ZAPADOCESKA UNIVERZITA V PLZNI

FAKULTA EKONOMICKA

Diplomova prace

Vyuziti nastroji manazerského ucetnictvi v rizeni
podniku

Use of Instruments of Management Accounting in
Corporate Management

Robert Reiss

Plzen 2016



Vyuziti nastrojil manazerského ucetnictvi v fizeni podniku Robert Reiss, 2016

Zadani



Vyuziti nastrojil manazerského ucetnictvi v fizeni podniku Robert Reiss, 2016

Cestné prohlaseni
Prohlasuji, Ze jsem diplomovou préci na téma:

» VyuZziti nastroju manazerského ucetnictvi v rizeni podniku*
vypracoval samostatné pod odbornym dohledem vedouciho diplomové prace za pouziti

prament uvedenych v ptilozené bibliografii.

V Plznidne 24. dubna 2016

podpis autora



Vyuziti nastrojil manazerského ucetnictvi v fizeni podniku Robert Reiss, 2016

Podékovani

Na tomto misté bych rad podékoval vedoucimu diplomové prace panu Ing. Josefu
Cervenému, Ph.D za cenné rady a pfipominky, které piispély k vypracovani prace.
Podékovani patii i spolecnosti Novasport spol. s r.0., konkrétné pani Ing. Petie

Timurové za vstiicnost, ochotu a poskytnuti internich informaci o firmé.



Vyuziti nastrojil manazerského ucetnictvi v fizeni podniku Robert Reiss, 2016

Obsah
UVOU. e 7
1 Cile a metodika diplomove PraCe. .........oouuiieiie i 7
2 ManaZerské tcetnictvi - faktor ovlivilgjici ispésnost podnikani.................coooeenennns, 9
2.1  Definice pojmu manazersk€ UCEtNICIVE .........oouiuiiiiii i 9
2.2 Orientace fizenina budoucnost a trh.............ooooiiiiiiiii i 10
3 Nastroje manazerského ucetnictvi a jejich uplatnéni v fizeni podniku........................ 11
3.1 Vztah finanéniho, manazersk€ho GCEtNICIVL. ........ooviiiiii i 11
3.2 Proces tvorby vykonll v UCEINICIVE . ....ovvinti i 13
3.3 Manazerskd vysledovKa. ... ..o 14
3.4 RozpoCty nAKIAdU. ......oeiei e 16
3.5 Cile a funkce TOZPOCH. ... vvetieie e e 16
3.6 Vztahy mezi StedisKy. ... ..o.vvniii i 18
3.7 Hodnotova kritéria pfi fizeni odpoveédnostnich stiedisek................ccoeeiiiniiinn..n. 18
3.8 Rizeni ndkladtl, VNOST a ZISKU. ..........oeieeee i 20
3.9 Me¢feni a fizeni vykonnosti podniku............ooiiiii i 21
3.9.1 Kiritéria fizeni vykonnosti z pozice VIastnikil. ...........c.ooviiiiiiiiiiiiiieeennn, 22
3.9.2 Kiritéria fizeni vykonnosti Z pozice managementU. .........c.evueerrerneereeneenneennnnn. 23
3.9.3 Rizenf hoSPOAINOSt. ... ... eeee e e 25
3,10 INteINi VIKAZY. ... .ve ittt et e et e e e e e 25
3.11 Informacni ndstroje pro fzeni VYKONUL. ........oueuieint it 26
3.12 Kalkulace — zakladni nastroj fizeni po linii VyKONT. ..........cooviiiiiiiiiiiiiainn 26
3.12.1 Rozhodovaci tlohy managementu jako urCujici faktor obsahu a struktury kalkulace. 26
3.12.2 Kalkulace plnych ndkladii. ..o 27
3.12.3 Kalkulace variabilnich ndkladu................ooiiiiiii e 28
3.12.4 Retrogradni kalkulatni VZOTEC. ......vvnviiiii e 28
3.12.5 Metodika sestaveni kalkulace..............c.oooiiiiiiiiiiiiiii 29
3.13 Pravidla pro navrh a implementaci systému ucetnich informaci............................. 30
4 NAastroje pro MPIeMENLACI. . ... .eeetitt ettt ettt e e e ereareeaaaens 31
4.1 Balanced SCOrecard.............ouiueiniitiieiii e 31
4.2 Activity Based Cost Management. ...........o.eueeniiniieiitieeeeeeeeeeeeeeeeeaaens 32



Vyuziti nastrojil manazerského ucetnictvi v fizeni podniku Robert Reiss, 2016

5 Predstaveni spole¢nosti NOVASPORT SPOL ST. 0..uvvviiniiniiiiiiiiiiiieieieieeeee 33
5.1 Charakteristika firmy...........c.oiuiiii e e 33
5.2 Informace z obchodniho rejstiku. ........o.ovuiieiiii i 34
5.3 HiStorie SPOIECIIOSTL. . ... vet ettt ettt et e e e e e e 34
5.4 SOUCASNOSE. . ... ettt e 36
5.5 Formulce soucasného strategického zZameru................oooviiiiiiiiiiiiii e, 37

5.5.1 POSIANIA VIZE.....oovneitiii i 37
I AN v 1174 T U 40
5.5.3 Vybeér ukazatell financni analyzy..............coooiiiiiiiiii 41

6 Nastroje manazerského ucetnictvi ve firmé Novasport Spol. S 1.0. ......vvviiviiiiiiiiiininn. 44

6.1 Analyza potieb firmy v oblasti nastroji manazerského ucetnictvi........................... 44
6.1.1 Interview s manaZery na jednotlivych trovnich fizeni............................ool. 44
LT U e Yo e (11 o 45

6.2 Analyza software.......... ... 47

6.3 Analyza internich aktivit. .. .......o.iniiei 48

6.4 Praktické aplikace nastroji manaZerského Ucetnictvi ve firme..........................o. 55
6.4.1 Rozdilova kalkulace vyrobnich ndkladt...................coc 56
6.4.2 Kalkulace pomoci retrogradniho kalkula¢niho vzorce.................c.ocooiiiinni.. 57
6.4.3 ROZPOCEY fIIMY. ...ttt e et et aaas 58
6.4.4 Rozhodovani o budouci kapacit¢ — hodnoceni investic................ccoveeennenn... 61
6.4.5 Stanoveni klicovych ukazatelti vykonnosti s vyuzitim Balanced Scorecard........... 62

6.5 Uvahy o vytvofeni manaZerského informadntho SyStemu.....................cccceoven...., 63

6.6 Projekt implementace. ..........oovuiuiiiriiit i 64
6.6.1 Organizacni predpoklady a hlavni cile projektu...............ooooeiiiiiiiiiinni 64
6.6.2 RealizaCni tfmy. ... ....ouiiiiei i 64
6.6.3 Casova analyza Projektll ............oeeuuuee e 66

6.7 Software EasyATrChIV..........c.iiiiiiiii e 67

< N 68

Seznam tabulek. ... ... 69

Seznam ObrAZKUL ..ot 70

Seznam literatury a informacnich zdrojll.............oooiiii i 71



Vyuziti nastrojil manazerského ucetnictvi v fizeni podniku Robert Reiss, 2016

Uvod

Podniky v dobé informacniho ve€ku potiebuji k dosazeni tuspéchu nové
schopnosti. Pusobeni ve slozitém konkuren¢nim prostiedi vyZzaduje pfesné stanoveni
cili a metod jejich dosazeni. Pievedeni poslani a strategie podniku do srozumitelné¢ho
souboru meéfitek vykonnosti, napfiklad pomoci nastrojii manazerského tucetnictvi,
umoznuje dosdhnout pozadovanych vysledkd.

Mangement podniku lze, s trochou nadsazky, piirovnat K posddce moderniho
tryskového letadla, jehoz pilotni kabina je vybavena pfistroji nutnymi ke zvladnuti
fizeni slozitého stroje. Pokud bude letadlo fizeno pouze pomoci jediného pfistroje a
parametru, napiiklad rychlosti letu a nebude bran zfetel na vysku ¢i spotfebu paliva, pak
letadlo do cile nikdy nedoleti. Sedli bychom si do takto fizeného letadla?

Uspésné fizeni podniku na principu oznatovaném jako ,,going koncern —

413
1

predpoklad neustadlého pokracovani firmy v podnikani“, vyzaduje vhodny vybér
nastroji, nastaveni a sledovani vyvoje ukazateli vykonnosti a jejich aktivni
ovliviiovani.

Téma predloZené diplomové prace bylo vybrano s ohledem na potieby firmy, ve
které je zpracovavana. Firma je zaroven jiz téméf jedno desetileti zaméstnavatelem
predkladatele prace.

Hlavnim cilem prace je zékladni orientace Vv problematice nastroju
manazerského ucetnictvi a vybér vhodnych néstroji pro fizeni firmy. Soucasti je i
pohled do soucasné praxe vybrané firmy. Teoreticka Cast se vénuje vybéru pravé téch
nastrojii, které budou uplatnény v dal§i Cinnosti firmy. Praktickd Cast navazuje na

problematiku, odhaluje skutecné potieby firmy a navrhuje mozna fteSeni vcetné

implementace.

1 Cile a metodika diplomové prace
Hlavnim cilem predkladané prace je vytvoreni a ptiprava implementace systému

manazerského tucetnictvi vyrobniho podniku NOVASPORT spol. sr. 0., ktery
respektuje moznosti a potieby firmy, pomtze fidit a aktivné ovliviiovat jeji vykonnost.
Diléi cile:

o Charakterizovat systém manazerského ucetnictvi.

o Zhodnotit vyznam systému pro fizeni vyrobniho podniku NOVASPORT

spol.sr. 0.
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o Analyzovat podnikovy informacni systém zvoleného podniku se zaméfenim na
systém manazerské ucetnictvi.

o Vytvofit systém fizeni vykonnosti podniku S vyuzitim nastrojii manazerského
ucetnictvi.

o Navrhnout postup implementace vytvoieného systému.

o  Zhodnotit pfinosy a rentabilitu syst¢ému manazerského ucetnictvi pro firmu.

Metodika diplomové prace

Pfedmétem prace je predevS§im poskytnout zakladni orientaci v problematice
nastrojii manazerského ucetnictvi a jejich vyuziti, vytvofit systém fizeni vykonnosti
zvoleného podniku a navrhnout zptisob implementace.

Metodami prace jsou kritickd reSerSe dostupnych informacnich zdroja, analyza
stavu a potfeb formou pohovord s manaZery firmy a navrh moznych feSeni. Cilem je

nalezeni odpovédi na otazky:
o Je manazerské UCetnictvi informacnim fidicim nastrojem, ktery umozni
manaZzerim fidit systematicky a systémov¢ firmu?
o Jak lze vyuzit konkrétni metody manaZzerského ucetnictvi pfi fizeni podniku?

o Je systém manaZerského ucetnictvi v podniku jednou z konkuren¢nich vyhod na

cesté k plnéni podnikatelského zaméru?

Na zakladé stanovenych cili prace a analyzy potieb firmy byly stanoveny

nasledujici hypotézy diplomové prace:

H1: ,,Pomoci uplatiiovani metod manaZerského ucetnictvi lze ovlivnit vykonnost

firmy.«

Pficinna souvislost mezi pouzitim metod a zvySenim vykonnosti se jevi jako moZna

konkuren¢ni vyhoda pro naplnéni strategickych cild firmy.

H2: ,,Zvoleny model uplatiiovani metod manaZerského ucetnictvi je pro firmu

rentabilni“.

Sbér dat a jejich vyhodnocovani predstavuje pro stiedné velky podnik urcité zdrojové a
nakladové zatizeni. Pokud by samotné zavedeni systému a jeho nasledné uplatiovani
pfedstavovalo pro podnik zatizeni, které proporciondlné nepiinaSi efekt v podobé

zvyseni vykonnosti, pak neni efektivni systém implementovat.
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2 ManaZerské ucetnictvi - faktor ovliviiujici uspé$nost podnikani

Uspéch podnikatelské &innosti Easto zavisi na mife vyuZiti konkurenéni vyhody.
Z tohoto diivodu jsou podniky nuceny, vedle inovaci v technologické a produktové ¢asti
hlavni ¢innosti, implementovat Sirokou Skéalu inovativnich manaZerskych filozofii,
nastroju a technik, které napomahaji zvySovani podnikové vykonnosti a posiluji tak
konkurenéni vyhodu a uspéSnost podnikani. Jednou ztakovych moznosti je
implementace manazerského informaéniho systému v podniku s vyuzitim nastroju
manazerského ucetnictvi.

Uspésné se v dnedni globalizované dob& jen ty subjekty, které reaguji na
zménéné podminky podnikani, méfi a prubézné vyhodnocuji uroven vykonnosti.
Uspésné se v dnesni globalizované dob& jen ty subjekty, které reaguji na zménéné
podminky podnikani, méfi a pribézné vyhodnocuji troven vykonnosti.

V mnoha usp&nych podnikatelskych subjektech, je manaZersky informaéni

systém tvofen na zaklad¢ vystupt a vstupti manazerského ucetnictvi.

2.1 Definice pojmu manaZerské ucetnictvi

Pramenti, které definuji pojem manazerské ucetnictvi, je mnoho, uved'me
nekteré z nich, které vystihuji jeho obsah a uziti.

