prirazovat naklady nejen vyrobkam,
ale téz zakaznikam, ¢i jednotlivym distribu¢nim kanalam.

Vyjmenovana pozitiva samoziejmé maji svou stinnou stranku v podobé naro¢nosti alokace

podle dil¢ich aktivit na ziskani veSkerych informaci, jejich prabéznou evidenci a zpracovani.

Z téchto davodu se casto alokace podle dil¢ich aktivit nepouziva v podnicich plosné pro

veskere rezijni ndklady, ale pouze pro vybranou ¢ast rezijnich nakladi zpravidla stiedisek,

ktera vykonavaji radu nakladoveé naro¢nych a piitom vzajemné nesourodych ¢innosti.

3.2.6 Diskuse alokaénich metod

Postupné probirané varianty alokace nékladu zietelné dokazuji tvrzeni ze zacétku kapitoly, ze
jediny spravny postup pritazeni neptimych nékladi neexistuje. Volba konkrétni alokacni
metody tak zavisi na informagnich potrebach manazerti podniku, charakteru podnikového
procesu a charakteru vykond, jaké podnik poskytuje.

Nasledujici obr. 3-6 porovnava vysi a strukturu kalkulovanych plnych nékladi vyrobku
Kancel&sky stolek v zavislosti na pouzitém druhu alokace neprimych nékladi (viz v tab.
3-11, tab. 3-14, tab. 3-18 atab. 3-25). V prvni fadé obrazek potvrzuje, Ze prifazeni primych
néklada zptsob alokace neptimych nakladi neovlivni, a proto ve vech pripadech jsou piimé
néklady ve vysi 1.494 K¢. Srovnanim vysledkda jednostuprniové a vicestupriové alokace
neprimych nékladi ukazuje, Ze prerozdéleni nakladi servisnich stiedisek ve vicestupriové
alokaci vyrazngji ovlivnilo strukturu neprimych nékladi piipadajicich na vyrobek, kdy ¢ast
nékladi servisnich stredisek prifazenych pavodné jedinou ¢éstkou do vyrobni reZie byla
rozdélena mezi vyrobni a ostatni typy rezijnich nakladi. Rozdily mezi vicestupnovou a
maticovou alokaci nejsou prilis zietelné, protoZze v podniku Kancelarsky nabytek s.r.o. nebyla
identifikovana prilis zasadni vymeng vykona mezi jednotlivymi stiedisky podniku. Vyrazny
rozdil v nd&kladovosti druhu vyrobku Kancel&sky stolek odhalila az alokace podle dil¢ich
aktivit, ktera identifikovala vetsSi néro¢nost tohoto typu vyrobku na distribu¢ni rezii spojenou
S péci o zakazniky a dodavkami, nez jakou indikovaly jednodusSi alokacni postupy.
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OBR. 3-6 SROVNANI NAKLADU VYROBKU KANCELARSKY STOLEK PODLE DRUHU UZITE
ALOKACE NEPRIMYCH NAKLADU

Kancelarsky stolek
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@ ~ Druh alokace
Zdroj: Autor.
3.3 Shrnuti

Kalkulace predstavuje podmnozinu obecngjSiho terminu alokace (=pfirazeni), kdy
kalkulaci se rozumi prifazeni nékladd, vynosa a jinych ekonomicky vyjadienych veli¢in
konkrétnimu druhu findlniho vykonu podniku, zatimco alokaci se rozumi prirazeni
jmenovanych velicin kterémukoliv objektu alokace, nejen druham findlnich vykona.

Pri kazdé alokaci se vice ¢i méne uplatriuji obecné alokatni principy, z nichz nejvice
uptednostiiovany je princip pri¢inné souvislosti. Teprve za situaci, kdy ho nelze
hospodérné aplikovat nastupuje principy Uunosnosti, piipadné prameérovani.

Z pohledu prifaditelnosti n&klada finalnimu vykonu rozlisujeme néklady primé a neptime.
Zatimco néklady piimé se snadno prifadi na kalkulacni jednici kalkulaci délenim,
v pripadé neptimych nékladi se nabizi celafada rizné slozitych alokatnich metod.
Zakladni alokatni postup pro nepiimé naklady predstavuje kalkulace piirazkova
suniverzalni, ptipadné sdiferencovanymi  rozvrhovymi  z&kladnami. S druhou
jmenovanou kalkulagni metodou pak souvisi tzv. jednosturiova alokace neprimych
nékladd servisnich stiedisek.

Z pohledu matematického vypoftu maji naprosto stejny vyznam pojmy rozvrhova
z&ladna, vztahova zakladna, alokacni kli¢, cost driver apod., kdy ve vSech pripadech se
jedna o veliciny, podle kterych se prifazuji nepirimé naklady. Z toho plynou i pozadavky
na né kladené, jakymi je co nejvétsSi pricinna souvislost srozvrhovanymi néklady,
dogatetna velikost v poméru k rozvrhovanym nakladim, stdlost v case a snadna
meéfitelnost, prip. dostupnost v informagnim systému podniku.

Zohlednéni vnitropodnikovych vztahtt mezi podnikovymi stiedisky predpoklada uziti
vicestupriové, nebo maticove alokace nepiimych naklada.
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NejpodrobnéjSi zpasob prifazeni nepiimych nakladi nabizi jejich alokace podle dil¢ich
aktivit. Takto sestavena kalkulace dokéze podat detailni informaci o tom, jaké néklady
vyvolaly jednotlivé ¢innosti, které probihgji v podniku, na druhou stranu patii
k ngjnarocngjsSim kalkulatnim metodam, co se tyce jejich naro¢nosti na podklady a
nasledné zpracovani informaci.
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4 DODATEK: CHARAKTERISTIKA MODELOVEHO
PODNIKU PORCELAN A. S.

4.1 Zakladni udaje
Obchodni firma: Porcelan, as.
Zakladni kapital: 350 mil. K¢
Datum zalozeni: 1. kvétna 1998
Hlavni predmét podnikani:

» Vyroba uzitkového porcelanu.
Vyrobni program:

* soupravy jidelnich talifa
* hrnky bez potisku
* dekorované Salky

Dopliikovy predmét podnikani:

» provédeni technologickych a chemickych zkousek pro keramickou a porcelanovou vyrobu
» poradenska ¢innost v oblasti palicich agregétu v keramickém pramyslu
» poradenska ¢innost v oblasti keramickych stroju

4.2 Hodnotovy fetézec podniku

Hlavni hodnototvorny fetézec™® v podniku Porceldn, a.s. spogiva v pretvéieni nakupovanych
vstupnich surovin ve finalni porcelanové vyrobky a v jejich prodgji. V nazorné grafické
podobe jej zachycuje modra Sipka v nize uvedeném schématu (viz obr. 4-1), kdy nad Sipkou
jsou umistény hlavni ¢lanky hodnototvorného fetézce a pod Sipkou figuruji pomocna vyrobni
stiediska. VétSina sekundarnich cinnosti, jejichz vykon podpurné zabezpetuje provéadeni
jmenovanych primérnich ¢innosti se poté soustiedi ve stedisku REDITELSTVI.

132 Chéapéani hodnototvorného tetézce vychézi zMichaela Portera, ktery rozliduje dva zakladni typy
hodnototvornych ¢innosti, a to primarni a podparné. Primérni ¢leni na vstupni, provozni, vystupni, prodegni a
servisni. Podpirné (sekundarni) ¢innosti poté spocivaji v zabezpeteni podnikové infrastruktury, pracovnich sil,
technologie a obstaravani (nékupu).
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OBR. 4-1 SCHEMA TVORBY HODNOTY V PODNIKU PORCELAN, A.S.

Reditelstvi

- Otvar generalniho feditele

- ekonomické oddéleni

- technické oddéleni (vé. vyvoje a TPV)
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vyroba

Dekorace

Prodej a
expedice

- objednavky materialu

- piiprava

- dekorovani sitotiskem - prodej a fakturace

Zdroj: Autor.

Retézec tvorby hodnoty pro zékaznika zatina dodavkou vstupnich surovin pro vyrobu
porcelanu, kterymi jsou zejména kaolin, Zivec a kiemenny pisek. Kaoliny vznikly
zvétravanim Zzived a dodavany jsou jiz v préskovém stavu. Zivee a pisky se viak musi
v podniku zpracovat mletim za mokra na velikost ¢astic v f&du mikrometra. Suspenze
pomletych Zivca a kiemennych pisku se nésledné smicha skaolinem v rozplavovatich a
odvodnénim v kalolisech, ¢i v rozpraSovaci susarné se z ni vyrabi plasticke tésto pro vytvareni

- piejimka materialu - akové liti -zazehnaglazuu - baleni (do folie,
- skladové hospodéfstvi -lisovna drevité viny, kartonaZe,
- wdej materialu -paleni beden ...)
- glazovani - expedovany
Strojni .
s Energetika Doprava
udrzba 9 P

vyrobka. Existuji tii z&kladni druhy vytvareni, ato:

» toc¢eni pro rota¢né symetricke tvary (hmota obsahuje cca 23% vody),

 liti do s&drovych forem, ¢i pod tlakem zejména do plastickych forem (obsah vody do 35%
ajeste pridavek ztekucovadel jako soda, ¢i vodni sklo) pro ovalné a nesymetrické tvary a

» pro vytvareni presnych plochych vyrobka se uziva lisovani z granulatu o obsahu vody
max. 3%. Zatimco v prvych dvou zpusobech je nutné vyrobky susit, pii lisovani
z granulétu suSeni odpada.

Vytvarované vyrobky se vypaluji pri teploté do 950 °C. Tento prvy vypal je tzv. prezah a
vyrobky pii ném ziskavaji pevnost pro dalSi manipulaci a nasakavost jako podminku nutnou

pro glazovani. Pfi ném se nanédSi na vyrobek slabé vrstvy glazury, které se pri tzv. ostrém
vypalu (do 1 400 °C) dlinou a vytvori slabé sklovité, hladké povliaky na povrchu porcelanu.

V naSem prikladu cely prvy vyrobni stupeti shrneme do jediného stiediska BILA VYROBA,

jehoz moZnou podobu schématicky pribliZzuje nasledujici obrazek.
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OBR. 4-2 SCHEMA VYROBNI LINKY NA SALKY BEZ DEKORU
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Legenda: 1-vytvéreni, 2-suSeni, 3-zésobni elevator, 4-piezahova pec, 5-zasobnik preZahnutych vyrobkia, 6-
glazovani, 7-zasobni elevétor pro ostry vypal, 8-pec pro ostry vypal.

Zdroj: Chléadek, J., Noval. Porcelan kolem nas. 1. vyd.. Praha : Statni nakladatelstvi technické literatury, 1991.
213 s. ISBN: 80-03-00540-X.

V ramci Bilé vyroby se tedy misi a hnéte zé&kladni hmota, vytvéii se pozadované tvary
vyrobka. Ty se nasledné vypaluji, glazuji a tato glazura se do vyrobki zatavuje dalSim
palenim. Tak vznikatzv. bily strep.

Bily stiep bud’to vchazi jako polotovar do dalSiho vyrobniho stupné — dekorace - nebo mize
byt sdm predmétem prodeje. Podnik provadi dva typy dekorovani, a to vtavnou dekoraci, pri
které se barvy nandsi na bily stfep a zatavuiji pri teplotéach kolem 1 250 °C, a naglazovanou
dekoraci (opét se provadi zataveni barev, ale pri niZsi teploté do 800 °C).

Vlastni prodej findnich vykoni poté podnik uskutectiuje jak prostiednictvim
velkoobchodnich, tak maloobchodnich distribu¢nich kanala.

4.3 Organizaéni a ekonomicka struktura podniku

Organizatni struktura podniku Porcelan, a.s. sleduje technologické usporadani vyroby. Stim
souvisi i relativné maléd mira autonomie, kterou jsou vybaveny jednotlivé organizacni Gtvary.
Hlavnim Ukol pii vytvéreni organizacni struktury totiz spocival v zgjigténi plynulé koordinace
vyroby a ndvaznosti jednotlivych vyrobnich stupnd.

Pro popis organiza¢ni struktury se uzivaji nasledujici terminy:

,Utvar® — obecny pojem pro jakykoliv prvek organizaéni struktury, na jakékoliv stupni
organiza¢ni hierarchie, pripadné pro jejich mnozinu.

o ,Podnik” — pro oznateni spolecnosti jako celku, bez zietele k jgji vnitini strukture.

» ,Stredisko” — oznaguje organizacni Utvar, ktery zabezpetuje konkrétni podnikovou funkci
v podniku. Ma ve svém cele konkrétniho vedouciho, jenz je zodpovedny za jeji fadné
pinéni. Stredisko soucasné odpovida za hospodéarnost svého provozu, tj. za splnéni
néklada, které mu jsou predem stanoveny rozpocty a kalkulacemi;

» ,Oddeleni* — oznateni pro Utvary, které se utvéri v nékterych strediscich pro zabezpeceni
relativné uzavieneého okruhu ¢innosti svérenych stiedisku. VétSinou se jednd o Stabni
pracovisté bez piimeé rozhodovaci pravomoci viacéi ostatnim stiediskam;

o ,Pracovi&é" — ngnizsi rovina organizace, na kterou se rozpadaji vyrobni stiediska
Pracovi&té jsou vedena mistry. Pracovisti ¢asto odpovida i konkrétni vymezena cast
vyrobniho prostoru spolecnosti.

Konkrétni podobu organiza¢ni struktury spolecnosti Porcelan, as. priblizuje organizacni
schéma (viz obr. 4-3).
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OBR. 4-3 ORGANIZACNI STRUKTURA PODNIKU PORCELAN, A.S.
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Dalsi odstavce se vénuji popisu blizSich funkci a pracovni napiné jednotlivych stredisek
podniku.

4.3.1 REDITELSTVI
Funkce strediska:

» fizeni akoordinace podiizenych stredisek;
» administrativni ainformagni podpora rizenych stiedisek.

Organizace a ¢innost stiediska:

V Cele stiediska stoji predstavenstvo vedené generalnim reditelem (a zéroven predsedou
predstavenstva). Jeho ¢lenové jsou zaroven vedoucimi podiizenych stiedisek a oddéleni, ktera
pokryvaji nejdilezitéjSi oblasti ¢innosti podniku:

* Prodg - obchodnimu fediteli jsou podiizena dvé oddéleni:

* Obchodni a fakturacni oddeleni - zaméiuje se predevSim na zajisténi odbytu v ramci
stavajici distribucni sité. Vyrizuje veskerou fakturaci, dava pokyny k expedici
podiizenéemu stredisku ODBY TU, vytizuje uplatiované reklamace zakazniku a dalSi
agendu spojenou s prodejem.

* Marketing a prazkum trhu — oddéleni tvoii obchodni zastupci pro razné vymezené
teritorialni oblasti. Jejich hlavni Ukol spociva ve vyhledavani novych odbytist pro
vyrobky spolecnosti, vyhledavani novych zakaznika a rozvoj vztaht se stévajicimi,
zjistovani potieb trhu v¢. pozadavkia na zmeénu charakteristik vyrobka, sledovani
modnich trendd, prezentace vyrobki a celé spolecnosti. K Ukolam kazdého
obchodniho zéstupce pro danou oblast patti i odhad potencidlni poptavky a pramerné
ceny dosahované v ramci jednotlivych vyrobkovych skupin.

* Vyroba — vyrobnimu fediteli jsou disciplinarné piimo podtizeni vedouci vétSiny
stiedisek, ktera se podili na tvorbé findlnich vyrobki. K podpore jeho fundovanosti jeho
rozhodovani v technické oblasti ma vytvoieno
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Technické oddéleni — soustiedi jednak technickou pripravu stavajici vyroby, jednak i
vyvoj novych vyrobki. Prostiednictvim podiizeného stiediska STROINI UDRZBA
z&oven oddéleni zgjistuje opravy a udrzbu veskerého (stavebniho a strojniho)
vyrobniho zafizeni soustiedéného v hlavnich vyrobnich Utvarech. Pomocna stiediska
ENERGETIKA a DOPRAVA si vzhledem ke specifi¢nosti svych zatizeni zajistuji
jejich za&kladni udrzbu a opravy sama, slozitgjSi opravy poté ve spolupréci
s technickym oddeélenim.

Ekonomika — ekonomicky feditel zodpovida za financni, Gcetni a obecné informacni
stranku ¢innosti podniku. Vzhledem k prafezovému charakteru financi ma kromeé dale
uvedenych dvou oddéleni pravomoc dévat piikazy v oblasti Uloh tykajicich se financi i
ogtatnim vedoucim stredisek. Primo podiizena oddéleni tvori:

Controlling — zamétuje se v prvé fadé na ekonomické zobrazeni a podporu fizeni
vramci podniku. N&pln jeho ¢innosti tak predstavuje kalkulace néklada findlnich
vykond, sestaveni plana a rozpocta stiedisek, metodiky méteni jejich vykona; vlastni
provadéni takového méieni prostiednictvim nastrojiu nakladoveho Ucetnictvi, prabézna
kontrola vysledka méfeni a odchylek od Zadouci skutegnosti; informovani vedoucich
prislusnych stiedisek o vysledcich a odchylkach (reporting), organizace a zabezpeteni
pravidelnych jednani manazera rizné arovng, na nichz jsou feSeny priciny odchylek,
jejich disledky a ptijimana opatieni k jejich odstranéni. Specifickou oblasti ¢innosti je
poté priprava raznych analyz hospodaieni a podkladi pro investi¢ni rozhodovani, prip.
strategické smeéiovani podniku.

Financovani — ohnisko pozornosti oddéleni se soustied'uje vné podniku. Hlavni
¢innost spociva ve vedeni finan¢niho Ugetnictvi, sestavovani dariovych piiznani,
zajisteéni likvidity spolecnosti, zdroja financovani krétkodobého i dlouhodobého
nedostatku finan¢nich prostiedka, sprava pohledavek podniku, pojisténi majetku.
Informatika — zabezpetuje provoz a funkénost informacniho systému ve. spravy jeho
hardwarovych a softwarovych prvku, z nichz sestava.