Manazerské ucetnictvi se Stale vice orientuje 1 na strategické fizeni
podniku, dlouhodobé ovliviiovani nakladd, vynosu a dal$ich faktort, které podporuji
realizaci podnikovych cilli, se zaméfuje na soucasné trendy ve vyvoji manazerského
Gidetnictvi, na zmény a inovace jeho nastrojii a metod, pise Soljakova (2009).

Server Podnikatel.cz (2012) zminuje manazerské ucetnictvi jako systém
informaci, jehoz tkolem je poskytovani informacnich dat pro rozhodovéni fidicich
pracovnikl. Zahrnuje a vyuzivd vSechny slozky informaéniho systému v ucetni
jednotce, a to ucetnictvi, kalkulaci, rozpocetnictvi, statistiku, rozborové metody vcetné
statistickych metod, metod operacniho vyzkumu a ekonometrické metody. Pfedmétem
manazerského ucetnictvi jsou nejen naklady, vynosy a penézni toky. Vnitini fizeni se
diive orientovalo na hospodarnost, manazerské¢ ucetnictvi musi slouzit i fizeni
efektivnosti.

Hlavni roli manazerského ucetnictvi spoéivajici v zajistovani, ttideni, analyze a

prezentaci informaci, a to takovym zpusobem, ktery umozni fidicim pracovnikiim
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cilevédomé ovladat podnikatelskou Cinnost a fidit vztah mezi vynalozenymi zdroji a
dosazenymi vysledky, zduraziuje ve své publikaci Fibirova a kol. (2015).

Vyslednou podobu manazerského informac¢niho systému a tim i manazerského
ucetnictvi uréuji podminky konkrétni firmy a pozadavky manazerd firmy, a to bez

ohledu na uvedené vlastnosti a charakteristiky.

2.2 Orientace Fizeni na budoucnost a trh

Hlavni myslenkou podnikatelské ¢innosti z pohledu vlastnikii a manzer je
fizeni dle principu, ktery je nazyvan jako going koncern (nepfetrzitého trvani ¢innosti
podniku).

Zakladni snahou manazerského ucetnictvi a jeho uzivatelit by proto meélo byt
zajisténi takovych informaci, které umozni zhodnotit riizné varianty budouciho vyvoje
firmy.

Mezi zakladnimi aspekty, které by (dle Pettika, 2009) nemély pii budovani
systtmu manazerského ucetnictvi chybét, jsou orientace na budoucnost, tvorba
rozhodnuti, vazba na ekonomickou realitu, slucitelnost cili, vyuziti statistickych a
operativnich Setfeni, vazba na makroekonomicky rdmec, zahrnuti konceptu rizika a

nejistoty.
Obr. €. 1: Zakladni prvky manazerského ucetnictvi

Budoucnost

strategické planovani

ekonomické a finanéni fFizeni

Uroven strategického a taktického manatementu

informace pro operativni Fizeni a kontrolu
(nakladové ucetnictvi a provozni rozpoctovani)

uroven provozniho managementu - vnitini audit

vstupni data z financ¢niho Gcetnictvi
(podplrny reporting)

(selektovana data IS)

zdrojova data

(finanéni uéetnictvi FIS, manazZersky informacni systém MIS a
jiné interni a externi zdroje)

Minulost

Zdroj: Zpracovano dle Petfik (2009, s. 28)
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3 Nastroje manaZerského u€etnictvi a jejich uplatnéni v Fizeni podniku
Moderni metody fizeni podniku jdou za hranice pouhého informacniho néstroje.
Manazerské Ucetnictvi pfinasi novy pohled na fizeni podniku a vSe zacina u naklada

(Petiik, 2014).

3.1 Vztah finan¢niho, manaZerského ucetnictvi
Utetnictvi je charakteristické tim, ze vychazi ze tii zakladnich uloh, které
obecné¢ plni (Fibirova a kol., 2015):
o je sluzbou pro uzivatele ucetnich informaci a poskytuje informace pro
rozhodovani
o Uucetni informace jsou vyuZzivany jako nastroj komunikace a ovliviiuji chovani
ekonomickych subjektt
o ucetnictvi predstavuje vlastni odbornost tcetni profese, ktera je zodpovédna za

zpracovani informaci v souladu s pozadavky uzivateld.

Ucetnictvi je uspofadanym systémem informaci, ktery v penéznim vyjadieni
zobrazuje podnikatelsky proces, respektive jeho hodnotovou stranku. Uéetni informace
pak umoziuji propojit mefeni financni pozice, financni vykonnosti a zmény ve financni
pozici. Finanéni pozice podniku je vyjadiena vysi a strukturou aktiv a strukturou
kapitalu, ovliviiuje likviditu a solventnost podniku. Ugetnictvi je ucelné diferencovat
podle toho, kdo je uzivatelem ucetnich informaci. V podstaté l1ze uzivatele ¢lenit do
dvou S$irokych skupin: interni uZivatele a externi uzivatelé. Externi uzivatelé maji
pristup pouze k vykaziim finan¢niho uCetnictvi a k informacim zvefejiovanym ve
vyroéni zpravé a ucetni zdvérce. Interni uzivatelé srozhodovaci pravomoci a
odpovédnosti, musi mit bezprostfedni pfistup k podrobnym informacim. Vyjimkou
muyze byt situace, kdy je v podniku oddélena vlastnicka a fidici funkce, pak vlastnim
nema piistup k podrobnym informacim o ¢innosti podniku (Fibirova a kol., 2015).

Dtlezitym pozadavkem pfi vedeni finanéniho wicetnictvi je dodrZzovani urcitych
pravidel, kterd garantuji externim uZivatelim Uplnost Uc€etnich informaci, jejich
spolehlivost, srovnatelnost v ¢ase a mezi podniky. Charakteristickou vlastnosti
informaci finan¢niho ucetnictvi je preference stability vyvoje podniku v Case. Tento
pozadavek vlastnikii najdeme zejména v zahrani¢nich odbornych pramenech a je
vystizn¢ vyjadiena pojmem ,,vyrovnavani vrasek“. Management podniku pozaduje pro

fizeni vykonnosti kritické informace, které jim umoziuji jednak analyzovat minuly

11
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vyvoj a zejména ovliviiovat jeho skutecny pribéh. Systematickd analyza vztahu
(porovnani) ptedem stanoveného a skutecného vyvoje ¢innosti umoziuje véas hledat
zpusoby feSeni, které odstrani kritickd a uzka mista, podporavat pozitivni zmeény,
piijimat konkrétni optieni, a tak aktivné ménit chovani podniku v celé jeho slozitosti.
Z uvedeného vyplyva potieba odlisnych informaci manaZerského ucetnictvi. Zaroven
je nutné v této souvislosti pfipomenout potfebnost informa¢ni ndvaznosti financ¢niho a
manazerského ucetnictvi (Fibirova a kol., 2015).

Na obsahové rozdilné pojeti manazerského a financniho Uc€etnictvi upozornuje
Kral (2010) a uvadi, ze manazerské ucetnictvi mize vychazet z jinak vymzenych aktiv a
pasiv. Rozily jsou ve zménach stavu materialu ptijatého ke zpracovani, evidenci obald,
majetku pofizovaného na leasing, které¢ se v rozvaze financniho ucetnictvi nevykazuji.
Manazerské ucetnictvi mize dale napiiklad nabidnout vétsi variabilitu v ocenovani.

Z hlediska Casové orientace zobrazuji informace finan¢niho ucetnictvi skute¢né
dosazené vysledky a zadkladni tendence vyvoje do budoucnosti a jsou poskytovany
jednou ro¢né. Na téchto informacich zavisi rast hodnoty podniky, vySe vyplacenych
dividend, rozdéleni zisku. Ridici pracovnici pozaduji uerni informace s minimalnim
zpozdénim za konkrétnim pribéhem hospodatskych operaci, a to vcetné jejich
vyhodnoceni v porovnani s pfedem stanovenymi cily, plany a rozpocty. Tyto informace
nejsou predmétem ucetniho zobrazeni a v podnicich jsou feSeny pravé formou systému
manazerského Gcetnictvi. V manazerském ucetnictvi je vnitin€ a systematicky propjeno
vyuziti informaci z pfedbéznych kalkulaci a rozpocth s Gcetnimi bromacemi, které
zaznamenavaji  skuteCny  pribéh Cinnosti  podniku.  Srovnani = skute¢nosti
s predpokladanym stavem je podkladem pro operativni kratkodobad hodnoceni a
rozhodnuti a dualezitou informaci pro taktické a strategické fizeni (Fibirova a kol.,
2015).

Obr. €. 2: Vzajemny vztah finan¢niho, daniového a manazerského ucetnictvi

Ucetnictvi
I | I
Finanéni Dariové ManaZerské
PRO RIZENT (NAKLADOVE)

- vykonnostné orientové
- odpovédnostni
- procesné orientované
PRO ROZHODOVANI
- na existujici kapacité
- o budouci kapacité

Zdroj: Zpracovano dle Kral a kol. (2010)
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3.2 Proces tvorby vykonii v ucetnictvi

V souvislosti s fizenim podnikatelské Cinnosti a manazerskym ucetnictvim je
vyuzivan pojmovy aparat, ktery oznacuje zakladni ucetni kategorie — néklady, vynosy,
zisk, aktiva, zavazky, vlastni kapital, pfijmy a vydaje, jako hodnotové veli¢iny. Otazky
souvisejici s fizenim lze proto oznacovat jako hodnotové Fizeni. Hodnotové vyjadieni
je vporovnani s finanénim vyjadfenim S$ir§i. Podstata C¢innosti podniku a tim i
zékladnim cilem podnikatelské c¢innosti je dosazeni zisku a zhodnoceni vlozeného
kapitalu. Jedna se o proces premény vstupl na vystupy s cilem, aby hodnota vystupli
byla vyssi nez hodnota vstupl. Vstupy lze v tomto kontextu oznacit za ,,obét™* a naopak

vystupy jako ,,prospéch® procesu (Fibirova a kol., 2015).

Obr. €. 3: Podstata podnikatelského procesu

Podstata podnikatelského procesu

«— —> Prospéch

Zdroj: Zpracovano dle Fibirovd akol., 2015,s. 43

Vstupy a vystupy je mozné méfit nejriiznéjSim zpusobem, v zasadé ve vécné
podobé, v naturdlnim, nebo v penéZnim vyjadfeni. V penéZnim vyjadieni jsou
podnikatelské vstupy a vystupy vyjadieny v uCetnictvi jako stav ve sledovaném
Casovém okamziku a zaroven je zobrazena zmeéna, ke které dochdzi v prubchu
hodnoceného obdobi. Problémem je skuteCnost, ze meéteni lze provést pouze ve
vymezeném casovém obdobi a pouze s urcitou mirou jistoty (Iépe feceno s piijatelnou
mirou nejistoty). Vlastnim jadrem méteni miry zhodnoceni hlavni vydélecné €innosti je
porovnani ,,prospéchu® v podobé vynost z prodeje a ,,0béti“ v podobé vynalozenych
nakladi. V fizeni ndkladi v celém procesu transformace je nezbytné vnimat dimenzi
Casu. Tvorba vykonl vyzaduje urcity Cas. Tento ¢asovy pribeh mize byt velmi kratky,

nebo naopak delsi az dlouhy, a to znamena problém (Fibirova a kol., 2015).
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Obr. €. 4: Transformacni proces tvorby vykonii

Tranformaéni proces tvorby vykont v podniku

spravaa fizeni
strategicky marketing

vyzkum avyvoj

Naklady

——>

Vynosy z prodeje vykont

—

investice

logistika, distribuce, komunikace se zdkaznikem

pfipravavyroby poprodejnisluzby

vyroba prodei. distribuce

Zdroj: Zpracovano dle Fibirova a kol., 2015,5. 45

Je zadouci, aby lohou ucetnictvi bylo tuto dimenzi ¢asu procesu tvorby vykont
- vynosu z prodeje, naklady procesu tvorby vykoni a zisk — zobrazit a fidit!

Jednou z moznosti feseni je druhové Clenéni nakladi, jehoz piednosti je vazba
ucetnich informaci o vySi vynaloZzenych nakladi a vydaji penéZ spojenych s hlavni
vydéleénou &innosti. Rizeni souladu okamziku dodani piislusného zdroje a jeho
spotieby je jednim z nejdilezitéjSich ukoli pro optimalizaci €istého pracovniho
kapitalu. V navaznosti na informace o pfedpoklddaném rozsahu c¢innosti na dalsi
obodobi — plan vyroby a prodeje — jsou druhové ¢lenéné ndklady dileZitou vstupni
informaci pro fizeni doddvek materidlu, zdsob, zameéstnanosti. S vyuzZitim téchto
informaci lze vc€as uzaviit sImouvy s obchodnimi partnery, optimalizovat cenové,
platebni a dodaci podminky nakupu vstupil s propojenim na systém pland a rozpocti

(Fibirova a kol., 2015).

3.3 Manazerska vysledovka

ZastteSenim fizeni nakladii, vynost a zisku podniku je manaZersk4 vysledovka.
V teorii lze rozlisit (Fibirova a kol., 2016) manaZerskou vysledovku na bazi
vynalozenych nakladl a vysledovku na bazi nédkladt prodanych vykonti.