Personalistika — planovani pozic, nabory, kariérni plany, interni Skoleni a vzdélavani,
hodnoceni, mzdové modely a hodnoceni, disciplinarni fizeni, ukon¢ovani pracovnich
pomera, Ucast natvorbé vnitinich persondlnich predpisi, BOZP, tizeni vztaha s neékterymi
dodavateli sluzeb (Uklid, ostraha, stravovani, nabory, skoleni...)

Oddgleni Sekretariat a odborné Gtvary GR zahrnuje kromé sekretariétu, také prekladatelsky
servis, pravniky spolecnosti, kontrolory kvality.

Vybaveni stiediska:

spravni budova
kancelarske vybaveni,
zatizeni pro zpracovani dat a komunikaci

Personalni zabezpeteni stiediska:

88 zaméstnancu

4.3.2 ZASOBOVANI

Funkce stirediska:

plynulé zajideéni stiediska BILE VYROBY a DEKORACE vyrobnimi surovinami
Cinnosti:
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 objednavky materidlu (externi nakup forem a prevazné sypkych hmot pro BiLOU
VYROBU jako kaolin, zivec, pisek, soda, vapenec, externi nékup obtiska, matric a
dalSiho materialu pro DEKORACI)

» prejimka materidlu na skladky volné lozenych surovin, resp. ostatniho materialu na sklad

» provozovani skladové hospodarstvi — skladek a skladu ostatniho materidlu

 vydej materidlu ajeho presun do pripravny hmot v ramci stiediska BiLA VYROBA

» vydel materidlu a jeho piesun do stiediska DEKORACE

Vybaveni stiediska:

» zpevnéné plochy skladky, pasové dopravniky, nakladate a dalSi manipulagni technika
» vaha nakladnich vozu
» budova skladu, vysokozdvizny vozik, vybaveni skladu (regdly apod.)

Personalni zabezpetfeni stiediska:
» vedouci, 2 nd&kup¢i, 10 pracovniki v zafazeni skladnik, 3 manipulanti
Pravomoci a odpovédnost vedouciho:

» jednani sdodavateli s cilem minimalizovat néklady na potizeni surovin

» prejimkasurovin

« rozhodnout o zadani rozboru dodévek v laboratoti Technického oddéleni REDITELSTVI

» vyhodnocovani kvality dodavek dodavatelt, podani navrhi na zménu dodavatele, vlastni
zménu dodavatele 1ze provést jen po odsouhlaseni REDITELSTVIM

» delegovat nékteré své pravomoci na sve podiizené

4.3.3 BILA VYROBA

Funkce stirediska:

» vyrobavyrobki do urovneé tzv. bilého stiepu, tj. glazovaného, jednobarevného
Cinnosti:

» priprava hmot — miseni porcelanové smesi, priprava glazur

» vytvareni - tlakoveé liti, to¢eni ¢i lisovani

» pdleni —prezah, glazovani, hladké paleni v tunelovych nebo vozokomorovych pecich
» kontrola, tiideni a brouSeni vyrobka pied pievzetim na sklad bilé vyroby

» provozovani skladu bilé vyroby, ze kterého se predavaji polotovary do Utvaru
DEKORACE, popi. ptimo do skladu findlni produkce v Utvaru ODBYT.

Vybaveni Utvaru:

* vyrobni haly

* gtrojni vybaveni — napi. lisy pro lisovani plochych vyrobka z granulatu, zarizeni pro
tlakove liti

* tunelové avozokomoroveé pece

» zatizeni pro tridéni, kontrolu kvality a vybrus vad

» vysokozdviZzné voziky, vybaveni skladu bilé vyroby

Personalni zabezpetfeni stiediska:

» vedouci, 250 fadovych zameéstnanci vedenych 14 mistry na prislusnych pracovistich,
ztoho priblizné 180 fadovych délniki ma siedndnu Ukolovou mzdu, podle které je
placeno za bezvadné provedeny vyrobek, resp. pripravenou hmotu.
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Pravomoci a odpovédnost vedouciho:

* zgji&éni plynulého provozu vyroby a prabézné feSeni problémd, piip. ve spolupréci
s Technickym oddélenim REDITELSTVI

» prubéznakontrolakvality

» dodrzovani piedepsanych receptur a norem zmetkovitosti

» delegovat nékteré své pravomoci na sve podiizené

4.3.4 DEKORACE

Funkce stirediska:

» dekorovani bilych stiepa

Cinnosti:

« pigjimka polotovard ze skladu bilé vyroby, jenz spravuje Gtvar BiLE VYROBY

* gtrojni i ru¢ni dekorace — naglazurovana i vtavna
» predani hotovych vyrobki na sklad findlnich vykona provozovany Gtvarem ODBY T

Vybaveni stiediska:

» vyrobni hala
e drojni zatizeni jako tiskarna, vtavné pece a dalSi.

Personalni zabezpeteni stiediska:

* vedouci, 163 fadovych zaméstnanci vedenych 12 mistry na prislusnych pracovigtich,
ztoho priblizné 80 radovych délniki ma siednanu Ukolovou mzdu, podle které jsou
placeni za bezvadné dekorovany vyrobek.

Pravomoci a odpovédnost vedouciho:

o zaji&eéni plynulého provozu dekorace a prubézné reSeni probléma, prip. ve spolupraci
s Technickym oddglenim REDITELSTVI

» prubéznakontrolakvality

* dodrzovani predepsanych postupt a norem odpadu

» delegovat nékteré své pravomoci na sve podiizené

4.3.50DBYT
Funkce strediska:

« skladovéni a baleni finalnich vyrobka od BILE VYROBY a DEKORACE
* expedice zé&kaznikam

Cinnosti:

» zaji%téni obalového materidu (folie, dievité viny, kartonéze, beden, ...)

* baleni vyrobka

» skladovani,
«  expedice zékaznikam dle pokyni Obchodniho a fakturacniho oddéleni REDITELSTVI

Vybaveni stiediska:
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» skladova hala

» obalovatechnika

* vysokozdvizné voziky a dalSi manipulacni technika
» vybaveni skladu (regaly apod.)

Personalni zabezpeteni stiediska:

» vedouci, 10 radovych pracovnika v zarazeni bali¢/skladnik, 4 manipulanti
Pravomoci a odpovédnost vedouciho:

» prejimka hotovych vyrobku a zajisténi jejich baleni

» nékup aprejimka obalového materidlu

» vystavovani dodacich lista

4.3.6 STROJNI UDRZBA
Funkce strediska:

« zgji%uje Udrzbu a opravy stroji ve stiediscich ZASOBOVANI, BILA VYROBA,
DEKORACE aODBYT.

Cinnosti:

* sefizovani stroju

* b&zna udrzba a drobné opravy

* vymeny opotiebovanych soucésti
e generdni opravy

Vybaveni stiediska:

» vlastni skladovaci prostory nahradnich dilt a soucéstek
» dtrojni vybaveni pro udrzbu a opravy

Personalni zabezpefeni stiediska:
» vedouci, 4 odborni technici, 8 techniku
Pravomoci a odpovédnost vedouciho:

* nakup néhradnich dili a soucastek a pravomoc k jednani sdodavateli scilem
minimalizovat ndklady na potizeni surovin

* rozhodnout o zadani externich oprav, které nejsou proveditelné Gtvarem, v limitu
stanoveném Technickym oddélenim REDITELSTVI

« vsouwdinnosti s Technickym oddélenim REDITELSTVI spolupracovat na piipravé
projektové dokumentace

» delegovat nékteré své pravomoci na sve podiizené

4.3.7 ENERGETIKA

Funkce stiediska:

» zaji&teéni dodavek energie (elektiiny atepla) pro vyrobni i nevyrobni Utvary
Cinnosti:

* gpravaenergetickych rozvodua v zavodu

» vyrobateplaateplé vody pro otop vyrobnich i administrativnich prostor podniku
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Vybaveni stiediska:

» vlastni rozvodna, zatizeni pro vyrobu tepla (Castecné se uzivatéz piebytkove teplo peci)
* gtrojni vybaveni pro udrzbu aopravy rozvodu, jejich instalaci

Personalni zabezpeteni stiediska:
» vedouci, 5 techniki
Pravomoci a odpovédnost vedouciho:

» jednani s dodavateli s cilem minimalizovat néklady na vstupni energie

e vsouwdinnosti s Technickym oddéleni REDITELSTVI spolupracovat na piipravé
projektoveé dokumentace a obnoveé energetickych rozvodu a zarizeni

» delegovat nékteré své pravomoci na sve podiizené

4.3.8 DOPRAVA

Funkce stiediska:

«  zaji&e&ni dopravy pro Gtvary SPRAVA, ODBYT
Cinnosti:

» nakladni autodoprava vyrobki

» 0sobni doprava

Vybaveni stiediska:

» gardze, dilny

» nakladni a osobni automobily, kamiony a privésy
» dtrojni vybaveni pro udrzbu a opravy dopravnich zarizeni

Personalni zabezpeteni stiediska:
» vedouci, dispecer, 2 technici, 10 fidict, 2 zavoznici
Pravomoci a odpovédnost vedouciho:

» shromazd’ovani a vytizovani objednavek Utvara na dopravni vykony
» nakup potiebného materidlu pro provoz dopravnich prostiedka ajejich opravy
» delegovat nékteré své pravomoci na sve podiizene

4.4 Schématické znazornéni hlavnich tokd a vykona

Schéma na obr. 4-4 ukazuje vzajemné souvislosti ¢innosti, které probihgji ve stiediscich
pomoci tokd hmotnych prostiedka a vykond, které vstupuji do podniku, jsou v ném
transformovany a opou&i jej v podobé findlnich vyrobkd. Veskeré vstupy schematicky
piekracuji hranici podniku (vyznatena tetkovanou carou) v levé ¢asti schématu, naopak
vystupy opousti podnik piechodem pies jeho hranici v pravé ¢asti schématu.

Vnitropodnikové vykony, které poskytuje stiedisko Strojni Gdrzba pro ogtatni stiediska jsou
na obrazku vyznateny cerveng, vnitropodnikové vykony stiediska Energetika zelené a
konenéng vnitropodnikové vykony stiediska Doprava modie. Vykony Reditelstvi nejsou
zaznaceny, ale sméiuji ke viem stiediskim dle vztaha ptimé nadiizenosti a podtizenosti v
ramci organizacni struktury. V z§mu pirehlednosti schéma déle neznézornuje naklady na
praci, kterou vyuZivaji viechna stiediska.
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5 DODATEK: CHARAKTERISTIKA MODELOVEHO
PODNIKU DROGERIE MORAVA A. S.

5.1 Zakladni udaje

Obchodni firma: Drogerie Morava, a.s.

Ostatni bézné udavané identifikacni Udaje nejsou pro problematiku seminarni préace
podstatné.

Zakladni kapital: 30 mil. K¢

Pocet zaméstnancu: 133 stdych zaméstnancu
Datum zalozeni: 1. zari 2000

Hlavni predmét podnikani:

Koupé a prodg drogistického zbozi. Toto zbozi se pro eviden¢ni Ucely ¢leni na 11 z&kladnich
obchodnich skupin, a sice:

» Damskéa kosmetika (DAK)

* Panska kosmetika (PAK)

» Téelovakosmetika (TEK)

* Prostiedky na holeni (HOL)

* Vlasovapéce (VLA)

 Ustni pége (UST)

» Toadletni potieby a produkty (TOA)

» Détskeé pleny a dalSi produkty (DET)
« Cistici prostiedky pro domécnost (DOM)
» Praci progiedky (PRA)

» Ostatni (OST)

Dopliikovy predmét podnikani:

* nakup, skladovani a prodg hromadné vyrabénych IéCivych pripravka, které se mohou
podle rozhodnuti o registraci prodavat bez |ékarského predpisu i mimo lékarny.
(Evidovano v ramci skupiny OST, protoZe se zatim jedna o marginalni aktivitu.)

5.2 Ret&zec tvorby hodnot v podniku

Spolecnost Drogerie Morava, a.s. je obchodni spolenosti, a proto na rozdil od vyrobni
spole¢nosti neni jeji hodnototvorny fetézec prilis slozity. Primérni ¢innosti tvori ndkup a
skladovani zboZi, kterym je zasobovana dvacitka maloobchodnich prodejen v Jihomoravském
kraji. V nich se zbozi prodava za hotové konecnym zakaznikam.

VétSina sekundarnich ¢innosti, jejichz vykon podpurné zabezpecuje provadéni cinnosti
primérnich, se soustiedi ve stiedisku Rizeni a finance, které zabezpetuje celkovou koordinaci
¢innosti ve spolecnosti, veskeré finantni funkce a rozvoj celé distribu¢ni sité. V mensi mire
jsou poté sekundérni ¢innosti obsazeny v kazdodenni praci Obchodniho stiediska (mame na
mysli zejména podporu prodeje formou letékovych akci) a stiediscich Provoznich Gtvara
(zajisteni prodejnich prostor, dohled nad chodem prodejen, inventarizace majetku, ad.).
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5.3 Organizaéni struktura

Pro popis organizacni struktury spolecnosti Drogerie Morava, a.s. se uzivgji nasledujici
terminy:

« ,Utvar* — obecny pojem pro jakykoliv prvek organizagni struktury, na jakékoliv stupni
organizacni hierarchie, pripadné pro jejich mnozinu.

o ,Podnik” — pro oznateni spolecnosti jako celku, bez zietele k jgji vnitini strukture.

o ,Stredisko” — oznatuje organizacni Utvar, ktery zabezpetuje relativné uzavieny okruh
¢innosti podniku. Ma ve svém ¢ele konkrétniho vedouciho, jenz je zodpovédny za réadné
plinéni svérenych cinnosti a predevSim za hospodareni strediska, které se zobrazuje v
ucetnictvi spolecnosti na samostatnych Uctech stiediska v souladu sPravidly rizeni
ekonomiky podniku Drogerie Morava, a.s. (dale jen ,,Pravidla ekonomiky*).

o ,Oddeleni* — oznateni pro zpravidla stébni Utvary v ramci nékterych stiedisek, ktera
zajistuji cast ze svérenych ¢innosti stiedisku, ale nejsou na rozdil od stredisek vybavena
hospodai'skou samostatnosti, natoZ rozhodovaci pravomaci.

Konkrétni podobu organizatni struktury spolecnosti Drogerie Morava, as. priblizuje
organiza¢ni schéma (vizobr. 5-1).

OBR. 5-1 ORGANIZACNI STRUKTURA PODNIKU DROGERIE MORAVA, A.S.

Generalni reditel

Finance —
I I |
Logistika Obchod Provoz
I l |
Skladovani _ Nakup Oblastni manaZer 1 | | Oblastni manaZzer ...
Zasobovani prodejen Marketing
— Prodejna 01 — Prodejna XX
— Prodejna 02 — Prodejna XX+1
— Prodejna 03 — Prodejna XX+2
— Prodejna 04 — Prodejna XX+3
— Prodejna 05 — Prodejna XX+4

Spolenost fidi predstavenstvo v ele sgenerdnim feditelem. Cleny predstavenstva jsou
manazeri, ktefi stoji v ¢ele véech Sedé podbarvenych vnitropodnikovych Gtvara.

Generalni reditel podniku je zodpovedny za realizaci strategickych cilt spolecnosti, které
byly dany vlastniky spole¢nosti. K hlavnim cilam patii bezpodminetny duraz na kvalitu
prodavaného zboZzi, jeho konkurenceschopnou cenu a kompletni sortiment. Odrazem naplnéni
posledné jmenovaného cile ma byt skutecnost, Ze zakaznik v prodejné najde vyrobky ze vech
hlavnich obchodnich skupin zbozi, a to minimalné v poctu péti obchodnich znatek z kazdé
vyrobkoveé skupiny. Spole¢né sfinanénim manazerem zpracovava generdni reditel rocni
rozpocty, které nasledné prochazi schvalovacim fizenim u vlastnika spole¢nosti. Za realizaci
schvélenych rozpocta a jejich naplnéni nese plnou zodpovédnost generdlni reditel spole¢nosti.
Ro¢ni rozpocet (master budget) sestava z rozpoctove rozvahy, vysledovky, cash flow, planu
investic a rozpoctu financnich vynosi a nékladi. Tyto celopodnikove rozpocty cerpaji data
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zrozpocta prodgien, vnichz se rozpoctuje miniméne planovany objem prodeje,
piredpoklddand zmeéna stavu zasob zboZzi v prodejng, obrat a naklady spojené sprovozem
prodeginy. Aktudlné se zvazuje, Ze krome rocniho rozpoctu se budou pravidelné sestavovat
dlouhodobgjsi trileté plany, které budou zahrnovat ocekévanou podobu rozvahy, vysledovky,
penéznich tokt a ocekavany vyhled budoucich investic do rozvoje spolecnosti. Tyto trileté
plany by mely byt kazdorocne aktualizovany a doplnény o dalSi rok.

Obchodni manazer je zodpoveédny za chod obchodniho stiediska. To tvori dva nakupci,
jejichz stézejnim Ukolem je zgjistit véasné, levné a co nejpiesnéjSi dodavky zbozi na centrélni
sklad, aby nebyla prekrocena rozpoctovana skladova zésoba, ale soucasné, aby jednotlive
vyrobky se neobjevily na tzv. ,nulové listing” jako vyprodané. Druhym dulezitym ¢lankem
obchodniho Utvaru je oddéleni marketingu o dalSich dvou zaméstnancich. Pro ngj je
prvoradym Ukolem sledovat situaci na odbytovém trhu, ato svyuzitim Gdaju specializované
agentury pro prazkum trhu, ktera stydenni periodicitou informuje podnik o jeho podilu na
trhu a jeho relativnim trznim podilu v jednotlivych komoditnich skupinéch. V navaznosti na
tyto informace je Ukolem oddéleni marketingu a obchodniho teditele pripravit cenové
zvyhodnéné prodeini akce (reklamni akce probihgji kazdé dva tydny) a zajistit véasny tisk
reklamnich letaka a jejich naslednou distribuci na jednotlivé prodejny i ptimo do domacnosti
(zejména prostiednictvim brigadnika).