Zameru predkladané prace vice odpovida pojeti manazerské vysledovky na bazi
vynalozenych nédklad, které se vénuje nésledujici text.

Vysledovka na bazi vynalozenych nékladii umoziiuje méfit vliv splnéni kol

rozpoctu nakladl konkrétnich stfedisek na zisk podniku jako celku. Propojuje fizeni
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zisku podniku s fizenim nakladd vnitropodnikovych stfedisek, je sestavovana ve
stiediskovém c¢lenéni a navazuje na jiz zminéné rozpocty nakladii vnitropodnikovych

utvari. Je sestavovana v nasledujici struktute:
Tab. €. 1: Manazerska vyledovka ve stiediskovém clenéni

Schéma - Manazerska vysledovka ve stiediskovém clenéni.

Manazerska vysledovka ve strediskovém clenéni Celkem podnik

Vynosy z prodeje vykonl

(+/-) Zména stavu zasob vyrobkU a nedokoncéené vyroby

Vykony

Jednicové naklady stfedisek Stf. ... Sti. ... Stf. ... >
Variabilnirezijni naklady stredisek Stf. ... Sti. ... Stf. ... >
Fixni nakllady stfedisek vyroby Stft. ... St. ... Stf. ... >
Fixni naklady stfedisek distribuce a prodeje Stf. ... Sti. ... Stf. ... >
Fixni naklady stredisek spravy a fizeni divize Marketing Sprava a fizeni >
Spolecna spravnireZie a strategické naklady podniku Strateg. Marketing | Vyvoj Rizeni >

Zisk pred troky a zdanénim (EBIT)

Zdroj: Zpracovéno dle Fibirova a kol., 2015, s. 80)

Vyse ndkladl vnitropondnikovych stredisek je v této vysledovce zobrazena ve
vysi rozpoctem danych ndkladt stfedisek. Tim je zduraznén synergicky efekt
vnitropodnikovych tUrovni fizeni na dosaZeném zisku podniku. Strediska, ktera
neprodavaji své vykony zakaznikim, se podileji na dosazeném zisku podniku
zlepSovanim hospodarnosti vynalozenych nékladi. Z manazerské vysledovky ve
sttediskovém c¢lenéni je zfeyjmé, ze zvySeni (snizeni) stfediskovych naklada
bezprostfedné snizuje (zvysuje) zisk. Rozhodovani o ovlivnitelnosti vyvoje nékladi je
predevsim otdzkou strategického fizeni ndkladl, které ma nové pozadavky na nastroje a
metody fizeni ndkladl. Ruznorodost a komplexnost Cinnosti procesu tvorby vykonu
klade naroky na vlastni organizaci a fizeni podnikatelského procesu (ve smyslu vécného
fizeni) a zarovenl na jeho fizeni hodnotové. S pfesunem odpovédnosti za efektivnost
vyrabénych a proddvanych vykonli do piedvyrobnich etap se stava dulezitym
momentem V fizeni podniku jeho strategické hodnotové fizeni, véetné jeho propojeni

s taktickym a operativnim fizenim (Fibirova a kol., 2015).
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3.4  Rozpoéty nakladi

V odborné literatuie (tuzemské i v anglosaské oblasti a v némecky hovoticich
zemich) se setkavame s nejednotnym chipanim a vymezenim obsahu pojmu plan a
rozpocet. Obecné je planovani pojimano Sifeji nez rozpocetnictvi. Jendak se jedna o
nastroj prosazovani vymezenych strategickych a taktickych cila firmy jako celku, o
rozpocetechse hovoii jako o informacnim ndstroji, ktery zajistuje konkretizaci téchto
cili v kratSich Casovych intervalech pro dil¢i podnikové cinnosti a procesy, pro
vnitropodnikové Utvary. Jedna se pfedevSim o vécné vymezeni ukoll v naturalnich. U
rozpoctu se spise piredpoklada penézni vyjadieni smérnych veli¢in — pfedem stanovené
naklady, vynosy z prodeje, zisk, ptijmy, vydaje, pfedem stanovena vyse aktiv, zavazki,
vlastniho kapitalu (Kral a kol., 2010).

Rozpocty nakladl se ptipravuji pro stfediska, kterd jsou za né¢ zodpovédna. Lze
vyuzit postup bottom-up, coz znamena, ze rozpocet nakladi stfediska je sestaven
nejdiive na nejnizsi Grovni fizeni a na vyssich Grovnich je upfesnovan, dolad’ovan. Pii
tomto zplisobu sestaveni se na praci aktivné podili i vedouci pracovnici piislusného

stiediska, a proto lze predpokladat, ze bude akceptovan (Fibirova a kol., 2015).

3.5 Cile a funkce rozpocti
Rozpocetnictvi — budgeting — 1ze pokladat za relativné samostatnou problematiku
V obedné roving je zakladnim tikolem rozpoctu stanoveni vyvoje hodnotovych veli¢in —
nakladu, vynosi, zisku, aktiv, zavazki, pfijmi a vydaju (Fibirova a kol., 2015):
o pro stanovené¢ obodobi — li§i se v ndvaznosti na Urovni fizeni, pro kterou je
sestaven (strategicka, takticka ¢i operativni urovertl)
o pro stanoveny objem a strukturu ¢innosti
o pro podnik jako celek, nebo konkrétni hierarchicky nizS§i uroven fizeni —
stredisko
o pfi predpoklddanych zménach podminek v procesu tvorby vykoni a v procesu

prodeje vykonl zakaznikiim.

Zakladni cile sestaveni rozpoctl (Fibirova a kol, 2015):
1) sestaveni hlavniho podnikového rozpoétu — rozpoctova vysledovka, rozvaha a

rozpocet penéznich piijmi a vydaju,
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2) dezagregace cilti podnikového rozpoctu na diléi cile a tkoly stiedisek.

To, zda je rozpocet skutecné¢ uc¢innym, ¢i naopak pouze administrativné¢ naroénym
nastrojem fizeni, ktery brani rychlému rozhodovani v kazdodennim praktickém zivotg,
zavisi na jeho postaveni v Systému nastrojii fizeni a na jeho motiva¢nim posobeni na
chovani fidicich pracovnikl na vSech urovnich fizeni. Rozpocet je fomalni a neucinny,
pokud vznika jako rozpis vrcholovych finan¢nich ukazatelti podniku na niz§i Grovné
fizeni. Bez respektovani vyvoje rychle se ménicich podminek na trhu a bez

respoketovani ovlivnitelnosti stanovenych kol vykonnymi fidicimi pracovniky.

Rozpocet plni nékolik zékladnich funkci (Fibirova a kol, 2015):
1) Stanovuje cile ve vyvoji hodnotovych veli¢in v daném obdobi — 1 rok,
S rozdélenim na krat$i ¢asova obodobi. Pomahéd koncentrovat aktivity 1 lidskeé
mysleni k témto cilim, které jsou voditkem v béznych operativnich ¢innostech.

Rozpocet ma planovaci funkci.

2) Koordinuje ¢innost stfedisek uvnitf podniku v navaznosti na vymezeni jejich
pravomoci a odpovédnosti. Vlivem koordinace dochdzi k hlubsimu a
komplexnéjSimu pochopeni procesit v celém podniku, je moZno piedem

identifikovat pfipadné konflikty. Rozpocet ma koordinaéni funkei.

3) Motivuje fidici pracovniky stfedisek k dosazeni dil¢ich ukolt stanovenych
ropo¢tem v souladu s cili podniku jako celku. Plnéni planid a rozpoétu byva
navazdno na finanéni ohodnoceni (bonusy) a stavd se tak prostiedkem

implementace hmotné zainteresovanosti. Rozpocet ma motivaéni funkei.

4) Je nastrojem kontroly skute¢ného vyvoje hodnotovych veli¢in v porovnani s vysi
stanovenou rozpoctem. Koncentrace pozornosti na vyhodnocovani odchylek
umoznuje jejich detailni proSetieni a nasledné odhaleni neefektivnich

podnikovych procest. Rozpocet méa kontrolni funkei.

5) Umozinuje méfit vysledek Cinnosti stfediska. Otazky kontroly rozpo¢tu, méfeni
vysledku ¢innosti a motivace fidicich pracovnikl stfediska spolu neoddélitelné

souviseji. Ropzpocet plni funkci méfeni vykonnosti.
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Urcitym konfliktem muze byt skutecnost, ze rozpocet plni vice funkci. Existuje
nebezpeci, ze jednotlivé funkce mohou byt vzdjemné v rozporu, naptiklad planovaci
funkce na jedné stran¢ a motivacni funkce s méfenim vykonnosti na stran¢ druhé.

Pokud by naptiklad byl hlavni podnikovy rozpocet (master budget) sestaven
s cilem co nejlépe naplnit ocekavani vlastnikii a bylo-li by zaroven malo pravdépodobné
splenéni ukolt stfedisek, pak je zhlediska motivace fidicich pracovniki takovyto

rozpocet konfliktni.

3.6 Vztahy mezi stiedisky
Vyznamnym ukolem manazerského (ndkladového) tucetnictvi je rozpoznani a
zobrazeni vztahll mezi vnitropodnikovymi stiedisky. Rizeni nakladt v pribéhu tvorby
vykont vyzaduje (Fibirova a kol, 2015):
o vymezit pravomoc a odpovédnost jednotlivych stredisek
o zjistovat predem stanovené i skutecné naklady na jednotku vykont
o pribézné¢ kontrolovat hospodarnost ve vynkladnani ndkladi a motivovat
zaméstnance k dodrZzovani hospodarnosti.
Aby mohly byt ukoly splnény, musi byt zobrazeny vztahy mezi stfedisky, coZz
piedpoklada:
1) Rozpoznat a vymezit interni vykony stfedisek — naturalni objem vyrobkt, hodiny
prace, mnoZstvi zpracovaného materialu atd.
2) Ocenit interni vykony stiedisek, coZ lze obecné zajistit:
a) ocenénim skute¢né vynalozenych nakladii — skuteény naklad vynalozeny na
uskutecnéni vykonu stfediska
b) ocenénim v pfedem stanovenych nakladech — na zakladé predbéznych kalkulaci
C) ocenénim cenami pouzivanymi mezi externimi subjekty — vhodnost je vazana na

splnéni konkrétnich pozadavkt v souvislosti s vnitropodnikovym fizenim.

3.7 Hodnotova Kkritéria p¥i Fizeni odpovédnostnich stiredisek

Vyuziti hodnotovych kritérii pfi rizeni odpovédnostnich stfedisek ptfedpoklada
vyfeseni 3 zakladnich oblasti (Fibirova a kol, 2015):

1) Ur¢it jaké zdroje se, v dasledku rozhodnuti a ¢innosti odpovédnostniho

stiediska, vynakladaji a stanovit naklady na zdroje.
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2) Ocenit vhodné vykony stiediska.
3) Vymezit vysledek hospodateni stfediska vyjadfujici stfediskem ovlivnitelny

piinos k hospodarskému vysledku podniku.

Naklady odpovédnostnich stiedisek

Pfifazeni nakladi jednotlivym stfediskiim je zalozeno na principu ovlivnitelnosti
nakladl. V praxi je mozné se ale setkat i se situaci, kdy se muze misto vzniku lisit.
Pokud neni v pravomoci stfediska ovliviiovat ceny nakupovanych externich vstupi,
mély by byt zachyceny v pfedem stanovenych cendch. Ze stfediskového vysledku

wrwve

vynalozenim zdrojl pii ¢innosti jin¢ho stfediska (Fibirova a kol, 2015).

Vynosy odpovédnostnich stiedisek

Zpusob vyuziti stiediskovych vynosi piimo zavisi na mife delegované pravomoci a
odpovédnosti, tedy na kokrétnim typu odpoveédnostniho stfediska. RozliSujeme
v zasad¢ 3 situace (Fibirova a kol, 2015):

1) Vykony stiediska jsou uréeny pievazné pro externi zakazniky — vykony jsou
V tomto pfipad¢ snadno vymezitelné a méfitelné. Vynosy stfediska jsou urceny
externimi vynosy na zéklad¢ trznich cen — ziskova a investi¢ni stFediska.

2) Vykony stiediska jsou uréeny pievazné pro ostatni atvary v podniku — stiediskové
vynosy jsou urceny na zaklad¢ vnitropodnikovych cen — stiFediska hlavni a
servisni ¢innosti.

3) Vykony stiediska neni mozné, z divodu rozmanité ¢innosti, jednozna¢né vymezit
a méfit - tkolem stiediska je potop dodrzet pfedem stanovenou vysi néklada

danou rozpoctem — stfediska spravni ¢innosti.
Typy vnitropodnikovych cen

Obecné rozlisSujeme nasledujici typy vnitropodnikovych cen (Fibirova a kol, 2015):
1. Vnitropodnikové ceny zaloZené na nakladech
a) na urovni variabilnich nakladi — cilem je minimalizovat celkovy objem
vynalozenych zdroju
b) na provni plnych stiediskovych naklada — cilem je dosdhnout vyssiho vyuziti své

kapacity
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C) na urovni plnych stiediskovych naklada s pfipoctenim ziskové prirazky — v praxi
velmi oblibeny, ale problematicky zpusob, naptiklad stiedisko ma ,,sviij* zisk
dopiedu uznany; i v obdobich, kdy je cely podnik ve ztraté, muze stiedisko

vykézat zisk.