Manazer provozu zodpovida za veskeré zalezitosti souvisgjici s prodejnami. K jeho dkolim
patii jak vybér zaméstnancu, jejich Skoleni, stanoveni oteviraci doby prodejny, zarazeni
zameéstnanci do mzdovych trid, tak i stanoveni maximaniho mnozstvi zasob na prodegjné (to
patii k dlouhodobé nejvyznamnéjSim problémim spolecnosti), vzhled a Cistota prodejny, i
umisténi kazdého vyrobku v prodeginé. To vychézi z podnikove praxe, podle které se ve viech
prodginach tadi zbozi podle stejného klice, aby se z&kaznik mohl v kterékoliv prodejné
podniku dobie orientovat, jen pocty metrovych regdlt se lisi z divodu odlisné metraze té
které prodejny. Do odpoveédnosti manazera provozu patii i sednavani, prodluzovani a
obnovovani ngemnich smluv s majiteli prostor, ve kterych jsou prodejny umistény.

Primi podiizeni manaZzera provozu jsou oblastni manazeri. Kazdy z nich je primo odpoveédny
za pét prodgen. Prislusnost oblastniho manazera k urcité prodejné se pravidelné kazdé dva
roky meéni. DalSi zména probéhne po skonceni pristiho roku. Oblastni manazefi odpovidaji za
prabéh inventur na prodejné (spolecné svedoucim prodejny spolupodepisuji inventurni
protokol), kontrolu spréavného a véasného precenéni zbozi (zejména zmeény cen akeniho zbozi
inzerované V letacich), likvidaci poskozeného zboZzi, kontrolu zasob zboZi na prodegnach
(zejmeéna dostatecné mnozstvi akéniho zbozi), umistnéni bézného i akéniho zbozi na regalech,
profesionalitu chovani persondlu vici z&kaznikam, ale i za vzhled a Cistotu oblegeni personalu
prodgjen. Oblastni manazer musi nav&tivit kaZzdou jim spravovanou prodeen alesporn
jedenkrét za tyden. V neposledni fadé oblastni manazer kontroloval spréavnost a vcasnost
zasilani dat z prodginy na centralu, protoZe podnik teprve pied rokem zprovoznil novou
investici do scanningového systému pokladen, jeZ jsou propojeny s centrélou on-line.

ManaZer logistiky ma na starosti dodavky zbozi do jednotlivych prodejen dle objednavek,
které mu zasilgji vedouci prodejen (pripadné ve spolupréci s oblastnimi manazery). Soucasné
manazer logistiky odpovida za spréavné vyskladnéni a véasny zavoz zbozi na prodejnu, ato pri
co nejnizsich nékladech na dopravu i zaméstnance. Jeho piimym podiizenym je i vedouci
centrélniho skladu a spolecné s nim 8 skladnik.

Kromé jmenovanych okruhii pravomoci a odpoveédnosti kazdy patii z ¢lend predstavenstva do
tzv. tymu expanze. Tento organ, ktery vede generdlni feditel za moderace finan¢niho teditele,
analyzuje prostiedi v Jihomoravském kraji (a bezprostredné prilehlych krajich a zemich) a
zpracovava informace 0 moznosti expanze v jednotlivych lokalitéch. Na jednani tymu se
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shromazd'uji data, kterd se stavaji podkladem pro rozhodovéani, zda ztidit novou prodgjnu a
v jakeé oblasti, prip. zda nékterou stévajici prodejnu zrusit. Podle téchto vécnych informaci a
svyuzitim dalSich ukazatela (ocekavany obrat podle polohy potencidni prodejny - ndkupni
centrum, péSi zona nebo sidliste, historické zkuSenosti sobdobnou lokalitou, velikost
prodejny v nm?, predpoklédana vyse zasob na prodejné a otekavana vyse investice do nové
prodeiny) financni Utvar zpracovava analyzu doby navratnosti (konkrétné diskontované doby
navratnosti), ktera je zakladem pro rozhodnuti o navrhu na zi'izeni nové prodegjny (maximalni
doba navratnosti ¢ini tii roky, aby bylo o zfizeni prodeginy vibec uvazovano). Tento navrh je
nasledné projednavan na dalSim zasedani tymu expanze. Prijaty navrh predklada generalni
feditel ke schvéleni vlastnikim a poté odpovida za jeho realizaci. Po prvotni expanzi
spolecnosti, ke kterému dochézelo v prvych trech letech existence podniku, se v sou¢asnosti
pocet prodejen ustalil na zatim stavajicich dvaceti.

5.4 Ekonomicka struktura

Ekonomicka struktura kopiruje organizacni strukturu a rozklada podnik na strediska se
samostatnou hospodéiskou odpovédnosti blize specifikovanou Pravidly ekonomiky™. V této
souvislosti se dalSi odstavce strucné zabyvaji blizSim popisem funkci a pracovni néplné
jednotlivych stredisek podniku, na které je tieba brét zietel pii interpretaci Pravidel
ekonomiky. Uvedené Udaje byly ziskany z Organizacniho a pracovniho #adu spolecnosti.

5.4.1 Stfedisko RiZENi A FINANCE
Funkce strediska:

e fizeni a koordinace podiizenych stfedisek zejména prostiednictvim ekonomickych
(penézné, hodnotove) vyjadienych velicin;

» fizeni likvidity spolecnodti, tj. jeji schopnosti dostét v kazdém okamziku svym splatnym
zavazkam;

» financovani, tj. zabezpeteni penéznich prostiedkd pro chod spolecnosti pii co nejmensich
urokovych nakladech;

» administrativni ainformagni podpora rizenych stiedisek.

Organizace a ¢innost stirediska:
Stiedisko tvori generalni feditel, jeho sekretéarka a celé finan¢ni oddéleni.

Za hospodaieni stiediska odpovida generalni reditel spolecnosti. Jemu podiizeny finanéni
feditel se soustiedi na financni, Gcetni a informacni stranku cinnosti podniku. Vzhledem
k prafezovému charakteru financi ma krome dale uvedenych ¢&tyz disciplinarné podiizenych
oddéleni pravomoc davat prikazy i ostatnim vedoucim stiedisek, ato v oblasti Uloh tykajicich
se financi. Oddéleni primo podiizena finanénimu tediteli tvori:

* Controlling (1 controller) — zamgtuje se v prvé radé na ekonomické zobrazeni a podporu
managementu podniku. N&pln jeho ¢innosti tak predstavuje kalkulace néklada
podnikovych vykona, navrh plana a rozpocta stiedisek, metodiky meéfeni jejich vykonu;
vlastni provadéni takového meéreni prostrednictvim néstroju nékladového Ucetnictvi,
prabézna kontrola a vyhodnocovani skutecnych vysledka a odchylek od rozpocty
stanovenych predpokladi; informovani vedoucich prislusnych stiedisek o vysledcich a
odchylkach (reporting), organizace a zabezpeceni pravidelnych jednani manazeru razné
urovné, na nichz jsou feSeny priciny odchylek, jejich dusledky a piijimana opatieni

133 Ta jsou obsahem samostatného souboru s nézvem Pravidla_ekonomiky.doc
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k odstranéni odchylek. Specifickou oblasti ¢innosti controllera je pak priprava raznych
analyz hospodaieni a podklad pro investicni rozhodovéni, prip. strategické smeérovani
podniku.

« Uctarna (2 Ggetni) - ¢innost spogiva ve vedeni finanéniho a nékladového Geetnictvi,
sestavovani danovych piiznani k dani z ptidané hodnoty, Intrastatu, priznani k dani
z prijma préavnickych osob apod.

* Financovani a likvidita (1 pracovnik) — soustied’uje se vné podniku na zajisténi likvidity
spolecnosti, zdroji financovani kratkodobého i dlouhodobého nedostatku finan¢nich
prostiedkt, pojisténi majetku podniku.

» Informatika (1 pracovnik) — zabezpetuje provoz a funkénost informacniho systému ve.
spravy jeho hardwarovych a softwarovych technologickych prvka, ze kterych informagni
systém sestava.

Vybaveni stiediska:

* gpravni budova;

» kancelarské vybaveni;

e zatfizeni pro zpracovani dat a komunikaci

Personalni zabezpeteni stiediska:

e 8 zamgstnancu

5.4.2 StFedisko LOGISTIKA A SKLADOVANI
Funkce stirediska:

» skladovani zbozi v centrdnim skladg.

Organizace a ¢innost stirediska:

» prejimkazbozi na sklad;

» provozovani skladového hospodarstvi;

» vyde zboZi k expedici na prodejny.

» pravidelnainventarizace majetku v centralnim skladu (vzdy za U¢asti manazera logistiky);

Za hospodareni stiediska odpovida manazer logistiky.
Vybaveni stiediska:

« budova centralniho skladu (odpisy jsou v&ak soustiedény na stiedisku Rizeni a finance),
» 4 vysokozdvizné voziky, vybaveni skladu (regaly, balici zarizeni apod.).

Personalni zabezpeteni stiediska:
» vedouci Utvaru Logistika, vedouci centrélniho skladu, 7 skladnika.

5.4.3 StFedisko ZASOBOVANIi PRODEJEN
Funkce stiediska:

» doprava zbozi z centrdlniho skladu do sité prodejen.
Cinnosti:

* rozvoz zboZi do prodeien;

» 0dvoz poskozeného a proslého zboZi z prodejen k likvidaci.
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Za hospodareni strediska odpovida vedouci Utvaru Logistika. Samostatné je ziizeno pouze
z davodu nutnosti sledovat néklady spojené s dopravou zboZzi do prodejen a tyto aktivovat do
ocenéni zasob zbozi v prodegjnéch.

Vybaveni utvaru:

« 4 dodavkové vozy (odpisy vk soustiedény na stiedisku Rizeni a finance);
» gardZova stani v budove centraniho skladu.

Personalni zabezpeeni stiediska:
o 4fidici.

5.4.4 Stfedisko OBCHOD

Funkce stiediska:

» nékup zboZi a podporajeho prodeje.

Cinnosti:

nakup zboZi na centralni sklad a vyjednavani co nejnizsich nakupnich cen;
slevové akce (pravidelné kazdych 14 dni);

podpora prodeje zboZi reklamou;
public relations.

Vybaveni stiediska:

» kancelarskatechnika;

» kanceladre ve spravni budoveé Rizeni a financi;

* moznost pouzit spole¢nosti prongjaty sluzebni automobil garazovany v centrdni spravni
budove.

Personalni zabezpefeni stiediska:

» obchodni manazer, 2 ndkupc¢i, 2 zaméstnanci oddéleni marketingu.

5.4.5 stfedisko MANAZER PROVOZU

Funkce stirediska:

* Maetodicke vedeni a sprava celé distribué¢ni sité podniku.

Cinnosti:

» Koordinace a metodické vedeni oblastnich manazer, pripadné vedoucich prodejen;
» vybeér podiizeného personalu;

» jednotny vzhled a uspoiadani prodegjen;
» gednavani n§ma s vlastniky nemovitosti, v nichz jsou umistény prodejny.

Vybaveni stiediska:

» sluZebni osobni automobil;
» kanceld ve spravni budove reditelstvi.

Personalni zabezpeteni stiediska:

e 1 provozni manazer.
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5.4.6 stfedisko OBLASTNI MANAZERI

Funkce stirediska:

* fizeni a sprava podiizenych prodejen (5 prodejen na jednoho oblastniho manazera).
Cinnosti:

» Koordinace a metodicke vedeni vedoucich prodejen

» zajisténi bezproblémového chodu prodejen;

» kontrola spravného a vcasného precenéni zbozi;

» kontrola likvidace poskozeného zboZi;
» kontrola zasob zboZi na prodejnéch.

Oblastni manazeti spoletné se svym nadiizenym provoznim manazerem odpovidaji spolecné
anerozdilné za uhrnny vysledek hospodatreni jimi spravovanych prodejen.

Vybaveni stiediska:

* 4 dluzebni osobni automobily;
» kancelare ve spravni budové Rizeni afinanci.

Personalni zabezpeteni stiediska:

* 4 oblastni manazefi.

5.4.7 Stfediska PRODEJNA 01 (02, 03, ..., 20)

Funkce stiediska:

Maloobchodni prodej zbozi spotiebitelam.

Cinnosti:

* Prodgj zboZi;

» doplriovani regald prodejny a stim spojené objednavky dodévek pro Zésobovani
prodejen;

* inkaso plateb od spotiebitelti (teprve od loriského roku je mozné prijimat i platebni karty,
do té doby probihaly veskeré platby v hotovosti) a kazdodenni dloZzky inkasovanych
plateb do banky, ktera vede bézny Ucet spolecnosti;

» pravidelnainventarizace majetku na prodejné (vzdy za U¢asti oblastniho manazera);

Vybaveni stiediska:

* Pronajaté prodgni prostory;

» regdly, pokladny a drobna manipulacni, balici a jina technika.

Personalni zabezpeteni stiediska:

» dlevelikosti prodejny — vedouci, jeho zéstupce, pokladni, dopliovadi.

» Ve vsech prodgjnéch je zameéstnano celkem: 15 vedoucich velkych prodejen (tj. prodejen s
péti a vice prepoctenymi  pracovniky), 5 vedoucich malych prodejen, 20 zastupci
vedouciho, 26 pokladnich, 35 dopliiovaci.

5.5 Ugetni vykazy spoleénosti

Jednotlivé nize uvedené body obsahuji vykazy spolecnosti Drogerie Morava za posledni tfi
roky. VSechny v nich uvedené Udaje jsou v celych K¢.
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5.5.1 Rozvaha

Rok 200x-3 Rok 200x-2 Rok 200x-1

AKTIVA
Pofizovaci cena 528.301 528.301 1.026.789
Opravky -176.100 -352.201 -528.301
Dlouhodoby nehmotny majetek 352.201 176.100 498.488
Pozemky 3.863.934 3.863.934 3.863.934
Pofizovaci cena 63.835.439 63.835.439 63.835.439
Opravky -1.786.802 -3.573.605 -5.360.407
Budovy, haly a stavby 62.048.637 60.261.834 58.475.032
Pofizovaci cena 18.603.268 18.603.268 27.370.948
Opravky -4.671.152 -9.342.305 -8.827.457
Samostatné movité véci 13.932.116 9.260.963 18.543.491
Dlouhodoby hmotny majetek 79.844.686 73.386.732  80.882.457

Dlouhodoby finanéni majetek

DLOUHODOBY MAJETEK 80.196.887 73.562.832 81.380.944
Zbozi 21.130.947 23.121.133 23.418.638

Zasobhy 21.130.947  23.121.133  23.418.638
Dlouhodobé pohledavky
Kratkodobé pohledavky

Penize 220.000 220.000 220.000

UGty v bankéch 1.432.093 3.750.986 3.410.132
Krét‘lggdok')y finanéni majetek 1.652.093 3.970.986 3.630.132
OBEZNA AKTIVA 22.783.040 27.092.118 27.048.770
Naklady pfistich obdobi

Prijmy pfistich obdobi
OSTATNI AKTIVA

CELKOVA AKTIVA (NETTO) 102.979.927 100.654.951 108.429.714
PASIVA
Zakladni kapital 30.000.000  30.000.000 30.000.000
Rezervni fond a fondy ze zisku 1.500.000 2.013.777 2.654.833
Vysledky hospodareni minulych 3.659.137 7.420.900 16.600.963
let
Vysledek hosp. béZného 10.275.541 12.821.119  15.061.813
ucetniho obdobi
VLASTNI KAPITAL 45.434.677 52.255.796 64.317.610
Rezervy
Dlouhodobé zavazky
Zavazky z obchodnich vztaht 16.748.692 14.946.462 15.271.837
Zavazky k zaméstnancim 2.472.135 2.772.098 2.908.114
Zavazky z SZP 865.247 937.867 985.069
Stat - dafiové zavazky a dotace 1.578.210 1.800.999 5.595.611
Kratkodobé zavazky 21.664.284  20.457.426  24.760.631
Bankovni Gvéry dlouhodobé 35.880.966 27.941.728 19.351.473
Kratkodobé bank. Gvéry a fin.
vypomoci
Bankovni Gveéry a vypomoci 35.880.966 27.941.728  19.351.473
ClZl ZDROJE 57.545.250 48.399.154 44.112.104
CELKOVA PASIVA 102.979.927 100.654.951 108.429.714

5.5.2 Vykaz zisku a ztrat s druhovym €lenénim nakladu
Rok 200x-2 Rok 200x-1

Trzby za prodej zboZi (v nezménéném stavu) 250.271.033  278.294.052
Naklady na prodané zboZzi 161.480.734  181.781.007
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Rok 200x

1.026.789
-870.564

156.225
3.863.934
63.835.439
-7.147.209
56.688.230
28.990.948
-12.673.169
16.317.779

76.869.942

77.026.167
23.943.108

23.943.108

220.000
2.743.600

2.963.600
26.906.708

103.932.875

30.000.000
3.407.924
24.909.686

14.538.998

72.856.608

14.357.715
2.722.132
918.467
3.021.136

21.019.450
10.056.818

10.056.818
31.076.267
103.932.875

Rok 200x

280.212.351
185.564.115



Obchodni marze
Trzby za prodej vlastnich vyrobkl a sluzeb
Zmeéna stavu nedokonéené vyroby
Zména stavu polotovart
Zména stavu vyrobku
Aktivace
Vykony
Energie, vodné, stoéné
Telefony
Autoprovoz - PHM, pneu
Opravy a udrzba prostor
Servis techniky
Cestovni ndhrady
Analyzy trhu
Lesing automobiltl
Audit, dafiové poradenstvi
Na&jmy prodejen
Vykonova spotieba (zejm.material a sluzby)
Pfidana hodnota
Mzdy
Planované odmény (13.plat)
Brigadnici
SzP
Osobni néklady
Dané a poplatky
Odpisy software (1.skupina)
Odpisy 1. odpis.skupina
Odpisy 2. odpis.skupina
Odpisy 3. odpis.skupina
Odpisy 4. odpis.skupina
Odpisy 5. odpis.skupina
Odpisy dlouhodobého majetku
Trzby z prodeje dlouhodob.majetku a materialu
Zlstatkova cena prodaného majetku
Zmeéna stavu rezerv a opravnych polozek
Ostatni provozni vynosy
Likvidace zni€eného a proslého zbozi
Ostatni provozni naklady
Provozni vysledek hospodareni
Finanéni vynosy
Pojisténi
Urok z avéru
Finanéni naklady
Finanéni vysledek hospodareni
Dani z pfijm0 za béZnou ¢innost
Vysledek hospodareni za béznou €innost
Mimoiadné vynosy
Mimofadné naklady
Dail z pfijm0 z mimoradné &innosti
MimofFadny vysledek hospodareni
Vysledek hospodareni za G€etni obdobi
Vysledek hospodareni pfed zdanénim

88.790.299

1.610.443
1.610.443
742.602
422.289
1.010.835
1.213.139
1.144.490
1.109.745
5.006.714
374.670
1.626.388
9.400.782
22.060.653

68.340.089
30.465.966
1521.210
168.257
11.254.401

43.409.834

176.100
1.456.247
1.840.000
1.374.906
1.275.234

511.569

6.634.055

565.372
565.372

17.730.828

1.225.630
2.942.239

4.167.869
-4.167.869
741.840

12.821.119

12.821.119
13.562.959

96.513.045

1.756.794
1.756.794
755.179
429.685
1.069.593
1.318.353
1.239.453
1.123.561
4.722.168
396.247
1.628.998
9.395.836
22.079.074

76.190.764
29.571.472
4.034.411
167.924
11.820.833

45.594.640

176.100
1.456.247
1.840.000
1.374.906
1.275.234

511.569

6.634.055

562.237
562.237

23.399.832

1.290.717
2.291.222

3.581.939

-3.581.939
4.756.080

15.061.813

15.061.813
19.817.893

5.5.3 Vykaz zisku a ztrat s u€elovym €lenénim nakladu

94.648.236

1.732.748
1.732.748
783.985
451.606
1.104.152
1.497.718
1.265.518
1.175.302
4.860.453
428.611
1.279.719
9.228.949
22.076.012

74.304.973
29.416.324
1.896.058
177.900
11.021.599

42.511.882

342.263
2.586.807
3.184.000
1.374.906
1.275.234

511.569

9.274.777

468.882
468.882

22.049.432

1.332.652
1.586.821

2.919.473

-2.919.473
4.590.960

14.538.998

14.538.998
19.129.958

Rok 200x-2 Rok 200x-1 Rok 200x

Damska kosmetika 24.538.228 28.108.460 26.507.662
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Péanska kosmetika 18.998.959 22.584.990 24.766.606

Télova kosmetika 20.472.556 22.645.392 21.188.793
Prostfedky na holeni 22.109.923 23.346.787 20.619.014
Vlasova péce 32.560.657 40.577.271 41.252.783
Ustni péée 28.479.557 28.928.588 30.697.400
Toaletni potfeby a produkty 20.078.120 19.947.540 19.012.505
Détské pleny a dal$i produkty 17.516.157 19.782.307 21.315.426
Cistici prostfedky pro domécnost 27.971.082 28.919.760 30.735.784
Praci prostfedky 27.723.543 32.963.324 32.405.757
Ostatni 9.822.252 10.489.634 11.710.622
Trzby z prodeje vyrobka, zboZi a sluzeb 250.271.033 278.294.052 280.212.351
Damska kosmetika 12.123.221 13.994.115 13.402.324
Péanska kosmetika 10.129.373 11.867.119 12.997.793
Télova kosmetika 11.629.000 13.313.536 12.865.667
Prostfedky na holeni 14.540.369 15.464.211 13.907.217
Vlasova péce 19.992.789 25.781.907 26.464.218
Ustni péée 18.618.846 18.959.096 20.449.076
Toaletni potfeby a produkty 15.682.226 15.735.675 14.937.109
Détské pleny a dalSi produkty 12.106.743 14.023.053 15.497.531
Gistici prostfedky pro domacnost 19.011.717 19.900.401 21.422.316
Praci prostfedky 17.582.208 21.676.398 21.599.696
Ostatni zbozi 6.440.843 7.012.719 7.887.663
Dopravné 5.233.842 5.809.571 5.866.255
Skladovani 3.746.271 4.203.762 4.051.038
Minus aktivované naklady:
Aktivace -1.610.443 -1.756.794 -1.732.748
Naklady prodeje 165.227.005 185.984.769 189.615.153
Hruby zisk nebo ztrata 85.044.028 92.309.283 90.597.199
Prodejny 29.399.683 28.687.049 28.806.493
Obchodni 8.561.407 8.221.395 8.244.844
Provozni 13.153.225 12.825.843 12.818.191
Odbytové néklady 51.114.315  49.734.286  49.869.528
Reditelstvi (bez finan&nich nakladu) 16.198.884 19.175.165 18.678.239
Sprévnirezie 16.198.884 19.175.165 18.678.239
Provozni vysledek hospodareni 17.730.828 23.399.832 22.049.432
Finan€ni vynosy
Finanéni naklady 4.167.869 3.581.939  2.919.473
Finanéni vysledek hospodareni -4.167.869 -3.581.939 -2.919.473
Dan z pfijma za béZnou €innost 741.840 4.756.080  4.590.960
Vysledek hospodareni za béZznou €innost 12.821.119 15.061.813 14.538.998

Mimoradné vynosy

Mimoradné naklady

Dafi z piijm0 z mimoiadné &innosti

Mimofadny vysledek hospodareni

Vysledek hospodareni za G€etni obdobi 12.821.119 15.061.813 14.538.998
Vysledek hospodareni pfed zdanénim 13.562.959  19.817.893  19.129.958

5.5.4 Vykaz penéznich toku sestaveny nepfimou metodou
Rok 200x-2 Rok 200x-1 Rok 200x

Vysledek hospodareni pfed zdanénim za béZnou &innost 13.562.959  19.817.893  19.129.958
Upravy o nepenézni operace 9.576.294 8.925.277  10.861.598
Odpisy stélych aktiv, pohledavek 6.634.055 6.634.055 9.274.777

ZvySeni(+) / snizeni(-) opravnych polozek a rezerv
Zisk(-) / ztréta(+) z prodeje stalych aktiv
Urokové naklady (+) a vynosy(-) 2.942.239 2.291.222 1.586.821
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Cisty penézni tok z provozni éinnosti pfed zdanénim,
zménami pracovniho kapitalu, placenymi Groky a
mimofadnymi polozkami
Zména stavu pracovniho kapitalu
ZvySeni(-) / snizeni(+) pohledavek z provozni ¢innosti a
pfechod.aktiv
Zvyseni(+) / snizeni(-) zavazki z provozni ¢innosti (bez
danového)
ZvySeni(-) / snizeni(+) zasob
Zména stavu kratkodobych Uvérd a pfechodnych pasiv
Cisty penéZni tok z provozni éinnosti pfed zdanénim,
placenymi Groky a mimoradnymi polozkami
Placené dané
Placené uroky
Prijmy a vydaje spojené s mimofadnymi polozkami
Cisty penézni tok z provozni &innosti

Penézni toky z investi€ni €innosti

Vydaje spojené s pofizenim stalych aktiv
F:Fijmy z prodeje stalych aktiv
Cisty penézni tok vztahujici se k investiéni €innosti

Penézni toky z finan€ni €innosti

Zména stavu dlouhodobych zavazkl a Gveérd

Zmeéna vlastniho kapitalu

Cisty penéZni tok vztahujici se k finanén{ &innosti
Cisté zvySeni, resp. snizeni pené&Znich prostfedka
Stav penéznich prostfedkd na poéatku tuéetniho
obdobi

Stav penéznich prostfedkd na konci obdobi

PFijmy v hotovosti
Dodavatelé - zbozi a doprava
Dodavatelé - ostatni
Zaméstnanci
Zuctovani s institucemi SZP
DPH odvod

Vydaje na Ghradu zavazka

Placené dané z pfijm0

Placené uroky a pojisténi

Piijmy a vydaje spojené s mimoiradnymi polozkami
Cisty penéZni tok z provozni &innosti

Penézni toky z investi€ni €innosti

Vydaje spojené s pofizenim stalych aktiv
F:Fijmy z prodeje stalych aktiv
Cisty penézni tok vztahujici se k investiéni innosti

Penézni toky z finan€ni €innosti

Zména stavu dlouhodobych zavazk( a Gvérd
Zména vlastniho
kapitalu
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23.139.253

-3.938.884

-1.948.698

-1.990.186

19.200.369

-2.942.239

16.258.130

-7.939.237
-6.000.000
-13.939.237
2.318.893
1.652.093

3.970.986

28.743.170

362.460

659.965

-297.505

29.105.630

-1.112.840
-2.291.222

25.701.568

-14.452.167

-14.452.167

-8.590.255
-3.000.000
-11.590.255
-340.854
3.970.986

3.630.132

5.5.5 Vykaz penéZznich tokl sestaveny pfimou metodou

Rok 200x-2 Rok 200x-1

297.822.529

-195.595.155
-24.425.416
-32.965.215
-11.181.782
-13.228.963

-277.396.530

-4.167.869

16.258.130

-7.939.237
-6.000.000

331.169.922

-214.926.907
-24.936.686
-34.761.353
-11.773.630
-14.374.999

-300.773.574

-1.112.840
-3.581.939

25.701.568

-14.452.167

-14.452.167

-8.590.255
-3.000.000

29.991.556

-1.722.332

-1.197.861

-524.470

28.269.225

-7.134.280
-1.586.821

19.548.124

-4.920.000

-4.920.000

-0.294.656
-6.000.000
-15.294.656
-666.532
3.630.132

2.963.600

Rok 200x
333.452.698

-220.851.071
-24.876.312
-32.851.566
-11.088.202
-14.183.670

-303.850.821

-7.134.280
-2.919.473

19.548.124

-4.920.000

-4.920.000

-9.294.656
-6.000.000



Cisty penéZni tok vztahujici se k finanéni éinnosti  -13.939.237

Cisté zvyseni, resp. snizeni penéZnich prostfedku 2.318.893
Stav penéznich prostfedkd na po€atku Uéetniho 1.652.093
obdobi

Stav penéznich prostfedkd na konci obdobi 3.970.986
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-11.590.255 -15.294.656

-340.854
3.970.986

3.630.132

-666.532
3.630.132

2.963.600



6 DODATEK: KOMPENDIUM OVLADANI
PROGRAMU MS EXCEL

Prace stabulkovym procesorem patii k zakladnim dovednostem, které praxe vyZaduje od
kazdého ekonoma. Z tohoto divodu se k dil¢im cilam predmétu Controlling radi téz rozSireni
a prohloubeni téchto dovednosti u absolventi predmegtu.

Nésledujici podkapitoly priblizuji hlavni postupy a funkce, které Vam usnadni zpracovani
ukolt ze seminéit, resp. ukolt ze seminarni préace. Vzhledem ke skute¢nosti, ze kombinované
studium nema ve svém studijnim programu zarazen predmét Informatika, priblizuji v prvnich
podkapitolach i zcela zakladni informace o usporadani seSitu a listt v souborech tabulkového
procesoru, zpusoby adresovani bunék a zadavani vzorca, Cili zcela z&kladni dovednosti.
Pokrocilejsim uzivatelim pak jsou urceny zejména podkapitoly vénované praci se seznamy a
kontigencnimi tabulkami, které jim mohou zna¢né uleh¢it zpracovani seminarni prace.

Predmét Controlling se opira o vyuziti aplikace Microsoft Excel, ve které jsou zpracovany
vSechny priklady. Z téchto davodu se také nize rozebirané navody tykaji vyluéné tohoto
softwarového produktu. Zprostiedkované je mozné rozebirané navody vyuzit i v jinych
tabulkovych procesech, jakym je napt. aplikace Calc ze skupiny kancelarskych softwart
OpenOffice. Pri pouziti jiného tabulkového procesoru nez MS Excel viak mgjte na paméti, ze
zadani priklada zatim nejsou optimalizovana pro jiny typ tabulkového procesoru nez
M S Excel, a proto p¥i spusténi v jiném softwaru nemusi korektné fungovat!

6.1 Listy v seSitu a jejich ovladani

Kazdy soubor aplikace MS Excel je zaroven tzv. seSitem, ve kterém mate jednotlivé listy, na
nichz provadite vypocty. V této analogii sbéznym kancelarskym seSitem tedy plati, ze
oteviete-li jakykoliv soubor s ptiponou *.xIs, otevirdte tim seSit o rdzném poctu lista. Po
otevieni seSitu v aplikaci MS Excel pied sebou vidite obsah aktualné aktivniho listu, zatimco
z ogtatnich lista seditu vidite pouze jejich ndzvy na ,ouskach* v dolni ¢asti obrazovky.
Nazorné ukazuje tuto vyse¢ obrazovky obr. 6-1, kde je pravé aktivni list sprozaickym
nédzvem ,List1*. Mezi jednotlivymi listy se pak piepindte pomoci kliknuti na ousko s nazvem
prislusného listu, ktery chcete otevrit. DalSi moznosti, jak se piepinat mezi listy vzgemné
sousedicimi listy je soucasné stisknuti klaves Ctrl a PageDown (déle soucasny stisk klaves
znatim znaménkem ,,+“, tj. pro dany pripad tedy zgpisem , Ctrl+PageDown") pro posun po
fadg listu doprava, resp. Ctrl+PageUp pro posun po fadé listu doleva.

OBR. 6-1" OUSKA" LISTU

4 4 » wmhListl { Odkazy # Schéma 4 Ciselnk_uctd { Rozvaha_Skutefnost 4 Wysledovka_Skute | <

Zdroj: MS Excel s otevienym seSitem Skutecnost.x|s ze seminarni préce.

V&chny slozitgji strukturované seSity jsou navic vybaveny samostatnym listem Odkazy, ve
kterém najdete rozcestnik s hypertextovymi odkazy, jaké znéte z Internetu. Kliknuti nané Vés
pienese na prislusny list (zpravidla do jeho levého rohu). V hornim tadku kazdého listu pak
naleznete opét hypertextovy odkaz Navrat. Po kliknuti na tento odkaz se opét vrétite do
hlavnimi rozcestniku na listu Odkazy.

Pro VaSe vypocty ¢asto potiebujete vliozit do seSitu novy list, na kterém byste si provedli své
vypocty a neporusili tim listy se zadanim. K tomu slouzi v hlavnim menu nabidka Vlozt a z ni
podnabidka Ligt, jak ukazuje obr. 6-2. Dde budu oznatovat postupné otevirané podnabidky
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z hlavniho menu sekvenci nazva jednotlivych nabidek, v tomto pripadé tedy zapisem Viozt /
List.

OBR. 6-2 VLOZENi NOVEHOLISTU

£4 Microsoft Excel - Skutecnost

@_] Soubor Uprawvy  Zobrazit | Wodic | Format  Mastroje  Data  Okno  Mapoyed:
ARNeEN " BENFE WESE-AR ol & x4
: Arial CE S 11 S Redek o 000 42 5O
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i (Al B | | st |
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b [ W L | tal
=12 |Ucetnicty .., ava, a
= moal...
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= kKonec stranky
g 4 | |Obratova pred) & rurkee.. ni vykazy
: Mazey k
=l 5 ok 2004 o orvaha

_d| Komentar

Y= — II_I_I. alipinta o R e

Zdroj: MS Excel s otevitenym seSitem Skutecnost.x|s ze seminarni préce.

6.2 Buniky, jejich adresovani, zadavani vzorct

Kazdy list seSitu se dale rozpada na bunky, které jsou usporédany do veliké matice o
rozmeérech 65536 radku a 256 sloupci. Kazda burika mé svou adresu, kterou tvori oznaceni
fadku a sloupce, na kterém se v matici bunék nachazi. Pro oznaceni sloupct v adrese bunky se
pouzivaji ¢isla, pro oznateni radki pak Cisla, coz je patrné i z pravitek na okragjich plochy
bunék, na nichz naleznete zvyraznéné sloupce a radky, na kterych se prévé nachazi aktivni
bunka s kurzorem. Zietelné je to i z nasledujiciho prikladu na obr. 6-3, kde je pravé aktivni
bunka s adresou A6, tedy burika v prvnim sloupci a na Sestém fadku aktivniho listu. Pouze na
okraj zmifime, Ze tazenim za pravy okra (v pripadé sloupci), resp. dolni okra (v pripadé
radku) zvyraznéného dilku pravitka mazete menit Sirku, resp. vysku sloupce.

OBR. 6-3OBSAH A ADRESA BUNKY A6

A & ¢ |
1
¥
3 1
4 2
5 | 3
B |=SUMA(A3:AS)

Zdroj: Vlagtni ptiklad v MS Excdl.