2. Vnitropodnikové ceny zalozend na trzni cené

Pouziti je vhodny pokud:

- jsou vztahy mezi stfedisky v poméru k externim vztahiim nevyznamné

- existuje konkurencni trh pro dany vykon

- dodavajicimu stfedisku nevznikaji dodatecné nédklady s prodejem vykont (pokud

vznikaji, je tfeba je od trzni ceny odecist).

3.8 Rizeni nakladi, vynosi a zisku

Manazerské tcetnictvi poskytuje informace o predpokladaném vyvoji nékladd,
vynosi a zisku bud’ pravideln€, systematicky ve vazbé na odpovédnostni fizeni
prostiednictvim systému planu a rozpocti (viz vyse), nebo v reakci na konkretni
pozadavky manaZert na vSech Urovnich fizeni (Fibirova a kol, 2015).

Jak uvidi Fibirova, vzilo se pro ulohy, které feSi vzajemné vztahy ndkladd,
objemu vykont a zisku, anglické pojmenovani CVP — cost volume profit. Jedna se o
kvantifikaci vlivu zmén nédkladt, prodejnich cen a objemu vykont na zsik podniku.

Modelové 1ze vyvoj zisku vyjadfit takto (Fibirova a kol, 2015):
Z=cxQ-vxQ-FN

Q — objem prodeje vykoni
¢ — prodejni cena jednotky vykont
Vv — variabilni nédklady na jednotku vykonii

FN — fixni naklady vynalozené v obdobi

Vyuziti linearniho modelu v manazerském ucetnictvi umoziuje modelové
zobrazeni vyvoje ndkladl (v ¢asti obecného nelindrniho modelu), ktera se nejvice blizi
proporciondlnimu vyvoji variabilnich nakladii — tzv. relevantni rozpéti vyuziti

kapacity. Relevantnim rozpétim pak rozumime takovému rozsahu ¢innosti podniku, ve
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kterém se v ramci kapacity fixnich nakladt variabilni naklady vyviji linedrn€. Neznikaji
tedy pozadavky na dal$i kapacitu, a fixni naklady se proto v zavislosti na objemu
vykonii neméni. Predpoklady linearniho modelu vystihuji zékladni tendenci vyvoje
celkovych néakladt. Linearni vyvoj néklada tak je v daném obodbi vyjadienim cile,
kterého by mélo byt dosazeno. Splnéni vyvoje zdkladnich parametri mocelu je
dilezitou informaci pro fizeni nakladii a zisku, o predvidatelnosti vyvoje trzniho
prostiedi a o kvalit¢ fungovani kalkulaci a rozpocti. Porovnani stanoveného cile
pomoci linedrniho modelu a néasledna analyza odchylek je velmi diilezitou informacéni

podporou rizeni nakladi a zisku (Fibirova a kol., 2015).

Obr. €. 5: Relevantni rozpéti

Schéma - relevantnirozpéti

naklady

vynosy

—

| relevantni rozpéti | Q

Zdroj: Zpracovano dle Fibirova akol., 2015,s. 137

3.9 Meéfeni a Fizeni vykonnosti podniku

ZastfeSenim systému ucetnich informaci jsou ekonomickéd kritéria, jejichz
vypovidaci schopnost, konstrukce a ¢lenéni jsou predmétem zdjmu financni analyzy.
Manazerské ucetnictvi na tyto poznatky navazuje, vyuziva je a zabyva se otdzkou, jak
aktivné ovlivnit chovani podniku, jak propojit fizeni podniku jako celku a jeho
vnitropodnikovych urovni fizeni. Jadrem k vytvoteni dobfe fungujiciho systému kritérii
na vSech trovnich fizeni podniku — tzv. KPI = Key Performance Indicators/kli¢ové

vvvvv

ekonomického vyvoje (Fibirova a kol, 2015).

21



Vyuziti nastrojil manazerského ucetnictvi v fizeni podniku Robert Reiss, 2016

3.9.1 Kritéria Fizeni vykonnosti z pozice vlastniki

Nejpouzivangjsim kritériem (Fibirovd a kol, 2015) pro meéfeni vykonnosti
podniku z pozice vlastnikti je mira zhodnoceni vlastniho kapitalu, méfena rentabilitou
vlastniho kapitélu:

ROE (return on equity) = ¢isty zisk / vlastni kapital
ROE je syntetickym kritériem, které je mozno kvantifikovat na zakladé ucetnich
informaci. Vlastnici kapitalu pozaduji toto kritérium pro porovnani moznych alternativ
alokace kapitalu.
Pro vypovidaci schopnost kazdého konkrétniho ekonomického ukazatele je dilezita
jeho konstrukce. Manazerské ucetnictvi pro usnadnéni komunikace pojmenovava
ukazatele, které méfi ekonomicky vyvoj synteticky jako (Fibirova a kol, 2015):

o ukazatele efektivnosti (effectiveness)

o analitické ukazatele u¢innosti (efficiency)

o ukazatele hospodarnosti (economy).
Nejpouzivangjsimi ukazateli efektivnosti jsou ROIC (return on invested capital), ROA
(return on assets), ROCE (return on capital employed). Z pohledu ucinného
hodnotového fizeni podniku je nutno vybrat takovy ukazatel, ktery méii vyvoj
ovlivnitelnych faktori ekonomického vyvoje, tzn. Faktorti, za které je hodnoceny
ekonomicky subjekt zodpovédny.

Zékladnim rozkladem — Du Pont pyramidou — lze oziejmit 3 zakladni faktory,
které mitu zhodnoceni vlastniho kapitalu v podnikatelském procesu ovliviiuji (Fibirova
a kol, 2015):

Cisty zisk vynosy z prodeje vlastni kapital

ROE = — — X : - -
vynosy z prodeje ativa aktiva

Z uvedeného rozkladu vyplyva, ze ROE je ovlivnéna ziskovosti vynosu z prodeje,
obratkou aktiv (nebo kapitalu) a zpiisobem financovani podnikatelského procesu, tedy

finan¢ni pakou (pomér vlastniho a ciziho kapitalu).

Ukazatel EVA (economic value added)
Ukazatel EVA je vsoucasné dob& Siroce vyuzivan jako kritérium méteni
efektivnosti. Na rozdil od vySe uvedenych ukazateli v procentnim nebo indexovém

vyjadreni, jedna se o ukazatel tzv. rozdilového (ekonomického) zisku (Fibirova a kol,

2015).
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EVA vyjadiuje vliv stejnych faktorG jako rentabilita vlastniho kapitalu
Vv absolutni vysi a tim odstrafiuje zmatek zapficinény pomérovymi ukazateli a je pro
fidici pracovniky mnohem srozumitelnéjsi. Kvantifikuje se jako rozdil mezi Cistym

provoznim ziskem po zdanéni a naklady kapitalu (Fibirova a kol, 2015):

EVA = NOPAT — (investovany kapitial x WACC)

NOPAT — ¢isty provozni zisk po zdanéni
WACC — véazeny aritmeticky primér naklada kapitélu.
Dalsi mozna vyjadieni:
EVA = (ROIC — WACC) X investovany kapital
EVA = NOPAT — nakladové troky (upravené o urokovy danovy stit)

— naklady vlastniho kapitilu (pozadovani vynostnost)
ROIC — rentabilita investovaného kapitalu

EVA je ukazatelem, ktery méfi zhodnoceni investovaného kapitalu a je komplexnim
vysledkem vSech ¢innosti podniku ve sledovaném obdobi — hlavni vydéleéné ¢innosti,
finan¢nich a investi¢nich aktivit, zmén v ocenéni aktiv a zdvazki, daitovych dopad.
Jednim z prvnich, kdo vysvétlil vyznam a obsah ukazatele ekonomické pfidané
hodnoty by P. F. Drucker, ktery je povazovan za zakladatele moderniho managementu,
ktety tika: ,,Dokud podnik nedosahne zisku, ktery je vyssi nez jeho ndklady kapitalu,
hospodaii se ztratou. Podnik vraci méné, nez koli odebird zdroji. Do té doby, dokud

zisk neptekroci naklady kapitalu, podnik nevytvaii bohatstvi, ale ni¢i ho.*

3.9.2 Kritéria Fizeni vykonnosti z pozice managementu
Pti volbé kritérii (Fibirova a kol, 2015) je nutné zaméfit pozornost predevsim:
o na srozumitelnost vyjadfeni ekonomickych ukazateli pro zodpovédné
pracovniky na vSech trovnich fizeni
o na vztah méfeni vykonnosti hlavni vydélecné Cinnosti za podnik jako celek a
méfeni vykonnosti jeho hierarchicky niZ§ich Grovni fizeni

o na souvislosti zhodnoceni aktiv v procesu tvorby vykont.
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Rentabilita ,,zaméstnaného* kapitalu ROCE

Ukazatel kvantifikuje rentabilitu vlastniho kapitdlu, resp. rentabilitu aktiv hlavni
vydéleéné cCinnosti, kterd je z pohledu managementu rozhodujici. Tuto rentabilitu
vyjadiuje vztah:

zisk z hlavni vydélecné ¢innosti (EBIT)

ROCE (ROA hv¢) = - ——————— - >
aktiva hlavni vydélecné cinnosti — NUCK

ROCE - rentabilita zaméstnaného kapitalu
ROA hv¢ — rentabilita aktiv hlavni vydéle¢né Cinnosti
NUCK — neutroceny cizi kapital .

V podniku lze oddélit pravomoc a zodpovédnost za dvé zakladni oblasti
zhodnoceni aktiv — odpovédnost za hlavni vydéle¢noucinnost a za finan¢ni a investi¢ni
aktivity. Pouzity EBIT méfi zhodnoceni nékladt pfi prodeji vykont zakaznikim bez
ovlivnéni dafiovou povinnosti a trokovymi ndklady. Mé&fi tzv. vnitini reprodukcni
schopnost podniku. Pii kvantifikaci se celkova aktiva snizuji o vysi netro¢eného ciziho
kapitéalu, konkrétné o vysi zavazkii z obchodniho styku (Fibirova a kol, 2015).

Obr. €. 6: Analyticky rozklad rentability zaméstnaného kapitalu

Schéma - analyticky rozklad rentability zaméstnaného kapitalu na bazi aktiv
hlavni vydélecné cinnosti
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Zdroj: Zpracovano dle Fibirova a kol., 2015,s.97
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3.9.3 Rizeni hospodarnosti

Robert Reiss, 2016

Hospodarné¢ vynaklddani ndkladi se méii porovndnim ndkladového ukolu se

skutecnymi naklady (Fibirova a kol, 2015):

a) v celkové vysi — informace je dulezita pro fizeni celkovych nakladd, vynosu a

zisku, s vyuzitim v odpovédnostnim fizeni

b) na jednotku vykonu — dilezité pro posouzeni piinosu z prodeje vykond, pro fizeni

po linii vykont.

Hospodarnost je mozno ovlivnit dvéma zdkladnimi zplsoby, trpornosti a

vyteznosti. Uspornost ndkladli se projevuje sniZenim absolutni vySe ndkladl

vynalozenych na konkretni objem a strukturu vykonil. VytéZznost je vysledkem

zvySovani objemu vytvorenych vykont pfi vynalozeni stejnych nakladt v konkrétnim

obodobi — rok, mésic, den.

3.10 Interni vykazy

Pro motivacni plsobeni informaci manazerského ucetnictvi je dulezita

srozumitelnost pouzivanych ukazateli a provadénych analyz. Hodnocené vysledky,

které porovnavaji ponéni pfedem stanovnych ukold, jsou fidicim pracovnikim

predkladdny v podob& piehlednych tabulek,

sestav, které jsou zdkladem pro

vypracovani internich vykazl (Fibirova a kol, 2015).

Tab. ¢. 2: Hodnoceni vynalozenych nakladt

Priklad - Tabulka hodnoceni vyse vynaloZenych nakladt

. . . Pfedem stanovené Skutecné naklady Absolutni Gspora (+)
Ndakladova polozka i . . 5 L N
naklady (K¢) (K¢) Prekroceni (-) (Kc)
Zékladni material 3 800 000 3725 000 +75 000
Z toho:
kvantitativni odchylka + 9500
kvalitativni odchylka + 65 500
Néjemné 1 140 000 1125000 +15 000

Kvantitativni odchylka = stanovend spotfeba - skute¢na spotfeba x stanovena pofizovaci cena

Kvanlitativni odchylka = stanovena pofizovci cena - skutecna pofizovaci cena x skutecna spotifeba materidlu

Zdroj: Zpracovano dle Fibirova akol., 2015,s.116
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3.11 Informacni nastroje pro Fizeni vykoni
Zakladni otazky hodnotového fizeni podnikatelského procesu, pro jejichz feseni by
manazerské ucetnictvi mélo poskytovat informace, se d¢li do dovu relativné
samostatnych skupin (Fibirova a kol, 2015):
o co je kon¢nou pfic¢inou vzniku ndkladi, na co byly vynalozeny, jak méfit pfinos
Z prodeje vykont

o kdo je zodpov&dny za vynaloZeni nakladii a za jejich vyvoj, jaké jsou utvary
uvnitt podnik, jak a pro¢ je Clenit, jak méfit ptinos utvart k celopodnikovému
zisku.