Obsah buriky mohou tvorit bud’to ¢isla ¢i texty, které se obecné v terminologii MS Excelu
oznacuji za hodnoty. DalSim typem obsahu jsou vzorce, pomoci kterych se pogcitaji vypocty
z jinych bunek. V piikladu na obr. 6-3 vidime, jakym zptisobem se zada vzorec, ktery spocita
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soutet obsahu bungk A3 aZ A5. Zadani vzorce zatind znaménkem ,=“'*, za nimz nésleduje

nézev funkce, kterou chceme pouzit, a fada argumentu této funkce, které se oddéluji stiedniky
a kompletni mnozina argumentt se uzavice do okrouhlych zavorek. Zakladni funkce dostupné
v Excelu si priblizime v nasledujicim textu. Seznam vSech dostupnych funkci rozclenénych
dle logickych skupin pak nalezneme, kdyZz klikneme na ikonu Vlozt funkci, ktera je
zvyraznéna cervenym krouzkem v nasledujicim obr. 6-4, ptipadné zvolime-li z hlavniho menu
Vlozt/Funkce...Pod nabidkou funkci vidime konkrétni parametry, které funkce vyZaduje,
popis jejiho vypoctu a kdyz klikneme na tlacitko OK nasledné nam interaktivni pravodce
pomiZe se zadanim parametra.

OBR. 6-4 DIALOGOVE OKNO PRO VLOZENi FUNKCE

YloZit funkci 21x|
Furkece: Mazev Funkee:
e EASHDDN
finanéni NYNI
a V- datum & fas SVYHLEDAT
matematické SUMIF
statisticke VWYHLEDAT
wyhledavac MEDIAN
A databsze MODE
ienl texk SMODCH
|ogické GEOMEAN
Rozv: |informaéni | i
HODNOTA.NA. TEXT{hodnota;format}
\;"'_{Egle Prevede hodnotu na text v urditém Farmatu.
Fené
@l ok | Stomo

Zdroj: MS Excel s otevienym seSitem Skutecnost.x|s ze seminarni préce.

Zadani parametri ¢asto vyZaduje zadat celou souvislou oblast bunék. Abychom je nemuseli
zadavat jednotlivé, mizeme s uspechem aplikovat oznaceni celych vybéra oblasti pomoci
soucasného stisku klavesy Shift a kliknuti na pocéatek a konec souvislé oblasti bunek. Zadani
vzorce naobr. 6-3 proto probehne tak, Ze zadame z klavesnice znamenko ,, =", zapiSeme nazev
funkce Suma, zadame levou okrouhlou zavorku, klikneme na pocéek souvislé oblasti
stitanych bunek, tj. do bunky A3, stiskneme Shift a za jeho drZeni klikneme na konec oblasti
scitanych bunék do bunky A6, ¢imz oblast uzavieme. Zadani pak ukoncime zadanim prave
okrouhlé zavorky a odeslanim vzorce pomoci klavesy Enter.

6.3 Kopirovani bunék a nabidka Vlozit jinak...

Pro kopirovani bunék opét suspéchem vyuzijete oznateni souvislé oblasti  bunék.
Pripomenime, Ze oznateni vybéru bunék dosdhnete tak, Ze kliknete do levého horniho rohu
souvislé oblasti bunek, kterou chcete kopirovat, stlagite klavesu Shift a za souc¢asného drzeni
kliknete do pravého dolniho rohu oblasti bunék ke zkopirovani. Alternativni moznosti je
kliknout do levého horniho rohu a za soucasného stlateného levého tlagitka mysi tahnout
kurzor az do pravého dolniho rohu kopirované oblasti.

Konkrétni priklad oznaceni naleznete na obr. 6-5 vlevo od Sipky, kde je popsanym zpiasobem
znézornéna ke zkopirovani oblast bunék A3 az B5. Jakmile mame oznateny buriky ke
zkopirovani stlatime kombinaci klaves Ctrl+C, pripadné klikneme pravym tlagitkem mysSi a
zlokani menu vybereme nabidku Kopirovat. Oznatime cilovou oblast, kam chceme

134 | ze pouzit i znaménko ,+*, které je na b&zné klavesnici snéze dostupné, a proto vétsina mych vzorci zatina
zdanlivé nevysvétlitelng zatina timto znaménkem.
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kopirované buriky vlozit (musi byt stejné velkd, nebo stati oznait pouze levy roh budouci
oblagti), a stlatime kombinaci klaves Ctrl+V, resp. klikneme pravym tlacitkem mysi a
z lokdlniho menu vybereme nabidku VIoZit. Na obr. 6-5 je timto zpisobem zkopirovana
vybrana oblast do oblasti bunék D3 az ES5.

OBR. 6-5 K OPIROVANI BUNEK

o i et - | SR G B | C [P
1 1
= rg 1 1
i ; 4 2 2
3 3 4 5 3 4 3 4
-] B B
L6 | b 71 @

Zdroj: Vlagtni priklad v MS Excel.

Snadno se presvédCite, ze pri kopirovani bunék se vzorci MS Excel uziva tzv. relativni
adresovani. V disledku toho, kdyZ zkopirujete vzorec se sumou z buiky A6 na obr. 6-3 do
bunky B6, bude se v burice s¢itat oblast bunék B3 az B5 a nikoliv A3 az A5, ¢ili konkrétni
vysledek v buiice B6 bude ¢islo 4. Pokud byste potiebovali, aby se vzorec zkopirovany
kamkoliv vzdy pocital zbunék A3 az A5, musite do parametrd funkce zadat tzv. pevnou
adresu, ve které souradnice buriky piedchézi znak $. Zapis vzorce tedy bude vypadat:
»=SUMA($A$3:$A$5)". Pro snadné zadani pevné adresy slouzi klavesa F4. Po oznageni
bunky, ze které se ma pocitat dana fukce kliknutim pak opakovanym mackanim na klavesu F4
mazete volit, zda se v adrese odkazované buiiky maji fixovat obé souradnici, ¢i pouze
souiadnice fadku, resp. sloupce.

Pri zpracovani ukoli seminérni prace se ¢asto dostanete do situace, kdy budete potiebovat
zkopirovat hodnotu, jez je vysledkem vypoctu vzorce obsazeného v konkrétni bunce (napr. pri
kopirovani hodnot z kontingenéni tabulky — viz nize, pii kopirovani nezaokrouhlenych hodnot
ze souboru standardu apod.). Na prikladu z obr. 6-3 jde o situaci, kdy Vas nezajimé, Ze burika
A6 se spocita jako soucet tii bunek nad ni, ale jde Vam o to, zkopirovat s do jiné buriky
hodnotu vysledku, kterym je v daném piikladu ¢islo 6. V té&o situaci jako obvykle zvolite
bunku A6, stlagite Ctrl+C, zvolite kliknutim cilovou buriku (napt. D7), ale misto prostého
vlozeni pres Ctrl+V musite zvolit nabidku Vlozt jinak .... Dosdhnete toho budto volbou
z hlavnino menu Upravy / VIoZt jinak ...nebo kliknutim pravym tlagitkem my& a volbou
nabidky VloZzt jinak ... z lokalniho menu. Druhou zminovanou alternativu zobrazuje obr. 6-6
véetné dialogového okna, které se po zvoleni nabidky Vlozt jinak...objevi (viz prava ¢ast
obrézku za Sipkou.

OBR. 6-6 NABIDKA VLOZIT JINAK ...

A | B [ c I E | F [ © Viozit jinak 3]
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4 2 2 @ Hodnaty! O 3itky sloupct

5 3 4 3 4 () Forméty ) Vzorce a formaty fsla

B B () Komentafe ) Hodnoty a Formaty éisla
— Operace

i I | (© Zadna O hasobit

8 45 | Yyimout ) Pricist ) Dl

. ; () Odefist

19_0 =3 Kopirovat

11 3 YloZit [ wynechat prézdné ] Transponovat

12 yloit jinak... (o« ][ somo |

12 -

Zdroj: Vlagtni ptiklad v MS Excel.
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V dialogovém okné zatrhnete, Ze chcete kopirovat pouze hodnoty, nikoliv vzorce z buriky A6
a po potvrzeni své volby tlacitkem OK se do bunky D7 vlozi hodnota vysledku z bunky A6,
tj. ¢islo 6.

V zgmu Uplnosti dodavam, Ze nabidku Viozt jinak ...Ize sUspéchem pouzit i k transpozici
kopirovanych oblasti bunék. To svyhodou vyuZijete pii nékterych svych analyzéch, kdy
budete potiebovat zamenit sloupce a fadky matice, protoZze napr. na jiném listu jsou
srovnatelné Udaje orientované nikoliv ve sloupcich misto v iadcich. K transponovani
kopirované oblasti pak staci v dialogovem okné nabidky Vlozit jinak (viz obr. 6-6 vpravo za
Sipkou) zatrhnout box Transponovat. Vysledek takové operace uvadi obr. 6-7.

OBR. 6-7 TRANSPOZICE UDAJU POMOCI NABIDKY VLOZIT JINAK...

9 |ZboZova skupina Fok 2004 Rok 2005 Rok 2006 ZhoFova shDAK PAK TEK HOL
| 10 |DAE Damska kosmetika TR S2EE 83714 EE  B4n 24 K Damska kiPanska ko Télovd kos Prostfedk
| 11 |PAE Panska kosmetika 936,00 K¢ RI960Ee 92087 K¢ Rok 2004 7O5 52 936 3401 11 g
| 12 |[TEE  TElova kosmetika 34010 EE 335,86 K& 33246 KE I:> Rok 2005 837,14 9196 33586 11589
| 13 [HOL Prostfedicy na holen 110189 KE 115894 KE 117228 K¢ Rok 2006 84524 92087 33246 11722
|14 VLA Viasova piée 32030 EE 333 05KeE 335 10ER
|16 |TST Ustnd péte 379 B4 K 39769 EKE 39942 Ee
|16 |[TOA | Toaletni potfeby a produkty 6989 KE 68,05 KE 66,88 KE
| 17 [DET  Détskeé pleny a dalii produkty 10932 K& 113,97 EKe 114,29 KE
EDOM Clistic prostiedky pro domacnost 12403 Ke 12969 EKe 13049 K¢
| 19 |PEA  Praci prostiedky 58,29 K¢ 59,14 K& 5861 K¢

20 |(O3T  Ostatnd 36096 K 37221Ee 27181 EE

Zdroj: Vlastni ptiklad z #eSeni seminérni pracev MS Excd.

6.4 Ukotveni pfFi€ek

Soubory s priklady ¢asto obsahuji pomérneé rozsahlé tabulky, které se nevejdou na jedinou
obrazovku. Za takoveé situace s uspéchem vyuZzijete nabidku hlavnino menu Okno / Ukotvit
pricky, pomoci které zafixujete zéhlavi fadkt a sloupci dané tabulky. V dusledku toho se
obsah hlavniho pole tabulky bude pousouvat, ovsem zahlavi fadkia a sloupci budou neustéle
na miste.

Ukotveni zéhlavi fadka a sloupci funguje tim zpasobem, Ze jakmile zvolite nabidku Okno /
Ukotvit pricky, vSechny buriky, které jsou vlievo anad aktivni burikou budou oddéleny plnymi
Carami pricek. Na obr. 6-8 vidime v levém obrazku, jak nad a vlevo od aktivni bunky piibyly
pricky. Na pravé strané obrazku za Sipkou pak vidime, jak pii posunu obsahu posuvnikem
doprava zastava diky prickam zahlavi fadek na misté, zatimco sloupec s Udaji za rok 2004 se
podsouva pod buriky v zahlavi. | pro rok 2006 tak neustdle na obrazovce miazeme ¢ist zahlavi
fadek, ackoliv pavodné byl tento rok jiz mimo vysek, ktery byl zobrazen na obrazovce.

A5

Ukotveni pricek odstranime opét volbou Okno z hlavniho menu, kde nalezneme podnabidku
Uvolnit pricky.
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OBR. 6-8 UKOTVENI PRiCEK

4 Microsoft Excel - Skutetnost.xls E3 Microsoft Excel - Skutefnost.xls
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Zdroj: MS Excd s otevienym seSitem Skutecnost.xls ze seminérni préce.

6.5 Skupiny a pfehledy

DalSim vde¢nym néstrojem pro ndzornéjsi vizualizaci vypocta jsou tzv. skupiny. Ty umoZzniuji
vytvorit nékolik hierarchickych Urovni fadkia a sloupci. Takto napt. maZzeme dil¢i sCitance
povazovat za meéné dialezité nez jejich celkovy soucet. Proto radkam se s¢itanci prifadime
nizsi aroven nez fadku s vyslednym souctem. Za situace, kdy nés nezajimaji detaily, pak nize
popsanymi postupy snadno zadédme, Ze chceme vidét pouze agregované souctové Udaje,
zatimco pri zkoumani podrobnosti nas bude zajimat detail nejnizsi hierarchické arovné.

Jiz naobr. 6-8 jsme si mohli vSimnout konkrétni aplikace skupin natédcich rozvahy, kdy pod
znameénky ,,+* vlevo od pravitka radka se skryvaji jednotlivé podrobngjsi rozvahové polozky.
Chceme-li rozbalit konkrétni agregovanou polozku, postati kliknout na ,,+* na daném radku.
Jestlize chceme vidét vSechny podrobngjSi polozky, kterym byla prifazena druhd hierarchicka
uroven, klikneme na ¢islo ,2“ vzahlavi souhrni. Toto ¢islo je zvyraznéno cervenym
krouzkem na nasledujicim obr. 6-9 spolecné s vysledkem, kterym je rozbaleni podrobnéjSich
pohledi na jednotlivé rozvahové polozky. Konkrétné tam vidime, Ze polozka Dlouhodoby
majetek v sob¢ zahrnuje polozky Pozemky, Budovy atd. a na nizSich hierarchickych trovnich
pak nalezneme dalSi detaily. Chceme-li vSe opét vrait na prvni, ngméné podrobnou
hierarchickou uroven, klikneme na ¢islo ,,1*. Dodgme pouze, Ze analogicky souhrnim
tvorenym z fadkt matice daného seSitu, mizeme tvotit souhrny soucasné i ve sloupcich.
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OBR. 6-9" ROZBALEN|" POLOZEK TVORICiCH SKUPINU
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Zdroj: MS Excel s otevienym seSitem Skutecnost.x|s ze seminarni préce.

Dosud jsme si vysvétlili, jak pracovat se skupinami. Stranou naseho zgmu zistala otazka, jak
skupiny vytvorit. K tomu slouzi nabidka Data / Skupina a prehled, kterou ukazuje obr. 6-10.
Vlastni vytvoreni skupiny je viceméneé intuitivni, a sice fadky potenciélni skupiny oznacime
do bloku a vybereme z citované nabidky volbu Seskupit. Opakovanou aplikaci naznaceného
postupu pak postupné vytvarime stale hlubSi hierarchické drovné.

OBR. 6-10 ZADANI SKUPINY RADKU, €I SLOUPCU

B4 Microsoft Excel - Skutetnost.xls
J Soubar I:rprgvy Zobrazit VioZit Format MNastroje | Data Okno Napoyéda

| arial cE -1 -|B 7 U ‘g 3 8] sepadi... i T
; Filty »
DEEa8RY sBBF <« - o B -0,
\ B45 | =| Zakladni kapital =
. uhrny...

T 1alzls[al [a[slc(p] E . H | 1 |
g | 1 |Murst do odkazd Oveéreni...

3

=i | 2 | ROZVAHA Tabulka...

E | 3 vKe Text do slouped...

i 4 Sloudit... ok 2006 Rok 2007
I | 5 AKTIVA Skupina a piehled == sleit detaily

2 |+ 3 Dlouhodoby nehmotny majetek = i r

[ — = Zobrazit detaily

7"' - =] Pozemby Kontingenéni tabulka a graf...

o :I 12 Budovy, haly a stavby E % Seskupit...

# + 15 Samostatné movité wici w , =

4 = _?: Dlouhadoby hmotr meietek , Macist externi data » @ oddélit... .

|17 | Dlouhodoby finanéni majetek + ARtuslizovat dats Automatick prehied

= |18 | DLOUHODOBY MAJETEK 80.196.887 73.562.832 | »

w (C2  [E Zhodi 21.130.947 23121138 ¥ymazat prehled

o = 32 | Zasohy 21.130.947 23121133 Mastaveni...

£y 33 | Dlouhodobé pohledévky

Zdroj: MS Excel s otevienym seSitem Skutecnost.x|s ze seminarni préce.

6.6 Automaticky filtr

Rada Ukolt v predmétu Controlling bude vyZadovat préci sriznymi seznamy — napi. se
zastatky Ucta, s Ciselniky zbozovych skupin, s ¢iselniky stiedisek apod. Pro zakladni orientaci
v takovém seznamu (napt. vyfiltrovani nejvétsich, ¢i nejmenSich hodnot, vybrani pouze udaji
za zvolené stiedisko apod.) dava Siroké moznosti nabidka Automaticky filtr.
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Automaticky filtr vytvorite nad seznamem tak, Ze cely seznam véetné jeho zéhlavi na prvnim
radku oznacite do bloku. Poté vyberete z hlavniho menu Data / Filtr / Automaticky filtr.
Konkrétni podobu mozného vysledku uvadi obr. 6-11 pro seznam prodejnich cen jednotlivych
zboZovych skupin ze seminarni prace. V prvnim fadku seznamu se zahlavim se u kazdého
sloupce zobrazuje mala ,Sipecka* doli. Kdyz na ni kliknete, rozevie se Vam vzestupné
utfidény seznam hodnot v daném sloupci, ktery predchézi nabidky (VSe), (Prvnich 10...) a
(Mastni...). Vybérem konkrétni hodnoty ze seznamu — napt. DAK — si zobrazite pouze ty
fadky seznamu, ve kterych se ve sloupci ZboZova skupina vyskytuje zkratka DAK. Zobrazeni
vSech polozek seznamu vrétite zpét vybérem polozky (VSe). Polozka (Vlastni ... ) Vam pak
v navazujicim dialogovém okné dava moznost nastavit si vlastni kritéria filtrovani.