Historicky se manazerské tcetnictvi vyvinulo do dvou samostatnych, velmi uzce
propojenych systémt (Fibirovd a kol, 2015), tzv. odpovédnostniho Ucetnictvi, na
zaklad¢ kterého je podnik fizen po linii vykont a tzv. kalkulacné-vykonnového
ucetnictvi, fizeného po linii vykoni. Koncepéni otdzkou obsahu a pojeti informaci
manazerského ucetnictvi je ujasnéni, ktery z téchto dvou zékladnich pohledii povazuje
vrcholovy management za prioritni. Mezi vykonové a odpovédnostné orientovanym
manazerskym ucCetnictvim jde spiSe o vziajemné se podporujici pojeti vytvarejici

vzajemné propojeny a kombinovany systém.

3.12 Kalkulace — zakladni nastroj Fizeni po linii vykonu

Kalkulaci se v nejobecnéj$im slova smyslu rozumi zjiSténi nebo stanoveni
nakladli, marze, zisku, ceny nebo jiné hodnotové veli¢iny (Fibirova a kol, 2015).
Kalkulace, kterd je managementu by meéla byt srozumitelnd, prehledna a relativné

v

struéna, v ptipadé pozadavku je mozné poskytnout podrobné&jsi informaci.

3.12.1 Rozhodovaci ulohy managementu jako urcujici faktor obsahu a struktury
kalkulace
V souvisloti s rozhodovacimi tlohami je uvadéno rozdé€lelni spoleénych
(fixnich) nakladii na jednotlivé typy produkta.
Zakladnimi rozhodovacimi tulohami, pro které je kalkulace vyuzivéna jsou

(Fibirova a kol, 2015):
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1) Rozhodovani o zménach v objemu a struktufe sortimentu prodavanych
vykont — V tomto ptipadé by byly ndklady rozd€leny rovhomérné, proto je jejich
piifazeni v tomto piipade zbytecné.

2) Ulohy vychazejici z posuzovani dlouhodobé ziskovosti vykont (nebo jejich
skupin) a z uhrady plnych nakladi vykond v prodejni cené — spoleéné naklady
jsou piitfazeny dle poméru objemu jednotlivych produktii.

3) Stanoveni hranice ceny srozliSenim tzv. zakladniho a dopliikového
sortimentu — zde se spole¢né naklady piifadi dle hlavniho pfinosu.

4) Stanoveni vhodného ocenéni vnitropodnikovych vykoni — kritérium pro
motivaci pracovniki stiedisek.

5) Reseni tzv. reprodukénich tiloh — jak vysoké ceny unesou ceny konkrétnich
vykont a jak se uhrazuji spolecné spravni a strategické naklady.

6) Potieby ocenovani vnitropodnikovych vykonu vytvorenych vlastni ¢innosti ve
finan¢nim ucetnictvi — Uroven a obsah této informace je vymezen pozadavky
ucetni legislativy (zejména IFRS, US GAAP).

7) Podklad pro obhajobu ceny pfi jednani se zakaznikem tato kalkulace je
ovlivnéna predevsim tivahami o ekonomické tnosnosti dan¢ho nakladu a vychazi
napiiklad z obdobnych kalkulaci konkuren¢nich podnikii a zvyklostnich norem

V oboru ¢innosti.

K tomuto uvadi Kral (2010), Ze neexistuje univerzalné¢ spravny ¢i Spatny postup

pfifazeni naklada.

3.12.2 Kalkulace plnych nakladi
Kalkulace plnych ndklad (absorption casting) pfifazuje konkrétnimu vykonu
naklady, které jsou vynalozeny v souvislosti s vytvofenim vykonu. Pozoronost je

vénovana piedevsim rozliSeni nakladii ptimych a neptimych (Fibirova a kol, 2015).
Obecny tvar kalkulacniho vzorce:
plné naklady vykonu = piimé naklady vykonu + alokované nepiimé naklady vykonu

Kalkulace plnych nadkladu je velmi diillezita zejména jako:
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o kritérium cenové politiky — provnani rozdili variantnich feSeni kombinace
vynalozenych zdrojl, a to z hlediska kratkodobého, ale zejména dlouhodobého
(diferenciace cen pro skupiny zakaznikli, segmenty trhu apod.)

o meéfitko konkurenceschopnosti podniku — ve srovnani s ostatnimi v sektoru

O nastroj, ktery umozni méfit vliv vyuziti kapacity ficnich ndklada na zisk.

3.12.3 Kalkulace variabilnich nakladi

Kalkulace variabilnich nédkladi (Fibirova a kol, 2015) umoziuje fesit omezeni
vypovidaci schopnosti kalkulace plnych nakladi. Kalkulované variabilni naklady
zahrnuji jak pfimé, tak nepiimé néklady.

Koncepéné odlisné kalkulace (kalkulace plnych a variabilnich nékladii) nejsou
ve vzajemném rozporu, naopak se vhodné dopliiuji. Prolindni umoziuje vyuziti jedné
informac¢ni zékladny. Kalkula¢ni vzorec, které propjuje rizné pohledy na c¢lenéni
nakladl, mize mit nasledujici obecnou podobu:

variabilni naklady vykonu celkem = jednicové naklady vykonu + primé variabilni

reZijni naklady + nepiimé variabilni reZijni naklady vykonu

plné naklady vykonu = variabilni ndklady vykonu + piimé fixni reZijni naklady

vykonu + nepiimé reZijni naklady vykonu

Jednotlivé polozky kalkulace by dale mohly byt ¢lenény podle nazujicich etap procesu

tvorby vykont, napiiklad na vyrobni a prodejni.

3.12.4 Retrogradni kalkula¢ni vzorec
Pro potieby fizeni zisku je ucelné v kalkula¢nim vzorci odliSit naklady ovlivnéné
zménami v objemu vykonu (variabilni) a naklady fixni. Zékladni podoba retrogradni

kalkulace variabilnich nakladi je nasledujici (Fibirova a kol, 2015):

prodejni cena — variabilni ndaklady vykonu = marZe vykonu (piispévek na vthradu

fixnich ndkladii a tvorbu zisku)
marZe vykonu — podil fixnich nakladii na jednotku vykonu = zisk vykonu

Kalkulace vychazi z ceny vykond, od které se odecitaji ndklady vykonu, které jsou
posupné z ceny uhrazovany. Vztah kalkulace nakladt a dosazené ceny neni souctovy,

ale rozdilovy.
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3.12.5 Metodika sestaveni kalkulace
Za zakladni otazky sestaveni kalkulace jsou povazovany:

1) Vymezeni pfedmétu kalkulace.

2) Obsah a struktura polozek kalkulace.

3) Zpusob ptifazovani nepiimych nakladi predmétu kalkulace.
Piedmét kalkulace

Pfedmétem kalkulace obecné mohou byt findlni (externi) vykony nebo mnoho
dil¢ich (onternich) vykont a ¢innosti. V podnicich se Sirokym sortimentem podobnych
vykonti se stejnou technologii je mozno =zajistit informace pouze pro kalkulaci
nejdulezitéjSich vykonl nebo jejich skupin. Jednd se o urcitého reprezentanta, ktery
odpovida konkrétnim pozadavkiim na uzitné vlastnosti (Fibirova a kol, 2015).
Kalkula¢ni jednice predstavuje konkrétni vykon druhem, jakosti a mérnou jednotkou.
Volba kalkula¢ni jednice respektuje potfeby a zvyklosti fizeni podnikovych procest a
vymezuje se Vv jednotkach, ve kterych se vykon prodava (napiiklad 1 par hilek).
Kalkulované mnoZzstvi ptedstavuje konkrétni pocet jednic, pro néz byly zjistény
Vv ucetnictvi celkové naklady. Pro rtizné polozky miZze byt kalkulované mnoZstvi
vymezeno odli$né, naptiklad pocet davek produktt pro naklady souvisejici s logistickou
nebo nastavenim vyrobni linky, nebo pocet jednic vyrobenych za jednu sménu pro zdy
obsluzného persondlu, pocet jednic vyrobenych za mésic pro mési¢ni ndjemné vyrobni
haly apod.
Struktura nakladovych polozek je vyjadiena v kalkulaénim vzorci, jehoz

struktura maze byt nasledujici (Fibirova a kol, 2015):

Tab. €. 3: Obecny kalkulacni vzorec

Sruktura kalkulaéniho vzorce

pfimy jednicovy material

primé jednicové naklady

+ o+ 4+

ostatni pfimé naklady

pFimé naklady vyroby vykonu

+

nepirimé vyrobnirezZijni naklady

pIné naklady vyroby vykonu

primé prodejni a distribuc¢ni naklady

+ 4+

nepirimé prodejni a distribuéni naklady

pIné naklady vykonu

+

neprimé naklady na spravu a fizeni

uplné naklady vykonu

Zdroj: Zpracovano dle Fibirova akol., 2015, s. 215
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Pfimé naklady — stejné jako rezijni ndklady - jsou vzdy nédklady jednicovymi.
Pfirazujeme je na zaklad€ informaci z ucetnictvi pomoci déleni celkové vyse pfimych

nakladi kalkulovanym mnozstvim.

Nepiimé naklady jsou spoleCnymi naklady souvisejicimi se zajiSténim
konkrétni skupiny vykont (dopisy technologického vybaveni, spotfeba rezijniho
materidlu, mzdy fidicich a administrativnich pracovniktl). Pro pfifazeni je mozno vyuzit
metod:

a) kalkulace délenim

- prosta

- S pomérovymi (ekvivalencnimi Cisly)
b) kalkulace pfirazkova

- sumacni

- diferencovana.

3.13 Pravidla pro navrh a implementaci systému tucetnich informaci
V publikaci ,,ManaZerské ucetnictvi — nastroje a metody* J. Fibirova uvadi
postup pii navrhovani a implementaci systému Ucetnich informaci (Fibirova a kol.,
2015):
o identifikovat uzivatele Géetnich informaci a analyzovat jejich pozadavky a
potieby z hlediska obsahu, formy i ¢asu poskytovanych informaci
o diferencovat obsah vykazl podle potieb internich 1 externich uZivatelt
o zvolit vhodnou formu vykazl, bud v tisténé, nebo lektronické podobé,
ptipadné v kombinaci
o navrhnout a pouzivat jednotny design vykazl a ptili§ Casto jej neméenit
o zvolit vhodny zplsob distribuce vykazl, oddelit divérné informace od
ostatnich a zajistit jejich ochranu
o vyuzivat zpétnou vazbu na adresaty, zjiStovat, jak vyuzivaji pfedkladané ucetni
informace a zjiStovat jejich pfipominky a naméty nezlepSovani fungovani
celého systému ucetnich informaci.
Pti dorzeni téchto zasad je mozno vybudovat systém ucetnich informaci, ktery

bude ucelnym nastrojem jak pro kvalitni fizeni podniku, tak pro budovani jeho dobrych
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vztahli k zaméstnanciim, obchocnim partneriim, statnim i regiondlnim organim,
spolupracujicim podniklim i Siroké vefejnosti.

Ridici pracovnik na konkrétni urovni vnitropodnikového fizeni by mél mit
piistup pouze ktém invormacim z manazerského ucetnictvi, které svoji c¢innosti
ovliviiyje, a to ve srozumitelné a ptehledné podobé. Ke komplexnimu systému tcetnich

informaci ma pfistup pouze vrcholovy management.

4  Nastroje pro implementaci
Néstroji a konceptii pro méfeni a fizeni vykonnosti firmy, které by mély
vrcholovému vedeni firmy odhalovat vykonnost, je relativné mnoho. Uved'me dva

Z nich, vcetné jejich kratké charakteristiky.

4.1 Balanced Scorecard

Koncept je zde zminovan, nebot’ bude vyuzit v praktické ¢asti prace. Balanced
Scorecard umoziiuje implementaci podnikovych strategickych cili do podoby
ukazatelé, které jsou nasledné méteny a vyhodnocovany. Métitka vychazeji z vize a
strategie podniku a sleduji vykonnost ze 4 perspektiv (Kaplan a Norton, 2000):

o Finanéni perspektiva — dosazenim finan¢nich cili je méfena mira naplnéni
strategie. Splneni jednoho cile vede k dosaZeni druhého, mezi jednotlivymi cily
je kauzalni vztah. Dlouhodobym cilem z pohledu této perspektivy je tvorba
hodnoty a tim uspokojeni cilli vlastnikd.

o Zékaznickd perspektiva — zahrnuje oblast souvisejici se vstupem na trh a
umisténim produktii na trhu. Firma definuje cile smérem k riistu podilu na trhu a
piislibu zisku.

o Perspektiva internich procesi — mezi interni procesy se nezahrnuji pouze
vyrobni Cinnosti, ale veSkeré procex, které umoZziuji uspokojovat potieby
zakazniki.

o Perspektiva uceni se a ristu — tato perspektiva se zabiva infrastrukturou pro

dosaZeni cilt v ostatnich perspektivach — zaméstnanci, systémy a procedury.
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Obr. &. 7: Zakladni 4 hlediska Balanced Scorecard
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4.2 Activity Based Cost Management

Jak uvadi Petiik (2009), Kral (2010) apod., o pfistupu a ucelené koncepci

Activity Based Cost Management (ABCM) Ize hovofit po uspésném piijeti jeho

praktickych technik, metod a nastroji, jakymi byly kalkulace nakladt dle aktivit

(Activity Based Costing — ABC), rozpoétovani dle dil¢ich aktivit (Activity Based

Budgeting — ABB). Jedna se o manaZerskou koncepci kladouci duraz predevsim na

procesni fizeni, které vychazi z predpokladu, Zze v ramci fetézce tvorby hodnot se

vynalozené naklady podniku, prostfednictvim aktivit, ¢innosti a procest transformuji na

vystupy podniku (vyrobky, popt. sluzby).