OBR. 6-11 PRIKALD AUTOMATICKEHO FILTRU

3 [Zbotova skupina (] Rok20(~| Rok20(~| Rok20(~
10 | seradt vaestupne 795,52 Ki 837,14 K& 84524 K
M — 936,00 K¢ 919,60 K& 92087 K&
12| e o 340,10 KE 33586 K& 33246 K&
13 [ (astr.. 1101,89 K& 115894 K& 117228 K&
14 [oer 320,30 K¢ 33305Kg 335,10 K&
15 |0 37984 K& 39769KE 39942 Ke
16 | 05T 6989 K¢ 6805KE 6688 KE
17 | prs 109,32 K¢ 11397K¢ 114,29 K&
18| TE 124,03 K¢ 129,69K& 13049 K&
19 | usT 58,29 K¢ 59,14KE  5861KE
]| S — 36096 KE 37221 K 371,81 K&

Zdroj: Vlagtni priklad z feSeni seminérni pracev MS Excd.

Zavérem k nabidce Automaticky filtr uvadim nekolik praktickych zkuSenosti. Kritéria
filtrovani Ize nastavit soucasné ve vice sloupcich, ¢ili si napi. v predvaze, ktera obsahuje
zastatky vSech U¢ta podniku mazete vybrat v jednom sloupci konkrétni stiedisko a v jiném
pouze Uty napr. z z ugtove tiidy 5. Skute¢nost, Ze seznam neni zobrazen cely, ale zobrazuje
se pouze vyfiltrovana ¢ast, Vam indikuje modré podbarveni ¢isel fadku na pravitku. V pripadé
dlouhych seznamui, jejichz zahlavi si ukotvite pomoci nabidky Ukotveni pricek (viz
podkapitola 6.4) se ¢asto sava, ze filtrem vybrané polozky se dostanou mimo vysek Vasi
obrazovky, proto je potieba odrolovat svislym posuvnikem cely seznam az na zagatek.

6.7 Sefazeni seznamu

V nekterych pripadech se Vam vyplati seznam setfidit podle urcitého kritéria. K tomu slouzi
nabidka hlavniho menu Data / Seradit....

Konkrétni postup pak vypada nésledovné. Vyberete cely seznam i se zdhlavim, z hlavniho
menu zvolite Data / Seradit. V navazujicim dialogovém okng zatrhnete v dolni ¢asti volbu Se
zahlavim, diky které se Vam budou v nabidkach kritérii pro setfidéni nabizet ndzvy ze zahlavi
sloupci. Do policek Seadit podle pak zadéte vybrany sloupec, podle kterého chcete viechny
radky seznamu seradit a ve vedlejSim poli zatrhnete, zda pozadujete vzestupné, ¢i sestupné
fazeni. Na konkrétnim prikladu mazete postupné kroky a jejich vysledek sledovat na obr.
6-12, kde je puvodni nesetridény seznam abecedné sefazen vzestupné podle zkratek
jednotlivych zboZovych skupin.
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OBR. 6-12 SETRIDENi SEZNAMU
3
6

5 4 ]
| 6 | Sefadit 21X
% Sefadit podle
| 9 |Zbo¥ova skupina [v] Rok20(+] Rg |Zbofovéskupina v ® EZESU-'D“VE
10 [DAK Damska kosmetika | O zetiend
11 |PAK  Pénska kosmetika 936,00 Kg 91 ol

. v o) VEE P
112 | TEE Télowa kosmetika 340,10 Ke 33 O Sestupné
|13 |HOL Prostedicy na holeni 1101.89 KE 1 15 pak podie
14 [VLA  Vlasova péce 320,30 K¢é 33 v | @ veestupné
| 15 |UST Ustni péte 37984 KE 39 O sestupné
16 [TOA Toaletni potfeby a produkty B ] 00\t ot
|17 [DET Detskeé pleny a dalsi produkty 108,32 K¢ 11 ' © Bez 2ahlavi

18 |DOM Cistici prostfedky pro domacnost 124,03 Kg 12 —

19 [PRA Praci prostiedky ] (e | [ x [ sore

20 |OST Ostatnl 36096 K¢ 372,21K¢ 371,81 Ky

9 [ZboZova skupina (+] Rok20(+] Rok20(+] Rok20(~
10 |DAK Damska kosmetika 795,52 Kt 837,14Ke 84524 K¢
11 [DET Détskeé pleny a daldi produlcty 109,32 K¢ 11397 Ke 114,29 K¢
12 |IDOM Cistici prostfedky pro domécnost 124,03 K¢ 129,69 Ké 13049 Ke¢
13 |[HOL Prostfedky na holeni 1101,89 K& 1 158,94 K¢ 1 172,28 K&
14 |JOST Ostatnd 360,96 K& 372,21 K& 371,81KE
15 |PAK  Pénska kosmetika 936,00 KE 919,60KE& 920,87 K&
16 |[PRA  Praci prostiedky 58,29 K¢ 59,14 K¢ 58,61 K¢
17 |TEK Télova kosmetika 340,10 KE 33586 K& 33246 KE
18 |TOA Toaletni potfeby a produkty 69,89 K¢ 68,05 K¢ 66,88 K&

g 19 |UST Ustni péce 37984 KE 397,69Kt 39942KE

20 [VLA Vlasova péce 320,30 K& 333,05K¢ 335,10KE

Zdroj: Vlastni ptiklad z #eSeni seminérni pracev MS Excd.

6.8 Kontingenéni tabulka

Vzhledem ke komplexnosti piikladi nebudete v predmétu Controlling provadét prabézne
Gctovéani skutecnych nékladi a vynosi, jaké jste procvicovali na zjednoduSenych prikladech
v predmétu Manazerské Ucetnictvi. Misto vlastniho G¢tovani budete mit k dispozici
simulované extrakty zastatki jednotlivych uéta z Geetnictvi modelovych podnika a informaci
o tom, jakym zpusobem je ucetnictvi modelového podniku vedeno (k tomu budete mit
smérnici oznatovanou jako Pravidla ekonomiky). Z téchto datovych podkladia bude VaSim
Ukolem, ktery bude razné formulovan v zadani konkrétniho prikladu, vystitat Udaje o
skute¢nych nakladech a vynosech napi. za stiediska, vyrobkoveé skupiny apod. Pti zpracovani
takovych agrega¢nich uloh nad seznamem dil¢ich Udaja Vam maze vyrazné pomoci nastroj
Excelu, ktery se nazyva kontingen¢ni tabulka.

Kontingen¢ni tabulku nejsnéze vytvorite tak, Ze nejprve vySe popsanymi postupy oznatite
cely seznam, ze kterého chcete vystitavat data. Poté z hlavniho menu zvolite nabidku Data /
Kontingencni tabulka a graf..., jak je patrné z obr. 6-13. Zobrazi se Vam prvni ze série
naslednych dialogovych oken, ve kterych mazete upravovat parametry budouci kontingencni
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tabulky, jeji zdrojova pole, umisténi apod. Vy se vSak takovym podrobnostem vyhnete a
rovnou s zvolite tlacitko Dokoncit.

OBR. 6-13 NABIDKA KONTINGENCNI TABULKA A GRAF

Soubor  Oprawy  Zobrazit  ¥lodit  Formdk  MNéstroje | Data | Okno  Mapowéda Map
o e — A e . = : a -
EE G T % S P i st foor =@ ish Bt ld) 2] D
ICE -0 - B JFUEEE=E il b R fy . é + ENKHCOMSamindrni précetZadanil Skutedn

J1972 hd B =+HG1972+HH197 241972 Forllars
1 + Souhrmy...
2z
Y I © Crwéfeni... a q
1 |Mévrat do obaahu Tabulka...
v
» |Pfedvaha za Rok 2006 Text do sloupet .
L ) . Slowdit... .

3 | Cisle dcty Nazew detn ] Dal Konedhy rustatek
1962 |690.940 TOA MNakup zho# na centr. skiad - nékupni cen Skupina a pfehled [ - 22 045,59 KE - 22 045 59 K
1963 |690.940 UST Makup zhodi na centr. skiad - nakupni cen: | i3 Kontingenéni tabulka a graf 202 755,60 KE - 202 755 B0 KE

. o . . Il .t e - .
1964 |690.940 VLA Wakup zboZi na centr. sklad - nakupni cen 8547825 K - 85 478 25 K
1965|591 540 Makup Zho# na centr. sklad - externi dopr Importovat externi data 3 - 246283137 KE - 2 462 531,37 KE
1966 |591.940 MNakup zboZi na centr. sklad - externi dopr SorrE » 160 814,03 KE - 160 814 03 KE
1967 |692.550 Skladowani na centr skladé WPC B - 4034 11996 K& - 4 084 119 96 K
1958 |693.5340 Prodejni refie VPG AML 4 - 798952970 KE - 7 989 529,70 KE
1969|694 831 ReFie ohlastnich manazer YPC - 2651 72501 K& - 2651 72501 KE
1970695 &30 Refie provozniho manaiera WRC - 10281 87062 KE - 10 281 870 62 K
1871 |696.860 Pfizpévek na spoleéné redis WPC - 5T17937935KE - 57 179 379,35 KE
1972|697 860 Prizpévek ra atraldivitu prodejiny WPC - 7034 01521 KE - 7 034 01531 Ki
1a732

Zdroj: MS Excel s otevienym seSitem Skutegnost.x|s ze seminarni préce.

Do seSitu se Vam vilozi novy list a na ném se objevi zarodek kontingen¢ni tabulky, ktery
vidite na obr. 6-14", ve kterém jsou navic zobrazeny Sipky. Ne? se vrétime k jejich
vyznamu, piedstavme si vyznam hlavnich prvka, které vidime na obrazovce. Na prvnim radku
je pole, které urcuje hlavni filtr, kterym se do sestavované kontingencni tabulky vpusti pouze
ta data, ktera jsou ve filtru uvedena (napi. mame-li v seminarni praci 20 stiedisek prodej, ale
zajimé nés pouze jeding, zadame v tomto poli ¢islo té nasSi jeding, jak si ukazeme). Vlastni
kontingencni tabulka je natrtnuta v oblasti bunék A3 az G16, ovsem tato vychozi oblast se
samo¢inng zmeéni, jakmile navolime parametry kontingecni tabulky. Témi bude volba
konkrétnich hodnot z pivodniho seznamu Gdajt, jehoz zahlavi sloupci vidime v dialogovém
okné Seznam poli kontingencni tabulky, které je na obrézku vpravo od zarodku kontingencni
tabulky. Vlastni kontingencni tabulku pak vytvorime pietazenim libovolného pole z nabidky
v dialogovém okné do Sedé natrtnutych poli.

135 v/ zavidosti naverzi MS Excel, kterou méte k dispozici se obrazek mize mirng ligit. Aktudlni byl vytvoren ve
verzi MS Excel 2003. Ve verzi MS Excel 2000 napt. okno se sezname poli Sedé a obsahuje jesté dalsi nastroje
pro préaci s kontingen¢ni tabulkou apod. Princip v3ak zastava stejny.
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OBR. 6-14 VYTVORENI KONTINGENCNI TABULKY

T B | ¢ | om | E | FE |G I [ N

2 ‘\ Seznam poli kontingenini tabulk + =
3 .«l Sem pietahnéte '3'5"3':“'5%-’-" 3 pote, Pretahnout polaZky dao kontingenéni
4 tabullky

5| -

i (5] tislo Gty ~
7 = Uit

= [ Mézev Gty

=N - ' P D P \\ | Druh ocenéni

% Y e Udlove POIOLZKY \\ EistFed.. .
12 | Skupina zbodi

13 [E| Podatedni z0statek

4 =MD

15| - = Dal
::? Hﬁ“‘“‘—ﬂ Konedny zlstatek, “

% |Oblast Fadk ~]
2n

Zdroj: MS Excel s otevienym seSitem Skutetnost.x|s ze seminarni préce.

Na obr. 6-14 je Sipkami naznacené, jaké ndzvy sloupci muzeme napiiklad pretdhnout do
konkrétnich poli za situace, Zze chceme vytvorit samostatné kontingencni tabulky za jednotliva
stiediska, ve kterych bude v zahlavi radku syntetické ¢islo uctu, v zéhlavi sloupci bude
zboZzova skupina a v hlavnim poli se budou vysGitavat konencné zustatky ucta. Vlastni
vysledek (resp. vysek z ného) pak ukazuje obr. 6-15, kde jiz bylo navic zvoleno, Ze chceme
vidét data pouze za stiedisko 19 (zvoleno na prvnim fadku z rozbalovaciho seznamu) a praveé
nastavujeme kritéria pro zahlavi radka. V fadcich totiz chceme mit pouze vysledkove Gty (t).
Uty z Gctové tiidy 5 a 6, ze kterych bychom spocitali vysledek hospodateni) nikoliv Cisla
rozvahovych G¢ta, u kterych proto ruSime jejich oznaceni zatrzitkem.

OBR. 6-15VYSLEDNA KONTINGENCNi TABULKA

A B 5 D | E F G
1 |Stied. 19 -
2
3 |Soucet z Koneény zdstatek ,lSkupina zhoii ~|
4 |Ucet - [DAK DET DO HOL OST PAK
| 5 | oo N 39541 55254 52636 37145 11435 77984 42247 81931 20999 09435 27043 ¢
6| ~pm —
| 7 | w0z
2] w022
2 ™ g:i 7994209268 561099,0493 B93245 9364 532807 2145 577620,3209 218975
v
% <025
12| woe0
13 | w08t -
Enl OK |  Storno
| 15 | 548 2569 44067 714 3539608 4197 599294 5899 187604 5168081611 3918 8.
16 549
| 17 | 596
| 18 | 597
19 603 -1606335 69 -792629 8608 -1006203 624 -505246,2083 -963475 508 -416961
20 |Celkovy soucet -764803 7696 -178280 0861 297327 0031 -2242591 9869 -264339 2546 -167022
21

Zdroj: MS Excel s otevienym seSitem Skutecnost.x|s ze seminarni préce.

Zaveérem uved'me, Ze podobu kontingencni tabulky Ize rdzné menit v zavislosti na tom, jaka
pole chceme agregovat a podle jakych kritérii. Zmény provadime pietahovanim Sedych
policek zahlavi sloupci atadku zpét do dialogoveho okna Seznam poli kontingencni tabulky a
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vybérem jinych poli. Pro lepsi ¢itelnost tabulky se take vypléci zmeénit formét, ve kterém jsou
¢isla zobrazovana.

6.9 Zadani vzorcl maticového poétu

K vypoétu Ukoli ze seminaii, na kterych se procvicuje maticovad alokace, nezbytné
potiebujete znat postup, jakym se zadavaji matice a jaké zakladni funkce pro vypocty s nimi
se nabizeji v MS Excelu. Tyto postupy si dokumentujme na nasledujicim piikladu.

PRIKLAD C.8 Maticova alokace

Podnik sestava ze tfi nékladovych stiedisek Udrzba, Energetika a Vyroba. Pro pri&i obdobi se
predpoklada, Ze spotiebuje celkové prvotni néklady ve vysi 9,5 mil. K&, jgichz spotieba
v jednotlivych stiediscich je uvedena na nasledujicim obr. 6-16. Soucasné jsou v obréazku modie
vyznadeny objemy vykona stiediska Udrzba, které se méii v hodinach poskytovanych oprav.
Cervenymi Sipkami pak jsou vyznageny objemy MWh energie, které doda stiedisko Energetika
zbyvajicim strediskam.

OBR. 6-16 ZADANI PRiKLADU NA VYPOCET VNITROPODNIKOVYCH CEN

Prvotni néklady = 9.000.000 Ké&

VYROBA

PN =200.000 k& 1 Udrzba f1a00 hoa.
s

zprvotnich \ sklad

nakladd = p ;
9.500.000 k& / Vyrobku

PN = 300.000 K&

Zdroj: Autor.
Ukol:

Jakou vy3i nakladovych vnitropodnikovych cen stanovit pro vykony stiedisek Udrzba a Energetika,
aby celkovy vnitropodnikovy trh sluzeb byl v rovnovaze? Jinak fe¢eno, pfi jakych vnitropodnikovych
cenéch se budou nédklady stredisek Udrzba a Energetika presné rovnat vynosam jmenovanych
stiedisek?

Regeni
Jak naznatuje druha véta ukolu, feSeni je treba hledat v soucasné rovnosti nakladi a vynosi
jednotlivych stiedisek. Pro ob¢ strediska tedy musi soucasné platit:

stt. Udrzba : 200.000 K& + ¢, * 10 MWh = ¢; * 1.500 hod.

stf. Energetika : 300.000 K& + ¢, * 100 hod. =c,* 100 MWh
¢emuz po Upravé odpovid&

stt. Udrzba : —C1*1.500 hod. + ¢, * 10 MWh =-200.000 K¢&

stf. Energetika : + ¢, * 100 hod. — ¢, *100 MWh =-300.000 K¢

Soustavu linearnich rovnic pak miazeme prepsat pomoci symboliky maticového poctu nasledovng:
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-1500 10 \(c,)_(-200000
100 -100/\c,) | —300000
ti. A.c=Db, kde

A ... matice koeficienta vzgemnych dodavek stiedisek
C ... vektor hledanych vnitropodnikovych cen jednotlivych dodavek
b ... vektor zgpornych hodnot prvotnich nakladu stiedisek

S pomoci Uprav zakladni rovnice snadno spocitame, Ze hledany vektor ¢ bude roven souc¢inu
matic A™ (tedy inverzni matice k matici A) avektoru pravych stran b.

|A™.

NaSim ukolem je tedy vypocitat vektor vnitropodnikovych cen c. Vlastni zadani matice A
proto neni nijak slozZité. Vzhledem k tomu, Ze vSechny bunky na kazdém listu tvori jednu
velkou matici, miZe matici tvorit jakékoliv souvisla oblast bunék. Podobné jako kdyz reSite
piiklad z matematiky na papiie, zadate do vybrané oblasti bunék — napi. na obr. 6-17 do
oblasti bunék B2 az C3 — prvky matice A. Totéz provedete pro vektor pravych stran soustavy
lineérnich rovnic b, jenZz jsem na obr. 6-17 zapsal do oblasti bunek F2 az F3. V obou
pripadech jsem pro ndzornost dal prvky obou matic do ramecku, coz vsak viibec neni nutné a
na vypocet to neméa sebemensi vliv.

OBR. 6-17 VYPOCET INVERZNI MATICEV M S EXCEL

E3 Microsoft Excel - Seit1

@jioubnr Upravy Zobrazit WVioZt Formét Néastroje Data Okno Nipovéda

DEFEL SRV AT - &= A~ 2% 4
Arial CE -10 - B U FEFEEEBEY%miBR ED
B5 | = [=INVERZE{B2:C3)}
_ A B | C | D E F G
| 1 Matice A: Vektor b:
| 2 -1.500 10 -200.000
| 3 100 -100 -300.000
| 4 [Inverzni matice:

-0,00067114 -6, 7114E-05
-0,00067114 -0 01006711

anjun

! 7
Zdroj: Autor.

K vypoctu vysledného vektoru cen, jenz je feSenim nami feSené jednoduché soustavy rovnic,
potiebujeme znat inverzni matici ke ¢tvercové matici A, ve které jsou koeficienty soustavy.
MS Excel pomoci specialni funkce INVERZE, pomoci které vypoéteme prvky inverzni
matice nasledovné:

* Zlinearni algebry vime, Ze inverzni matici ke ¢tvercové matici A typu (2,2) - tj. matice se
dvéma radky a dvéma sloupci - bude opét ¢tvercova matice typu (2,2). Oznagime proto
néjakou souvislou oblast 2x2 bunék, do které chceme umistit vysledek. V feSeni na obr.
6-17 jsem zvolil buriky B5 az C6.

* PXi neustdle oznatenych burikéch zadame z klavesnice vzorec: ,=Inverze(*, oznatime
oblast matice A —tj. buriky B2 aZ C3 — a uzavieme vzorec pravou okrouhlou zavorkou.
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* Nyni musime Excelu sdélit, ze se jedna o maticovy vypocet, ktery se tyka vSech
oznacenych bunék. Dosahneme toho tak, Zze misto odedéani klavesou Enter — jak ¢inime u
beZnych vzorci — stlaéime sou¢asné klavesy Ctrl+Shift+Enter.

«  Vysledkem bude vypoget prvki inverzni matice A™, ktery vidime na obr. 6-17.

Zname-li inverzni matici A, zbyva ndm jiZ pouze vynasobit touto matici zleva vektor
pravych stran. Dosdhneme toho pomoci funkce Soucin.matic, jejimiz parametry jsou
nasobené oblasti bunék s maticemi. Konkrétni postup je nasledujici:

« Z lineédrni algebry vime, Ze vysledkem souginu inverzni matice A typu (2,2) avektoru b
typu (2,1) bude opét vektor typu (2,1). Oznacime proto néjakou souvislou oblast 2x1
bunék, do které chceme umistit vysledek. V feSeni na obr. 6-18 jsem zvolil buriky F5 az
F6.

 P¥i neustdle oznatenych burikéch zaddme z klavesnice vzorec: ,,=soucin.matic(”,
oznatime oblast inverzni matice A™(tj. butiky B5 az C6), zadame z klavesnice stiednik,
oznatime oblast vektoru b (tj. buiky F2 az F3) a uzavieme vzorec pravou okrouhlou
zavorkou.

* Opét musime Excelu sdélit, Ze se jednd o maticovy vypocet, ktery se tyka vSech
oznacenych bunék uréenych pro vysledek (tj. bunék F5 az F6). Dosahneme toho tak, ze
misto odeslani klavesou Enter stla¢ime souc¢asné klavesy Ctrl+Shift+Enter.

» Vysledkem bude vypocet prvka hledaného vektoru vnitropodnikovych cen ¢ o hodnotéch
154,36 K&/hod. oprav a 3.154,36 K&/MWh. Redeni vidime ¢asteéng i na obr. 6-18, kde je
pro uplnost zobrazen v prvnim radku vysledného vektoru vzorec pro vypocet soucinu
matic.

OBR. 6-18 VYPOCET SOUCINU MATICV M S EXCEL

E3 Microsoft Excel - Segit1

Eﬂiﬂubar Upravy Zobrazit Wlodit Formét Néstroje Data Okno Nipoyéda

] V i ® N 2 ) - @.
- - D - -& - é -
POSUN | +| X « = =SOUCIN.MATIC(B5:C6;F2:F3)
A B C D E F | 6 H
1 Matice A: Vektor b:
2 -1.500 10 -200.000
3 100 -100 -300.000,
4 Inverzni matice: Inverzni vynasobena b:
5 -0,00067114 6,7114E05 =SOUCIN.MATIC(B5:C6;F2:F3)
G -0,00067114 -0.01006711 3.15-4.3524!
7
Zdroj: Autor.

MS Excel nabizi jesté dalsi uZitetné funkce pro préci smaticemi. Ztéch nejobvykleji
uzivanych doporucuji vyzkouset:

* TRANSPOZICE (pole) — stejnym zpusobem, ktery byl popsan v podkapitole 6.3 u
nabidky VloZzit jinak... transponuje zadanou matici v parametru pole.

« SOUCIN.SKALARNI (polel, pole2) skalarn& mezi sebou vynasobi zadana pole.
Vysledkem skalarniho soucinu dvou matic na obr. 6-19, ktery zadame napt. do buiiky A4
zgpisem ,=soucin.skalarni(A1:B3;D1:E3)" bude soucet soucina stejnolehlych prvka obou
matic, tj. 3*2+ 4*7 + 86 + 6*7 + 1*5+ 9*3 = 156.
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OBR. 6-19 DATA PRO SKALARNI SOUCIN

:

l

&

:

A B
3 4
g 6
1 9

Zdroj: Napovéda M S Excel.
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7 DODATEK: NAVODY K OVLADANI APLIKACI IS
MU POUZIVANYCH V PREDMETU CONTROLLING

Cilem predmétu Controlling v zadném pripadé neni znesnadnit Vam jeho absolvovéani
uzivatelsky nepriliS privétivymi aplikacemi, které jsou soucasti e-learningu Informacniho
systému Masarykovy univerzity (dale jen ,IS MU“). V této kapitole proto postupné
probereme zpusoby ovladani vsech druhi agend, s nimiz budete v predmétu pracovat.

Pri rozboru jednotlivych aplikaci vychézim ztoho, Ze za dobu svého studia jste jiz
obeznameni s ovladanim zakladnich prvka IS MU, a proto nerozebirdm, jakym zpasobem se
ptihlasite, apod..

7.1 Studijni materialy

Tzv. Sudijni materialy tvori hierarchicky usporéddana struktura slozek, v nichz naleznete
soubory, se kterymi budete pracovat. Nejsnazsi pristup pro Vés, jako studentku/studenta, je
pies agendu Moje studium (rest Studium z hlavni nabidky 1S MU), jgjiz obsah ukazuje
nasledujici obr. 7-1. Odkaz na Sudijni materialy jsem v ném zamérneé zvyraznil cervenym
ovakem.

OBR. 7-1 PRIKLAD OBSAHU AGENDY MOJE STUDIUM

2 Moje studium - Microsoft Internet Explorer

Soubor  Upravy Zobrazit  Oblibené  Mastroje  Napovéda

Que - ) [x] |B] € POredn Slpoomens €8 (2~ Lo 3 |
fdreca | @8] hitps:dfis.muni.czfauthfstudent 7 akulta=1 456 abdobi=3663;kod=PHCON; sk,

NERS
S,
§ ‘a INFORMACNI SYSTEM MASARYKOVY UNIVERZITY
= : :
% & Moje studium
.1;1._ ) = 15 MU > Osobni administrativa
IANA 2

IS.MUNLCZ  Privedce semestrem: piehled nejdilezitejgich aplikaci
STUDENT

_ Véci vztahujici se k vybranému obdobi podzim 2007
uzZivateln 80

operaci 587

Masovaniiodhlasowant Semn
* Studijni materialy {e-learning)
edniky {e-learni

Diskusni fora predmety
* Informace z poznamkowych bloki (zménéno: 21,11, 2007 20:07, L. Siska)

- Statistika bodi z peznamkowich bloki
PrilaZovani se k tématdmivariantam z balkd témst

Zdroj: ISMU.
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Po zvoleni odkazu Sudijni materiély si vyberete odkaz na materidly k predmétu Controlling.
Otevie se Vam tzv. spravce soubort, ktery se svou stromovou strukturou podobéa usporadani
slozek ve Windows a jehoZz podobu ukazuje obr. 7-2.

OBR. 7-2 K ORENOVA SLOZKA AGENDY STUDIJINI MATERIALY

Sasky | In English

N ERSy
Saa as%:
£ % INFORMACNI SYSTEM MASARYKOVY UNIVERZITY
= g Studijni materialy predmétu ESF:PHCON
J:i' ) = 15 MU > Osobrii administrativa
Z4Np BT
ISMUILCZ 155 Ajrocay Sy Smai | /el 455/podzim2007/PHCON/ Poudit

STUDENT

uEivatells 6 @ ESF:PHCON Controlling (podzim 2007)
operaci 575 ¥ jiném semestru: podzim 2007, podzim 2006, podzim 2005
Operace w» R e

X ﬁ AVE @ & AY 503ka éi soubor AY 2] viozila AV ylgzeno AY AVAY

O rfé' = Studijni materialy piedméty ESFPHCON /PHCON 6 3 2007 %

04053 Ugebni materidly fum/ % 6 32007 T ¥4

0440 Odpovédniky fodp/ ® 6 32007 T ¥4
O Odevzdévamy fode/ 6. 3. 2007 bics 7

OO Organizacni pokyny fop/ * 6 32007 T z

Paoskytovna
O4@ httgs:s;fis.muni.czfauthfufﬂ456fPHCONJ’nDdzimZDDﬂ d 2 e i <

I [~ N e .
Operace w B 204 B =
@ Nechdpu navigaci v tamto Spravel soubord, 5| Nastaveni 2

Zdroj: ISMU.
V jednotlivych sloZzkach na obr. 7-2 jsou obsazeny nasledujici informace:

» Ucebni materidly — obsahuji dalSi ¢tyri podslozky (i) svypoctovymi soubory s ukoly na
seminére, (ii) se soubory se zadanim seminarni prace, (iii) s prezentacemi z piredndsek a
(iv) stémito skripty.

» Odpoveédniky — ve slozce naleznete odpovedniky s otazkami testujicimu VaSe pochopeni
teorie probirané na prednaskach a obsazené ve skriptech. Déle zde naleznete odpovedniky
sdotazy navysledky, které jste vypocitali v praktickych ukolech ze seminéia.

e Odevzdavarny — do této dozky mate pravo vlozit své zpracovani analyzy hospodaieni
Vam pridelené prodejny, jejiz vytvoreni a nasledna Ustni prezentace jsou obsahem prvniho
ukolu seminarni prace.

» Organizacni pokyny — slozka obsahuje stru¢ny harmonogram semestrul.

» Poskytovna — slozka, ve které mizete umistit své soubory pro jiné studenty predmetu
Controlling.

Ovlé&dani slozky se studijnimi materidly je analogické ovladani prazkumniku ve Windows.

7.2 Odpoveédniky

Odpovedniky jsou dotazniky na teorii a vysledky vypoctené v praktickych uUkolech ze
seminaia. Odpovédnik spustite budto ze slozky Odpoveédniky v jiz probirané agende
Sudijnich materidlaz (viz obr. 7-2), nebo pres hypertextové odkazy v agendé Moje studium
(viz obr. 7-1). Nésledujici obr. 7-3 ukazuje piiklad odpovedniku, ktery se téze na vysledky
z prvniho praktického ukolu ze seminare.
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OBR. 7-3 PRiKLAD ODPOVEDNiKU

-
i
3
H

. Lsdestow Bobica, PR, (o £ 147ET)

E

01_Plan_prodeje

Odpovid k prichodu Pd 239, 11 2007 18:43.90, paraci So 24, 11 2007 13:24.08, peobd L Sikka, uba 114747
= Hlibndie: Lka# Pfehizd nasiaen] parmmeind odeosddniku

Pribédné ulodi
Cislo Vaseho zadani je: 16
Ladape whi rogpotiovangch nems irdeb za dub weobky honky 22 coly rok 2008 Hednotu wdie v ool joh L Bor meeros e tsinl
4535353 KE

Ut pledpakdddanca vwii Inkasa pohbeddvek v drahém Loamleti za dsh wrobloo hanky . Hodnobs uweedte v oeyoh HE, ber mesed me D
1335678

Plerasie 29 swiho Meden druhdho samesiatndho Gkolu ptedpokladancy vsi neibe irdeb v shetim Shatsdl 2 druh vpsolion dekonovand Shilly - Hodnchs seadia v
celjch KE, bar mezer megi liafa
KL

Lheefle pidpoklsd wydi inkoss pohledivek e cely rok 2008 £ diuh viiobku dekorovans silky | Hodeoty wedie v gljch B2 ber mepe mer S
KE

[ Fribéné uofit |

Uit a vybsstlnoti saje adpeidi

4 *

Zdroj: 1IS MU, odpovédniky k ptedmétu Controlling.

Na obr. 7-3 stoji za pov&mnuti Gvodni nadpis ,Cido Vaseho zadani je : 16°. Jak jiZ bylo
v Uvodu naznateno, Vami vylosovaneé ¢islo (v prikladu na obrézku obr. 7-3 ¢islo 16) zadéte
do souboru ve forméau *.xIs se stgné nazvanym praktickym uUkolem jaky ma nazev
odpovedniku. V prikladu na obrazku obr. 7-3 si mizeme vSimnout také modrého nadpisu
01 Plan_prodeje, proto soubor se zadanim bude mit ndzev 01 _Plan_prodegje.xls. Praktickym
ukolim ze semin&l se vénuje nasledujici bod 7.3. Na tomto misté pouze uvedme, Ze
zadanim ¢isla do souboru ve formétu *.xls se hodnoty v ném obsazeného zadani upravi aVy
si tak vytvorite své individualni zadani. Synchronizace Vaseho zadani se spravnymi vysledky
v odpovedniku je zagjisténa pravé prostiednictvim ¢isla zadani, a proto je potieba vylosované
¢islo zadani prepsat do souboru ve formatu * .xls, jenz je nazvan stejné jako odpoveédnik,

neprisli o vSechny zmény, které byly v souboru provedeny od jeho spusténi.

Podle vysledka svého feSeni v souboru ve formétu *.xls se zadanim praktického ukolu, zadéte
Vami vypocteneé vysledky do odpoveédniku a odeSlete je stisknutim tlagitka Ulozt a
vyhodnotit moje odpovedi, které je vidét v dolni ¢asti obrézku obr. 7-3. V navaznosti nato IS
MU zkontroluje VaSe vysledky a za kazdy spravny vysledek Vam pridéli preddefinovany
pocet bodu. Celkovou vysi bodu ze vSech odpovedi vyplnénych do odpovédniku pak uvidite,
kdyz si znovu spustite stranku Moje studium a z odpovedniky k predmetu Controlling.

Kazdy odpoveédnik v predmétu Controlling miZete opakované spoustét a usilovat tak o
ZlepSeni svého celkového bodového skore ze zodpovézeni otédzek daného odpovedniku.
Z kazdého podedniho zodpovézeni se soucasneé automaticky prendsi Vami dosazeny pocet
bodd do tzv. poznamkoveého bloku (blize viz bod 7.4), ve kterém pak prabézné vidite celkovy
pocet bodu dosazeny z kazdého Ukolu. Soucasné se body v pozndmkovém bodu sCitgji, Cili
tak vidite, kolik bodt Vés déli od Sedesatibodové hranice nutné pro dosazeni kolokvia.

Kromé popisovanych odpoveédnika na vysledky praktickych Ukolt ze semindi jsou
obdobnou formou odpoveédnika organizovany i testy, které oveéruji Vasi teoretickou pripravu.
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V tomto pripadé se jedna zpravidla o otazky suzavienou nabidkou odpovedi, ze kterych
vybirde jednu spravnou. RovnéZz pro tyto odpovédniky plati, Ze bodovy vysledek
z posledniho ulozeného prachodu odpovédnikem se Vam pienese do poznamkoveého bloku a
zapocita do prabézného bodoveého skore.

7.3 Soubory s praktickymi ukoly ze seminart

Soubory se zadanim praktického Ukolu, ktery se vztahuje k modelovému podniku
Porcelan, as., naleznete spolecné s podkladovymi tabulkami ve slozce Sudijni
materialy/Ucebni materialy (viz bod 7.1 vyse). Prislusny soubor s stahnete na svij pocitat
(napt. kliknutim pravym tlagitkem na jeho nédzev a volbou Ulozt cil jako ...), flash disk, ¢i
jiné uloziste, které Vam je k dispozici.

Po otevieni souboru a pripadném potvrzeni vyzvy aplikace MS Excel, kterou Vas Zada o
povoleni pouzivani maker, se Vam musi zobrazit dialogové okno uvedené na obr. 7-4. Do
néj prepiSete Cislo svého zadani, které jste si vylosovali spusténim odpovédniku (viz
piedchozi bod 7.2), ktery ma stejny nazev jako Vami otevirany soubor ve formatu pro MS
Excel. Soubory spraktickymi Ukoly ze seminaia jsou uréeny pro tabulkovy procesor
MS Excel. Pri spudténi v jiném tabulkovém procesoru soubor nepracuje a nevytvori
Vam individualni zadani, jehoz vysedky jsou provazany s odpovédnikem!

OBR. 7-4 DIALOGOVE OKNO ZADOST O ZADANI ¢ SLA ZADANI

Zadost o zadani Eisla zadani @@
Zadejte Yaie dslo zadani 2 OdpovEdniku v 15 MU

QK I Storno

Zdroj: MS Excd, autor.