Oba koncepty jsou zde zminény, nebot’ poslouzi v praktické ¢asti k formovani

pohledu na fungovani vnitropodnikovych stfedisek. Metoda Balanced Scorecard je

komplexnim nastrojem pro stanoveni a hodnoceni cila.
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5 Predstaveni spolenosti NOVASPORT spol. s r. 0.

Firma NOVASPORT spol. s r. 0. vznikla z iniciativy némeckého vyrobce
sportovniho vybaveni pro lyzaie LEKI GmbH. Zakladatel firmy Klaus Lenhart se
rozhodl na zacatku devadesatych let minulého stoleti vratit do kraje svych ptedki a
vyrazné tak rozsifit své podnikdni. Na ,,zelené louce™ zde vybudoval vyrobni zavod,
ktery dava praci bezmala tfem stovkam obyvatel Tachovska. Po tragické udalosti v roce
2012, pti které zemfel zakladatel firmy, je podnik v soucasnosti prakticky veden synem
zakladatele, panem Markusem Lenhartem.

Obr. €. 8: Vyrobni zdvod v Tachové

(Zdroj: www.leki.de)

5.1 Charakteristika firmy

Firma se zabyva vyrobou a prodejem sportovnich hiilek pro sjezdové a bézecké
lyzovéni, turistiku a Nordic Walking pod znackou LEKI. Vyrobky firmy vyZivaji
nejlepsi svétovi sportovei v ramci soutézi svétového poharu, ale i Siroka vefejnost. Lze
se snimi setkat na svazich a v bézeckych stopach v Evropé, Americe, Asii, ale i na
Novém Zélandu.

Zavod v Tachové disponuje linkou na zpracovani hlinikovych ty¢i, které jsou
zéakladnim materidlem pro vyrobu htilek, lakovaci linkou, sitotiskovou technologii pro
tisk designd, vstfikovnou plastt, findlni montazi vyrobkd a centralnim skladem
hotového zbozi, ze kter¢ho je exportovano 100% vyrobkl skupiny do vSech koutl
svéta. D¢je se tak prostiednictvim komisiondiského systému v malych zésilkach na

jednotlivé zékazniky a prostfednictvim velkych kontejnerovych zésilek.
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Z hlediska pfedmétu Cinnosti se jednd o sériovou strojirenskou vyrobu, kde
jednotlivé skupiny vyrobkli prochdzeni vyrobnim procesem v pfedem stanovenych

vyrobnich davkach.

5.2 Informace z obchodniho rejstiiku

Datum zapisu: 16. listopadu 1992

Obchodni firma: NOVASPORT spol. s r.o.

Sidlo: Vitkov 107, 347 01 Tachov

Identifika¢ni &islo: 453 50 043

Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Ptedmét podnikani: vyroba pryzovych vyrobkl a vyrobkl z plastickych hmot, vyroba

kovovych vyrobkt, koupé zbozi za ucelem jeho dalsiho prodeje a

prode;j, truhlafstvi, zprostfedkovatelska ¢innost.

Statutdrni organ:  jednatel spolecnosti pan Gerhard Richter

Zpusob jednani: za spolecnost jedna jednatel samostatné

Zakladni kapital: 100 000 K¢

Splaceno: 100%

5.3 Historie spole¢nosti

LEKI — Celosvétové synonymum pro lyzatské a trekkingové hole!

Skupina LEKI

Permanentni vyvoj ve vyrobé LEKI Lenhart GmbH, dostal firmu mezi vedouci
sveétové vyrobce lyzatrskych a trekkingovych holi, holi pro béh na lyzich a holi pro
Nordic Walking.

Jiz v Sedesatych letech drzadla a talitky, které pfisly na trh, byly prikopniky
vV novém jednoduchém montdznim systému nazvanym ,,LEKIFIX*. V sedmdesatych
letech pak byly vyrobeny prvni lyzaiské hole pod nazvem ,,LEKI“. V roce 1974 piisla

spolecnost LEKI na trh s prvnimi teleskopickymi holemi a vyvolala ve svété ohromny
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zajem a rozmach v pouzivani teleskopickych holi. V témze roce nastal revolucni vyvoj
ve funkénim délkove nastavitelném systému, ktery vedl k vyrobé prvnich nastavitelnych
lyzatskych a trekkingovych holi.

Za dalsi inovaci, se kterou spolecnost LEKI pfisla na trh, byl povazovan velice
specidlni ,,pecici” systém. Tento systém dal hlinikovym trubkam, pouzivanym pfi
vyrobé trekkingovych a lyzatskych holi, dostatek pevnosti. Dal§imi jedine¢nymi a dnes
patentovanymi vynalezy byly korekéni zona, Ergosoft grip, Trigger-S systém a
V posledni dob& Soft Antishock, Super Lock a Speed Lock systém. Tyto systémy si
LEKI nechalo posoudit nezavislou instituci TUV SUD a diky vysledkéim ziskalo TUV
certifikat kvality.

Dlouhodobé zkuSenosti, komunikace se zavodniky, nédzory zakazniki,
spoluprace s dodavateli a permanentni vyvoj produkti zarucuji skupiné¢ LEKI, jejiz
soucasti je 1 vyrobni zdvod NOVASPORT v Tachové, dlouhodoby rozvoj, stabilitu a
perspektivu.

Rozhodnuti o vystavbé vyrobniho zavodu v Tachové

Ambiciodzni strategicky plan, ktery se zacal uskutecnovat v devadesatych letech
minulého stoleti, pocital s vystavbou vyrobnich prostor na zelené louce. V roce 1992
byla spolecenskou smlouvou a zépisem do Obchodniho rejstiiku zaloZena obchodni
spolec¢nost. Pro podnikatelsky zamér se jevila forma spolecnosti s ruCenim omezenym
jako nejvhodnéjsi. V hodnoceni podnikatelského zdméru byla brana v uvahu tato
kritéria:

o politicka stabilita v regionu,

o makroekonomicka stabilita,

o dostupnost kvalifikované pracovni sily,
o nizké provozni néklady,

o nizké néklady na praci,

o Vvyse dani a povinnych odvodu.

K rozhodnuti uskutecnit podnikatelsky zamér v Tachové pfispéla piripravenost

regionu, jako regionu s relativné levnou, ale dostateéné kvalifikovanou pracovni silou,
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tradice strojirenstvi a vyroby prumyslovych produkti vyrdbénych technologii

vstiikovani a dostate¢né rozvinuta infrastruktura.

Prvnim skutecnym sidlem, kde byla vroce 1994 zahijena vyroba, se stal
pivodni areal byvalého statniho podniku AGROCAS v Castkové. V roce 2000 byla
dokoncena vystavba nového aredlu na zelené louce v Tachové - Vitkove, ktery je

zéaroven souc¢asnym sidlem spolecnosti.

5.4 Soucdasnost

Pokud budeme posuzovat soucasnost firmy NOVASPORT spol. s r.o., nesmime
opomenout kontext celého spolecenstvi, které se prezentuje pod spolecnou znackou
LEKI. Skupina v soucasnosti zahrnuje centralu LEKI GmbH v némeckém Kirchheimu,
zastoupeni LEKISPORT ve S§vycarském Ziirichu, zastoupeni LEKI-AUSTRIA
v Rakousku, zastoupeni LEKI-USA v americkém Buffalu a vyrobni zavod v ¢eském
Tachové.

Obr. ¢. 9: Skupina LEKI - schéma

e

LEKISPORT LEKI AUSTRIA LEKI USA

NOVASPORTspol.sr.o.
kontrukce
vyroba
nakup
distribuce

LEKI GmbH Némecko

Zdroj: Vlastni zpracovéani, 2016

Pro pochopeni souCasného zivota firmy je dilezité predstavit aktualni

strategicky zamér firmy, ktery odhali postaveni firmy v odvétvi a jeji sméfovani.
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5.5 Formulce souc¢asného strategického zaméru

5.5.1 Poslani a vize
PRODUKTY
Produkty LEKI jsou vyvijeny a designovany v némeckém Kirchheimu a

vyrabény jsou v modernim zavodg, ktery je zarovei Setrny k zivotnimu prostiedi.

VASEN A ZAPALENI PRO VEC

S pomoci zapalenych, vysoce kvalifikovanych, zkuSenych a dlouhodobé
spolupracujicich zaméstnancti pracuje LEKI na dosazeni cile vyrabét top produkty.
Prioritu pii tom maji bezpecnost, komfort a moderni design. Permanentné probihajici
komunikace sexperty a profesionalnimi sportovci, které LEKI produkty uzivaji,
zajist'uje firmé pridanou hodnotu nabizenych vyrobkd.

Vysledkem této spoluprace jsou pak inteligentni feSeni, promyslené produkty, se
kterymi jsou zadkaznici dlouhodobé spokojeni, a na které se mohou vzdy spolehnout.
V soucasnosti je firmou LEKI pfihldSeno 250 patentl a takovym poctem inovaci se
nemuze pochlubit zadny z producentii z oboru vyroby lyzaiskych holi, ale ani z oblasti

producentt sportovniho vybaveni obecné.

VYTRVALOST
Neustalym a vytrvalym prosazovani této filozofie, je dnes skupina LEKI lidrem
V oblasti vyroby lyzafskych holi a rukavic. Tyto produkty spole¢né (diky systému

Trigger) tvofi jedinecny systém pro vyznavace lyzovani.

VIZE

Skupina LEKI se v nadchazejicim obdobi rozhodla, v souladu s vysledky
provedeného marketingového Setfeni, zvysit celkovy objem produkce. Uskutecnéni vize
bude mit vliv na strojni kapacitu vyrobniho zavodu v Tachové. Hlavni produktovou
skupinou vize jsou skladaci hole s technologii ,,lavinova sonda®, dale je budeme uvadét

pod némeckym nazvem FALTSTOCK.

Hlavni komponenty vize:

o Zakaznici strategického zaméru
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Cilem skupiny je zvySeni prodeji v zdkaznickém segmentu, ktery se vénuje
chozeni a béhani s holemi, které ptivodné slouzily vyznavacim bézeckého lyzovani.
Jedna se o discipliny Nordic Walking a Nordic Running, které jsou provozovany jednak
jako trénink vrcholovych a vykonnostnich sportovci, ale stale vice se prosazuji i mezi
Sirokou vetejnosti. K tomuto fenoménu pfispivaji i zimy, které jsou v poslednich letech
nepiili§ bohaté na sné¢hové srazky. Pozadavky uzivateli na produkt tohoto typu se

zaroven zajimave vyviji.
o Produkt a jeho vyjimecnost

Vlastnosti holi tohoto typu se tak ptizptisobuji pozadavkiim na malou hmotnost,
mensi rozméry ve sloZeném stavu, maximalni funkénost, kvalitu. Vyjimecny je produkt
pfedevSim pouzitim origindlnich technologii — drzadlo TRIGGER, slozeni hilky s
pomoci protazeného lanka, které propojuje jednotlivé dily (jako lavinova sonda), systém

nastaveni délky holi SPEED LOCK II

o Popis trhu a jeho segmentii

Potencial holi pro Nordic Walking a Nordic Running neni zdaleka vycerpan.
Geograficky se prodéavaji ve vSech zemich, kam skupina LEKI vyvazi své produkty. Po
evropském trhu (60% prodeje) se jedna predevSim o zemé Severni Ameriky, kde ma
skupina vlastni zastoupeni a zemé asijské — Japonsko a Jizni Korea (se svymi
specifickymi pozadavky).

Mezi trzni segmenty patii pfedevSim sportovci, kteti vyuZzivaji hole ke svym
vykonim nebo v pfipravé na né. Skupina LEKI vyuziva dlouhodobé spolupraci s
vrcholovymi sportovci pii testovani novinek a podporuje mnoho Spi¢kovych lyzait
bézcl 1 sjezdaii. Mezi nejznaméjsi patii napiiklad Lindsey Vonn, Ondiej Bank, Kaisa
Mikirdinen, LukaS Bauer, Gabriela Soukalova a dal$i. Nasleduje segment sportovné
zaloZzenych zdkaznikl, ktefi vyuZivaji produkty LEKI pii kazdodennich sportovnich

aktivitach.
o Technicke, technologické a uzitné prednosti produktu

Hlavni produktovou skupinou zaméru, jak bylo zminéno, jsou hole
FALTSTOCK. Hole jsou vyrabény z materiall karbon a lehka slitina hliniku.

Jednotlivé modely se lisi designem, pouzivaji se rtizné¢ druhy drzadel a pasek, rizné jsou
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1 $picky (dle pouziti pti chlizi v rGznych typech terénll). Vyjimecnou podskupinou je
modelova fada BLACK SERIES, ktera se vyznacuje jednotnym designem ladénym do
¢erné a antracitové barvy. Pokud zminime uzitné vlastnosti a technologické prvky, pak
je z pohledu uzivatelti dulezitd hmotnost holi. Jedna htlka této fady vazi pouhych 184
grami! Hulka, ktera se pouziva v délce 120 cm, se d4, diky dimyslnému systému,
slozit na ptepravni délku 36 cm! Drzadlo AERGON s paskou Lock Security Strap
umoziuje piijemné a bezpecné uzivani hole.
o Strategie zameru

Uspésnost prodejti produktd firmy ovliviiuje vliv podminek pro provozovani
zimnich sportd a tyto podminky nebyly v poslednich letech ptiznivé. Objem prodeji je
v poslednich 3 letech na stejné Grovni a vlivem pocasi ztraci firma potencial pro jeho
vyrazné zvySeni. Proto se firma rozhodla vytvofit novou kolekci holi pro stile
popularngjsi Nordic Walking a Nordic Running a oslovit zdkazniky, kteti hledaji

moznosti pro kazdodenni pohyb.

o Filozofie zaméru

Filozofii zdméru je ukazat lidem cestu, jak aktivné sportovat v zimnich mésicich
1 pfi nepfiznivych podminkach pro zimni sporty. Nordic Walking a Nordic Running
jsou discipliny, které se v severskych zemich v minulosti vyuZzivaly jako tréninkové
metody v tréninku vrcholovych lyzai bézct a postupné se rozsitily do celého svéta
jako aktivita vhodna pro kazdého. Skupina LEKI podporuje svymi vyrobky mnoho
vrcholovych sportovel, kteti doporucuji provozovani téchto pohybovych aktivit Sirokou
vetejnost.

Technologicka ¢ast produktii se pfi napliiovani této filozofie vitbec nezméni.

o Vliv na koncepci a postaveni podniku

Skupina LEKI je jedinym vyrobcem v oboru, ktery nabizi celou paletu holi a
vyrabi je jedinecnou technologii a “pod jednou stiechou” ve vyrobnim zivodé v
Tachove. Tou paletou jsou mysleny 4 skupiny — sjezd na lyzich, béh na lyzich, turistiky
(v€etn¢ vysokohorské) a Nordic Walking (Nordic Running je pak kombinaci holi pro
béh na lyzich s prvky holi na Walking). Konkurenéni vyrobci jsou zaméteni vzdy pouze

na jeden segment z vySe jmenovanych.
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Uskutecnénim zaméru si skupina své postaveni mize jen upevnit a vylepsit.
Vyhodou je vybudované rozsahla sit” distribu¢nich cest, ktera pomtize dostat inovovany

produkt k zakazniktim.

o Verejnd image

Skupina LEKI vyuzivd k budovani svoji image spolupraci se Spickovymi
vrcholovymi sportovci z fad lyzait, horolezcii, extrémnich cestovateld, ktefi doporucuji
vetejnosti pohyb v ptirod¢ a zdravy zivotni styl.

Zaroven podporuje i akce, pfi kterych nejde jen o vrcholové vykony, ale
predevsim o radost z pohybu, jako jsou naptiklad riznd setkani vyznavaca relativné
novych jiz zminovanych disciplin Nordic Walking a Nordic Running.

V hojné mife podporuje 1 malé zacinajici sportovce, kteti si teprve hledaji sviy

vztah ke sportovani.

o Socialni koncepce

Na tomto misté bych zminil event, ktery se konal v lofiském roce ve vyrobnim
zadvod€ v Tachové. Jednalo se o ,,Den otevienych dvefi®, kdy zavod navstivili 1 rodinni
ptislusnici zaméstnanci a mohli se podivat do mist, kde se hole vyrdbi. Zaroven byli
pozvani 1 sportovci, kteti si rovnéz prosli provoz a byli pak zaméstnanctim k dispozici
na vetejné tiskové konferenci zakonc¢ené autogramiadou.

Nejednalo se o prvni akci tohoto druhu a v tomto duchu bude firma v

organizovani dalSich akci pokracovat.

5.5.2 Strategie

Provedené marketingové Setfeni v minulém obdobi ukazalo, Zze na trzich, kam
skupina LEKI své produkty umist'uje, je potencial pro zvySeni prodavanych objemu.
Promyslenou zménou pfii tvorbé produktovych kolekci na 1éta strategického zaméru, je
cilem vytvofit novou modelovu fadu holi (pfi zachovani stavajici technologie vyroby) a
tim zvysit objem trzeb i trzni podil na jednotlivych trzich.

V navaznosti na to se firma rozhodla uskute¢nit potiebné zmény pro navyseni
objemu vyroby ve vyrobnim zavod¢ v Tachové. Zmény nebudou investi¢né narocné,

nebot’ jiz pfi budovani zavodu se pocitalo s moznosti rozsifovani. Nutna opatteni budou
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predevs§im organiza¢niho charakteru a budou spojena s navySenim poctu zaméstnancd,
jejich zapracovani a Skoleni. Za vyznamnou zménu lze povazovat implementaci nového
softwaru do skladu hotovych produktii. Systém zabezpeci optimalizaci komisionaiského

systému, ktery zajist'uje baleni a distribuci zbozi.

Strategické cile
Hlavnimi strategickymi cily firmy pro obdobi 2016-2018 jsou:
Ve finan¢ni oblasti:
o zvySeni objemu trzeb o 15 % za 3 roky
o zvyseni trzniho podilu na evropském trhu 0 3 % (na konci roku 2018)
o zvySeni trzniho podilu na severoamerickém trhu 5 % (na konci roku 2018)
o zvySeni trzniho podilu na ostatnich trzich o 1 % (na konci roku 2018)
Organizacni a investicni:
o navysSeni objemu vyroby holi o 200 tis. part (o 15 %)
o navyseni poc¢tu zaméstnancl odpovidajici novému objemu vyroby
o realizace nutnych investic na obnovu strojového parku a na jeho rozsifeni

vzhledem K cili navyseni objemu vyroby.

5.5.3 Vybér ukazatelu financni analyzy

Vypocet ukazateld finanni analyzy vychazi zvykazi let 2013-14 a
z predbéznych vysledkl roku 2015 (t€etni zavérka jesté nebyla zvetejnéna).

o Cisty pracovni kapital — Gast ob&znych aktiv, kterd je financovana

dlouhodobymi zdroji

Tab. &. 4: CPK (v tis. K&)

2013 2014 2015 Cisty prac. _ obé&ind aktiva - kr. zdvazky
obé&#nd aktiva 575885 | 522488 | 574042 apitsl
kratkodobé zavazky 203442 | 176588 | 218142
CPK 372443 | 345900 | 355900

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Kladny CPK ukazuje na schopnost platit kratkodobé zavazky. Pfili§ vysoky
podil ukazuje na sniZzenou rentabilitu (pii kryti KZ dlouhodobym kapitalem).
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o Ukazatele rentability
e Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) - jak efektivné je vyuzivan kapital

e Rentabilita celkovych vlozenych prostiedki (ROA) — jak efektivné je

vytvaren zisk
¢ Rentabilita trzeb (ROS) — podil Cistého zisku na 1 K¢ trzeb

Tab. ¢. 5: Rentabilita (v tis. K¢)

2013 2014 2015 Rentabilita ~ EAT*100
EAT 36992 -4 336 3227 vl. Kapitalu i vlastni kapital
vlastni kapital 296840 | 292504 | 295731
ROE (%) 12,46 -1,48 1,09 Rentabilita EBIT*100
EBIT 55531 5670 12787 celk. vloz. pros. i celkova aktiva
celkovd aktiva 692877 | 641636 | 693236
ROA (%) 8,01 0,88 1,84 Rentabilita EAT*100
trzby 140739 | 151789 | 163835 trieb i triby
ROS (%) 26,28 -2,86 1,97

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

o Ukazatele likvidity
e B¢zn4 likvidita — doporucend hodnota 1,5 — 2,5
e Pohotova likvidita — doporuc¢ena hodnota 0,7 — 1,5
e Okamzita likvidita — doporu¢ena hodnota 0,2 — 0,5

Tab. ¢. 6: Likvidita (v tis. K<)

2013 2014 2015 Béing  obéind aktiva
kratkodobé zavazky 203442 | 176588 | 218142 iidta ke zavazky
obéind aktiva 575885 | 522488 | 574042
Bézna likvidita 2,83 2,96 2,63 Pohotovd  obéina aktiva-zas.
74soby 274632 | 270986 | 269837 iidita  krzdvazky
Pohotova likvidita 1,48 1,42 1,39
platebni prostiedky 185665 | 120277 | 178056 Okamiita ~ pohot. plat. pros.
Okamjité likvidita 0,91 068 | 08 lvidita k. zévazky

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Dosazené hodnoty se blizi doporuc¢enym.
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o Ukazatele aktivity
e Obrat aktiv — doporu¢ena hodnota 1 — 1,5
e Doba obratu zasob - trend

e Doba obratu pohledavek — pramér 30 dnti

Tab. ¢. 7: Ukazatele aktivity (v tis. K¢)

2013 2014 2015
trzby 715245 | 790838 | 849962
aktiva 692877 | 641636 | 574042 Obrat ) triby
Obrat aktiv 1,03 1,23 1,48 aktiv ] aktiva
zésoby 274632 270986 | 269837 Dobaobratu  zdsoby *365
Doba obratu zasob 140,15 125,07 | 115,88 dsob triby
pohledavky 115588 | 131225 | 126149 Dobaobratu _ pohledavky *365
Doba obratu pohledavek 58,99 60,57 54,17 pohleddvek ] triby

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016
Dle ukazatell 1ze dovodit pozitivni trend.
oUkazatele zadluzenosti

Tab. ¢. 8: Zadluzenost (v tis. K¢)

2013 2014 2015 . dlohodobeé zévazky
Zadluzenost] = ————
cizi kapital 396037 | 349132 | 397505 vlastni kapital
vlastni kapital 296840 | 292504 | 295731
dlouhodobé zavazky 127135 | 104372 | 111244 . cidl kapital
Zadluzenost2 = ———
celkova aktiva 692877 | 641636 | 574042 celkova aktiva
Zadluzenost 1 0,43 0,36 0,38
Zadluzenost 2 0,43 0,46 0,52

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

BliZi se doporu¢né hodnoté 0,5.
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6 Nastroje manaZerského uicetnictvi ve firmé Novasport spol. s r.0.

V této Casti se prace veénuje potiebam a projektu zavedeni nastroji
manazerského ucetnictvi do kazdodenniho Zivota firmy. Analyza provedena pohovory
S manazery a vedoucimi na vSech urovnich fizeni urcila obsah projektu.

V implementaéni fazi se prepokladd vyuziti komplexniho néstroje autort
Kaplana a Nortona Balanced Scorecard.

Navrzené feSeni neni rozhodné konecnou podobou systému, je zde predpoklad
dalsiho pfizpsobovani potiebam firmy v priabehu jeho pouzivani.

Projekt vyuziva udaje, které jsou k dispozici ve stdvajicim ERP systému, které
dale zpracovava pomoci tabulkového procesoru Excel. Perspektivné se nabizi vyuziti

specializovaného softwarového nastroje.

6.1 Analyza poti‘eb firmy v oblasti nastroji manaZerského ucetnictvi

Ke zjisténi potieb v oblasti nastroji manazerského ucetnictvi bylo vyuzito dvou
metod. Formou strukturovaného interview byli dotazovani manazeti na Urovni vedeni
jednotlivych smén, jednotlivych oddéleni a dilen a vedouci tisekil. Formou Focus Group

byly zkoumany potieby vedeni spole€nosti s ptesahem do némecké centraly.

6.1.1 Interview s manaZery na jednotlivych urovnich Fizeni

V teorii k metodé interview lIze nalézt napiiklad nasledujici (Eger, 2014):
LHInterview je vyzkumnou metodou, kterd umoznuje vyzkumnikovi zachytit nejenom
data, ale 1 hloubéji proniknout do motivll a postojii respondenti.*

Pohovory byly vedeny z vétsi ¢asti polostrukturovanou formou s pievladajicimi
otevienymi otazkami s cilem dozvédét se od vedoucich co nejvice informaci o
kazdodennim zivoté svétenych usekt.

Vzhledem k ¢asové narocnosti provadél dotazovani tficlenny proskoleny tym,

jehoz zavéry jsou shrnuty v nasledujicim textu.

Shrnuti provedenych interview na dirovni sménovych mistri

Potteby sménovych mistrti sméfuji predevSim do oblasti motivace pracovnik
k poZzadovanym vykonim a v souvislosti stim, Ze plnéni stanovenych norem na
jednotlivych pracovistich nejsou svazany se systémem hodnoceni pracovniki v ramci
odménovani. Mzdy pracovnikli maji v soucasnosti dve slozky, pevnou a pohyblivou. O

pfiznani pohyblivé slozky mzdy rozhoduje ptimy nadiizeny pracovnika, déje se tak ale

44



Vyuziti nastrojil manazerského ucetnictvi v fizeni podniku Robert Reiss, 2016

na zadkladé subjektivniho hodnoceni bez navazani na cile. Cile jsou staveny neurcité,

chybi systém jejich stanovovani i sledovani a hodnoceni.