Pokud se Vam dialogové okno neobjevi, musite sniZit Urovern nastaveni ochrany zabezpeceni
proti nechténému spusténi programového kodu. Pokud byste tak neucinili, neméli byste
moznost zadat vylosované ¢islo svého zadani do souboru ve forméu MS Excel, v ném
obsazené zadani by se Vam neindividualizovalo, coz by nésledné znamenalo, Ze i dobie
vypoctené vysledky by nesouhlasily s hodnotami vysledki nastavenych v odpovedniku, jenz
by Vam v disledku toho za né nepriradil body za spravné reSeni. SniZeni Urovné zabezpeceni
provedete volbou nabidky Nastroje/Makro/Zabezpeceni... z hlavniho menu aplikace MS
Excel, jak rovnéz ukazuje obr. 7-5. V nasledném dialogovém okné zaskrtnete nabidku Nizké a
potvrdite OK. Soubor je pak nutno uzaviit a znovu spustit, aby se objevilo dialogové okno pro
zadani ¢isla zadani (viz obr. 7-4).
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OBR. 7-5 SNiZENi UROVNE ZABEZPECENI

Ed Microsoft Excel - Sesit1

&) Soubor Upravy Zobrazik Vot Formét | Néstroje Data Okno Népoyéda

DERS SRY| % @Y e 7 |4 85| Goe -B. i3
= Aukamatické opravy...
Arial CE -0+ B I U B B oo % ;0 EEEE L -D-A-, B
Al ﬂ = Sdileni sefity, ..
ﬁ A B C Sledovani zmén FlF e H | ]
bl I I
S| 2 Zéamek ]
< |3 L
o Spoluprace online k
=14
ER G Hledani Feseni...
= -z . 2w
: [ Sprévie sCEnAf. ..
=" Zavislosti 3
8
T b Makra... Alt+F8
10 Copliiksy... @ Zaznam noveého makra...
11 Wlaskni... Zabezpecen,..
12 MozZnosti. .. -
13 A Editor jazyka Visual Basic Alt+F11
Analyza dat
@ 14 @8 Microsoft Script Editor— Alb+Shift+F11
% |15
Zdroj: MS Excd.

Kazdy sesit s praktickym ukolem ze seminafe ma zarazen jako prvni v poradi list Zadani, na
kterém naleznete seznam ukoli, které méte svyuzitim Gdaju z nésledujicich lista vyresit.
V zéhlavi listu Zadani soucasn¢ vidite ¢islo, které jste do souboru piepsali z odpovédniku.
Toto ¢islo zustane v souboru zadano i po jeho uloZeni a opétovném spusteni, kdy Vas jiz
soubor nebude znovu vyzyvat ke vloZeni ¢isla zadani. Pokud se upiSete pii prebirani cisla
zadani z odpoveédniku, nezaCinejte feSit zadané Ukoly, ale seSit zaviete bez uloZeni a znovu
spust'te. Objevi se Vam znovu vyzva pro zadani Cisla zadani a pokud se tak nestane, stahnéte
si soubor znovu z prisludné podslozky slozky Sudijni materialy/Uc¢ebni materidly v IS MU a
spust’te ho.

)

Pri préci se souborem s praktickym ukolem ze semin& je nutno respektovat, Ze pro zajisténi
bezchybného chodu by mél list Zadani zstavat v souboru neustéle jako prvni. Pokud zmenite
poradi listt, bude Vas soubor po opétovném spudténi znovu vyzyvat k zadani ¢isla zadani,
které umisti listu, ktery je prvni. Jinymi slovy maze dojit k tomu, Ze soubor Vam po novém
spusténi vymaze vysledky, ¢i znepristupni list, ktery zaradite jako prvni na misto listu Zadani.

PFi svych vypoctech usilujte o co nevétsi moznou presnost. Ztohoto davodu
nezaokrouhlujte mezivysledky a neopisujte hodnoty z jinych bunék rucng, ale kopirujte jejich
hodnoty napr. prostiednictvim nabidky Vlozt jinak... (podrobngji viz bod 6.3), ¢i je zadavejte
do svych vzorci odkazem na buriku se zdrojovou hodnotou. Diavodem je skutecnost, Ze
ackoliv Excel zobrazuje vysledky rizné zaokrouhlené (v zavislosti na nastaveném formétu
dané bunky) na pozadi pocita s hodnotami nezaokrouhlenymi. Nasobite-li pak ¢astkou jeden
milion napt. Cislo zobrazené jako 0,1%, které vsak ve skutecnosti méa na pozadi hodnotu
0,0014267, ziskéte ve svém vypoctu vysledek 1.000, zatimco odpovédnik bude nastaveny na
hodnotu 1.426,7!
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7.4 Poznamkoveé bloky

Poznamkoveé bloky slouzi v piredmétu Controlling pro Vas prubéznou informaci, jaky pocet
boda jste dosahli. Prabézneg v nich tedy vidite hodnoceni své préce.

Poznamkové bloky spustite z agendy Moje studium (viz odkaz Informace z poznamkovych
blokiz na obr. 7-1), ve které si dale vyberete poznamkové bloky k predmétu Controlling.
Priklad vypisu z poznamkovych bloka uvédi nasledujici obr. 7-6.

OBR. 7-6 VYPISINFORMACI Z POZNAMKOVYCH BLOKU

\ERS;

Saa as®
g 2 INFORMACNI SYSTEM MASARYKOVY UNIVERZITY
v & Informace z poznamkovych bloku

) = 15 hill > Dzobni administrativa
"f!,q NA Qﬁ“
IS.MUNLCZ
STUDENT

uzivateli 126 PEMIC2 Cviéeni z mikroekonomie Il
operact 604 cpoia 12:50 - Wystavelova

PHCON Controlling

0 Body celkem - pripravy na seminare
Izl a2l z1 212121 *15

| Body celkem - wysledky ze seminafl

2121 Ll.e | | 2] L5 21 1.6 | *1l2.7

| Prednésky externistd
rmeneno: 21 .11, 2007 20:07, L. Siska

21711 *2
1 BODY CELKEM

15 | 12.7 | 2 | | *=28.7
Zdroj: ISMU.

Na obr. 7-6 vidime vypis poznamkovych blokta predmétu PHCON Controlling, jehoz obsah
charakterizujeme nize. Nejprve vSak uvedme, Ze cislovky uvadi pocet boda ziskanych
v jednotlivych ukolech. V protikladu k nékterym jingym agendam v IS MU se zde pro oddéleni
desetinnych mist uziva tecka. Svislé carky od sebe oddéluji jednotlivé zapisy boda. Posledni
¢islo natradku za znakem ,*“ znati celkovy soucet celé radky.

Informace o dosazenych bodech je strukturovana do nasledujicich poznamkovych bloka:

* Body celkem — pripravy na seminase, resp. Body celkem — teoreticka priprava (pro
kombinované studium) obsahuji informaci o bodech dosazenych z odpovédi na otazky
z odpovednika zameétrenych na teoretickou pripravu na zpracovani ukolu ze seminére.
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* Body celkem — vydedky ze seminarii, resp. Body celkem — vydledky z pritbéznych Ukola
zobrazuji, kolik bodd jste ziskali za teSeni Ukold, které se vztahovaly k modelovému
podniku Porcelan a.s.

* Poznamkovy blok Prednasky externistz se tykd pouze prezencniho studia, protoze
kombinované studium ma misto bodované Gcasti na vybranych prednaskach zvySenou
bodovou dotaci domacich teoretickych piiprav. V bloku naleznete data prednaSek
externich odbornika, kterych jste se zGcastnil(a), a pocet zato pridelenych bodi.

* Poznamkovy blok Seminarni prace — prezentace ukazuje pocet bodi dosazenych za
vypracovani a prezentaci prvniho ukolu seminarni prace, kterym je analyza hospodareni
jedné konkrétni prodejny podniku Drogerie Morava a.s.

* Body celkem - ostatni Ukoly seminarni préce obsahuje hodnoceni ostatnich ukola (mimo
prvniho, jenZ je spojen s povinnou prezentaci).

» Konetné blok BODY CELKEM stita vysledné body ze vSech vySe jmenovanych bloku, a
dilci stitance zobrazi v poradi, vjakém jsou bloky vySe vyjmenovany. Dosahnete-li
v tomto bloku celkového bodového skéore 60 bodi a budete-li mit Uspesné absolvovanu
prezentaci prvniho ukolu seminérni prace, ziskate kolokvium.

V&chny vyjmenované bloky jsou tzv. autosumarizacni bloky. Tento technicky detail
znamena, Ze se neaktualizuji prabézng, ale prepocitavaji se zpravidla v noci, kdy celkove
vytizeni techniky IS MU je niZsi. Z tohoto divodu nékteré Vami aktualné dosazené zisky
boda bloky zaregistruji ¢asto az sjednodennim zpozdénim.

7.5 Soubory se zadanim seminarni prace

Zadani seminérni préce naleznete 1S MU rovnéz ve slozce Sudijni materialy predmetu
Controlling / Ucebni materialy (viz bod 7.1), a sice v podsloZzce Seminarni préace. Ta
obsahuje dalSi dvé slozky. V prvni jsou umisténa individualni zadani, a to v souborech, které
IS MU oznaiuje nejprve prijmenim a jménem studenta, za kterym nésleduje jeho UCO a
nézev souboru Zadani.doc. V tomto souboru naleznete vSechny podstatné pokyny pro
vypracovani semin&rni préce, v¢. zadani jednotlivych ukold, jejich hodnoceni, formy
oc¢ekavaného vystupu, instrukci kam vysledky odevzdat a navodd, jak k feSeni préce
pristoupit.

Podstatnou soucast zadani tvori ¢tyii datoveé soubory, které jsou umistény ve druhé slozce
vnorené do dozky Seminarni prace. Jde o nésledujici soubory:

» Charakteristika_podniku.doc
V souboru se popisuje modelovy podnik Drogerie Morava, a.s., jehoZz hospodaieni budete
analyzovat a pro ktery budete sestavovat rozpocty a financni plany. Zejmena je priblizen
zptsob tvorby hodnoty v podniku, organizatni struktura podniku a na ni navazujici
ekonomicka struktura.

» Pravidla_ekonomiky.doc
Soubor obsahuje vnitropodnikovou smérnici Pravidla pro rizeni ekonomiky podniku
Drogerie Morava, a.s., kterd upiesiuji ekonomickou strukturu podniku a zpusoby
stanoveni vnitropodnikovych vynosi a nékladi. Zaroven obsahuje i odkazy, kde Ize nalézt
prislusna cisla, ¢i schémata v nasledujicich ,,excelovskych* souborech, jez jsou prilohou
Pravidel ekonomiky.

* Rozpocet.xls
Sesit je prilohou Pravidel ekonomiky, kterd obsahuje soubor rozpoéti jednotlivych
vnitropodnikovych stiedisek a dale celopodnikové rozpoéty vE. rozpoctovych vykazi.
Z&ladni struktura je obdobna modelovému podniku Porcelan a.s.
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o Skutecnost.xls
Sesit obsahuje prilohu Pravidel ekonomiky v podobé schématu G¢tovani a pouzivaného
uctového rozvrhu. Hlavni obsah tvoti predevSim vypisy obratovych predvah z Ucetnictvi
spolenosti za tii posledni roky. Dale v ném najdete i finan¢ni vykazy spole¢nosti za
posledni tii roky. Modelové se predpokladd, ze jiz skonéil rok 2007.

7.6 Odevzdavarna pro prvni ukol seminarni prace

Prvni Ukol seminarni prace je povinny pro vSechny studenty predmétu. Jeho vypracovani
v podobe pripravené prezentace ve forméatu pro PowerPoint (*.ppt) se odevzdava do tzv.
Odevzdavarny vIS MU. Ta predsavuje samostatnou sloZzku piimo v korenové slozZce
Sudijnich materialz predmetu Controlling (viz obr. 7-2, resp. nasledujici obr. 7-7).

OBR. 7-7 ODEVZDAVARNA PRO PRVNi UKOL SEMINARNi PRACE

Studijni materialy predmétu ESF: KHCON

Ing. Ladislay §iska, PhD., (uéo 114747)

i sdresavisn  SmaZ  felr1 456/podzim2007/KHCON adef

Jing pfedmét zpodzim 2006: CH_EHCON, KHCON, KHEKEIL, PHCON, PHMAUC, jare 2007: EHMAITC, podzim 2007: CH_KHCON, EHCON, PHCON
PHCOMN, PHMAUC, PHMATC

@ ESF:CN_KHCON Controllmg, ESF: KHCON Controlling (podzim 2007)
W jiném semestr: podzimQll7, podzim 2007, podzim 2008, podzim 2006
Operace w i!(tl)fué.l-!.li-’r{ﬁ M aligS%essodhe N 8fe |
4 Studijni materidly pfedmétu ESF KHCON /AHCONS
R 4 AV 5@ £ AY S157ka i sowbor AY &) viezia AY Vigiens AV Avay
O & Odevadivamy fode/ ® 12. 5.2007 5
Operace w 8 hHOUDmhe @ M #U0%8%9:0HO” B 8s |

e Nechdpu navigaci ¥ tombo Sprdvel soub o3 | M astavend,

Zdroj: 1ISMU s otevienou dozkou Sudijnich materiala k predmetu.

Prezentaci vysledkia své analyzy hospodaieni prodegny vlozZite do slozky Odevzdavarny
prostiednictvim nabidky Nahrat soubor zpocitace, jejiz ikona je na obr. 7-7 zvyraznéna
cervenych krouzkem. Po kliknuti na ikonu se Vam objevi okno svyzvou zadani cesty, ktera
vede k prezentaci ve na Vasem pocitati, nebo tlagitkem Prochazet naleznéte na svém pocitaci
soubor k odevzdani, vyberte ho a v dialogovem okné kliknéte na tlatitko Otevrit. Jakmile
méte zadanu cestu k souboru s prezentaci, zbyva pouze stisknout tlatitko Zavest a IS MU
pienese soubor do Odevzdavarny.

7.7 Vlozeni soubort do cizi Uschovny (pro feSeni
zbyvajicich akoll seminarni prace)

Krome prvniho Gkolu se viechny ostatni koly seminarni préce odevzdavaji do Uschovny
vyuéujictho (Ladisav Sika, UCO 114747) vIS MU. Divodem je skutetnost, Ze
Odevzdavarna mé neinformuje o nové vloZzenych souborech, zatimco o vlozeni souboru do
Uschovny jsem informovan e-mailem a mohu tak bezprostiedng Vami reSeny kol opravit.

K vloZeni souboru do Uschovny musite zvolit z hlavni nabidky 1Su MU odkaz Uschovna.
Zobrazi se Vam obsah Vasi osobni Uschovny v podobé sprévce soubori a nad nim naleznete
odkaz VloZeni souborz do cizi Uschovny. Popisované zobrazeni ukazuje téZ nésledujici obr.
7-8, v némz je odkaz VloZeni soubor:i do cizi ischovny zvyraznén ¢ervenym ovakem.
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OBR. 7-8 VLASTNIi USCHOVNA

Uschovna / Depository

» Povolenifrakirini vilddini do schovny z neantentirovaného webu
. . ; bond v Uschownié
* VioFend soubom do cizi Uschovny

Iib_lAdresavISm Smaz  fde

@ Uschovna:
Esrdta 3 GB, obsazeno 129 LB, +

Operace w 4 Oy @ B #5888

X 4 AVES @ & AY 5105ka & soubor

O & & Oschovna/ Depository, uio 114747 114747/

1 j _Im Pranelrine £ Waste Container A asteC nntainer L
Zdroj: ISMU.

Po zvoleni odkazu Vlozeni soubors do cizi Uschovny se Vam objevi vyzva k zadani
identifika¢niho Udaje osoby, jak ukazuje obr. 7-9. Do politka zadejte mé UCO ,114747“ a
nechte Vyhledat osobu stlacenim stejnojmenného tlacitka

OBR. 7-9 VYHLEDANI OSOBY PRI VKLADANI DO CIZi USCHOVNY
Vkladani do Uschovny
Ing. Ladislav §iska, PhD. (ufo 114747)

Jméno, uéo, Earovy kod, i €islo z cipu osohy:
| Vyhledat osabu |

Zdroj: ISMU.

Pokud jste Uspesne nalezli mou Uschovnu, mélo by se Vam v dolni ¢ésti zobrazované stranky
objevit hldSeni (viz obr. 7-10), Ze soubory se budou vkladat do ni a ne do Vasi uschovny.
HlaSeni, Ze Uschovna neni odevzdavarna ignorujte a tlaitkem Prochézet naleznéte na svém
pocitaci soubor k odevzdani, vyberte ho v dialogovém okné a stlacte Otevrit. Adresa Vaseho
souboru se prenese do policka Vyhledejte soubor ve svém pocitaci. Odrolujte dolu az na
samy konec stranky, kde naleznete tla¢itko Zavést. Kliknutim na néj soubor zavedete do
meé uschovny a IS Vam vypise konfirmaci o vloZeni souboru. Dokud nekliknete na tlacitko
Zavést, veskere piredchozi kroky byly marné a soubor se do mé uschovny nedostane!
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OBR. 7-10 VYBER SOUBORU PRO VLOZENI DO CIZi USCHOVNY

Soubory se vkladaji do Uschovny osohé:
Ing. Ladislav Siska, Ph.., KPH ESF MU, uéo 114747

wifhirat jikou ozobu

POZOR! Toto netd edevzdivivna domdeich praci apod. Soubory zde po faze mizil

Vyhér soubor pro viofeni do Uschovny vyhrané osohé:
1. Nizev souboru (fepovinng)

Popis souboru (fepoviny)

Vyhledejie soubor ve svém pofitaci

Zdroj: ISMU.
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