Shrnuti provedenych interview na tirovni vedoucich oddéleni a useki

Vedouci jednotlivych oddéleni a dilen postradaji systém schvalovani nakupt a
koncepéniho pftistupu. Z odpovédi pii rozhovorech vyplynulo, Ze neni zaveden ani
systém schvalovani a hodnoceni investic, uvitali by i vét§i autonomii v rozhodovani.
Chybi rovnéZ systém kalkulaci. Casto jsou od vedoucich pozadovany napiiklad Easové
naméry na konkrétni operace v souvislosti s konkrétnim modelem. V kratkém case je
pak stejna informace pozadovana znovu, opakované, coz svédci o neexistenci systému.
Na této urovni fizeni se opakuje pozadavek na moznost navazani vysledkll ¢innosti
useki na systém odménovani. Pokud by byly jasn¢ a zfetelné stanoveny cile
v ¢innostech, které jsou pro usek kli¢ové, vedlo by to i k motivaci pracovnikl useku.
V hodnoceni respondentll se Casto objevuje vyhrada k casto se ménicim planim a
prioritam. Ke zvladnuti pozadavka (naptiklad konkrétni pozadavek na model k jednomu
konkrétnimu vyvozu ve findlni montazi) ptispiva velky stupenl improvizace a vyroba je
tak casto neefektivni.

Konkrétni pfiklad si lze predstavit takto: plan linky na montaZ modelu se
systtmem Speed Lock II na dopoledni sménu sestdva z celkového planovaného
mnozstvi 2000 jednotek. Pokud pfijde ad hoc pozadavek na vyrobu 300 jednotek jiného
modelu, ktery musi byt do plvodniho planu zahrnut, pak musi byt pracovisté
»prestavovano né€kolikrat za sménu. PoZadavky tohoto typu nejsou vyjimkou a ukazuji
na chyby pifi planovani zakdzek do vyroby. Zménit by to mohl sofistikované;si
planovaci nastroj, ktery by nahradil soucasné ,,ru¢ni planovani pomoci excelovskych

tabulek.

6.1.2 Focus group
Skupinovy rozhovor ( Focus group) je metoda, se kterou se autor mél moznost
sezndmit béhem studia na fakulté. Zaujala jej i1 prakticka aplikace metody v ramci

konzultaci k pfedmétu Vyzkum trhu.
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Eger (2014) ve své publikaci k této metodé uvadi: “Vyzkumna metoda cilen¢ho
rozhovoru je formalizovany proces, ve kterém mala skupina lidi spole¢né a v interakci
diskutuje jedno spole¢né téma nebo koncept.*

V piipad¢ vedeni firmy byla metoda pouzita k ziskani prehledu o nazorech a
myslenkach manazert firmy a manazert némecké matetské firmy, kteti bezprostiedné
zasahuji do fizeni firmy. Cilem Setfeni bylo zjisténi konkrétnich potfeb manazerd pfi
fizeni Cinnosti firmy, jaké informace pro tvorbu rozhodnuti jsou k dispozici, a jaké
naopak chybi.

Vedeni firmy je v soucasnosti relativné dobfe informovano o udalostech
z minulosti. Existuji denni a tydenni reporty o vyrobenych parech holi, k dispozici jsou
informace o uskute¢nénych prodejich. Sleduji a vyhodnocuji se 1 po€ty reklamaci, chybi
naopak vyc¢isleni ndkladl na nekvalitu vznikajici béhem hlavni ¢innosti firmy, kterou je
vyroba htilek. Pomérné velkym handicapem je neexistence jednotnych pravidel pro
provadéni kalkulaci jednotlivych modelt. Vychazi se pfitom pouze z piimych naklada a
zohlediiuje se pouze celkova rezie a nedochédzi k alokaci nékladii na stfediska.
Rozpoctovani smérem k budoucnosti se d€je pouze formou odhadu budouci poptavky,
respektive budoucich prodeji. Ostatni parametry chybi. Firma se nezabyva
stanovovanim hodnoty firmy, fizenim na zaklad¢ klicovych ukazatelti vykonnosti, ani
jinymi modernimi metodami fizeni. Zavedeny jsou pouze dil¢i reporty, nelze hovofit o
uceleném manazerském informacnim systému.

Zminéna byla i1 iniciativa znamad pod ozna¢enim Industry 4.0, neboli 4.
primyslova revoluce. Diskutovan byl pojem samotny, co piedstavuje a co v praxi
znamend. Vyuzivani informacnich technologii ve vyrobé 1 v jeji organizaci je
povazovano vedenim skupiny za prostiedek k ziskani konkurenéni vyhody.

Pozitivné hodnocen byl projekt, ktery probéhl v uplynulém roce ve spolupraci
s Katedrou pramyslového inzenyrstvi ZCU v Plzni. Jednalo se o zhodnoceni montazni
linky na teleskopické hole. Hodnoceni probihalo ve dvou rovinach. Prvni rovinou bylo
posouzeni jednotlivych pracovist’ na lince z pohledu ergonomie, k némuz byl vyuzit
softwarovy nastroj Jack, ktery umoziuje simulovat ¢innosti a upozornit na nedostatky.
Druhou rovinou a cilem bylo optimalizovat linku z hlediska vykonu, jeji ,,vytaktovani®,
posouzeni jednotlivych c¢innosti metodou MTM (Methods Time Measurement).

Vystupem bylo doporuceni k ergonomické upravé pracovist a vytvofeni popist
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pracovnich cinnosti. Bylo doporuc¢eno ve spolupraci s katedrou pokracovat i v dalSim
obdobi.

Na zékladé¢ provedenych analyz se prace v dalsim textu pokusi navrhnout
nektera feSeni pro kazdodenni firemni praxi, jako napftiklad stanoveni klicovych

indikatort vykonnosti, mozné typy kalkulaci, rozpoc¢tovani.

6.2 Analyza software

K softwarovym ndstrojim firmy patii program na vedeni UCetnictvi, systém
ERP, programy sady Microsoft Office a specializovany program pro navrh
strojirenskych konstrukei.

Udaje finanéniho ucetnictvi sleduje firma prostfednictvim programu SoftAG
stejnojmenné firmy se sidlem ve Stiibfe. Software umoZiluje zpracovani ucetni
evidence, zpracovani mezd, vykazi pro okresni zpravu socidlniho zabezpeceni a
zdravotni pojistovnu. Firma vyuziva modulii: podvojné ucetnictvi, faktury, mzdy a
majetek.

Paraleln¢ pouzivad firma ERP syst¢ém CAMplus némecké firmy Wegasoft.
Systém pokryva Cinnosti v oblasti sledovani zakaznickych objedndvek, nakupu, vyroby
a distribuce. Do systému vstupuje elektronicky objednavka zdkaznika. Na zéaklade
téchto objednavek jsou vytvotfeny vyrobni zakazky s vyrobnimi piikazy pro jednotliva
oddéleni na pracovisté. Zakazka na konkrétni model tvoii projekt, ktery je béhem
vyrobniho procesu sledovan pod jednotnym identifikacnim Ccislem, coz umoZziuje
sledovat rozpracovanost jednotlivych zakazek. Vystaveni vyrobni zakazky na konkrétni
model ptfedchazi vytvoreni kusovniku, kde je podkladem popis modelu ve formé
tabulky MS Excel. Systém dale generuje takzvanou dispozicni listinu, kterd ptedstavuje
soupis potieby surovin, materiadlu a ndkupnich komponenti. Tato listina je zakladem pro
nakupni ¢innost. Systém umoziluje generovani objednavek, které jsou zasilany
dodavatelim. Dal§im modulem systému CAMplus, ktery firma pouziva, je podpora
komisionafského systému v distribuénim skladu. Baleni jednotlivych zakazek zde
probiha dle elektronickych balicich pfikazi, které jsou zobrazovany na displejich
skenerti, se kterymi operuji pracovnici skladu.

Specialnim softwarovym nastrojem je program pro 3D konstrukce Solid Edge
firmy Siemens, ktery je vyuzivan pro tvorbu modelli novych produkti a forem pro

vsttikovani plasti v oddéleni konstrukce.
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Slabou strankou pfi vyuzivani softwarovych nastroji je jejich vzdjemna
nepropojenost. Firma pouziva nékolik satelitdi, které spolu vzajemné nekomunikuji a
dochazi tak k nutnosti vkladat udaje do jednotlivych systémt zvlast, coz neni pfili§
efektivni. Typickym ptikladem mohou byt udaje o produktech, které jsou k dispozici jiz
pfi vyvoji v programu Solid Edge a nasledn¢ se znovu vkladaji do ERP systému.

S diskuzi s manazery firmy byla identifikovana potieba vétsi operativnosti
V fizeni a planovani vyroby. Firma zvazuje implementaci produktu, ktery je oznacovan
obecné¢ jako MES (Manufacturing Execution System), ktery umozZiuje detailni
planovani vyroby, automaticky sbér dat, spravu zdroji a kapacit a zahrnuje i oblast
udrzby a kvality.

Firma nema k dispozici ani z4dny softwarovy nastroj pro spravu dokumentii. Ve
firmé tak existuji naptiklad konstrukéni vykresy ve formatu PDF, které vytvaii Solid
Edge a uzivatelim jsou k dispozici na paralelnim ulozisti na jednom z firemnich
serverll. Nejsou k dispozici udaje o jednotlivych verzich, platnosti apod. Dnesni doba
nabizi mnoho nastrojii na zpravu dokumentt véetné moznosti definovat workflow pro

procesy schvalovani, uvolnovani a sledovani zménovych fizeni.

6.3 Analyza internich aktivit

Pred vlastnim analyzou a definovanim odpovédnostnich (hospodatskych)
stiedisek firmy je nutné se zabyvat danou organiza¢ni strukturou firmy. Organigram
firmy Novasport spol. s r.0. ma nasledujici podobu:

Obr. ¢. 10: Organigram firmy Novasport spol. s r.o.

Jednatel firmy

l

Asistent Sekretariat Uttarna EDV
[ [ I I I I 1
Nakup Personalni Zakézkové centrum Vyroba Kontrola kvality Konstrukce Technik BOZP
Nastrojarna
|
[ [ | |
Planovani Export Prodej Expedice
omisace Konifikace Povrchové Montaz Vstfikovna
upravy
Naéhradni
d.’|y I Konifikace Lakovna
Sklad Brusirna Sitotisk
Hrotovna Myti

Zdroj: Vlastni zpracovani dle oficialniho organigramu firmy (2016)
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V cele firmy stoji jednatel spolecnosti, ktery pfimo fidi nejvyznamnéjsi utvary
firmy, kterymi jsou zakaznické centrum a vyroba. Dale jsou jim fizena oddé€leni nakupu,
personalni, kontroly kvality, konstrukce a nastrojarny a dalSich n€kolik Stabnich utvart.
Na vedeni firmy se podili a vyrazné ovliviuji jeji Cinnosti i manazefi z némecké
matefské firmy, a to piedevs§im jeji COO (Chief Operatons Officer), ktery pobyva 1-2
dny v tydnu v Ceské republice.

Vedeni spolecnosti

Proces rozhodovani a schvalovani je ve firm¢ nastaven tak, ze se na ném
rozhodujici mérou podili vedeni ve sloZeni jednatel spolecnosti, asistent jednatele,
vedouci zakazkového centra a vedouci vyroby. Na pravidelnych jednanich tohoto
uzkého tymu jsou projednavany podklady, které se tykaji investiéniho planu,

personalnich zalezitosti a dalSich ¢innosti firmy.

ICT (EDV)
Manazer informacnich technologii ma sidlo v némeckém matetském podniku.

Firma zaméstnava jednoho IT technika a vétSinu sluzeb zajist'uje externé.

Finanéni uétarna
Utvar ¢ita dvé pracovnice zajistujici béznou agendu jakou je fakturace, sprava
bankovnich ucti, sledovani likvidity a vedeni hotovostni pokladny. Vedeni ucetnictvi

jako takové je outsourcovano.

Technik BOZP
Na pozici technika BOZP zaméstnava firma jednoho cloveka, ktery je zaroven
spravcem budov. Vzhledem k narGstajici agend€ se uvazuje o rozdé€leni pozice na

samostatného technika BOZP a samostatného facility manaZera.

Personalni utvar
Utvaru se tykaji bézné ¢innosti spojené s naborem zaméstnancii a agendou, ktera

S ¢innosti souvisi.

Nakup
Na zdklad¢ potteby, kterou zjisStuje prostiednictvim ERP systému, zajiStuje

dodavky surovin, materidlu a polotovari pro vyrobu a ostatni utvary. Oddéleni je
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zodpovédné za vyjednani podminek, zajiSténi ramcovych objednavek, fizeni
dodéavkovych cykli. Pfi doddvce materidlu je oddélenim kontroly kvality provedena
vstupni kontrola, vysledek je nahlaSen zpét oddéleni nakupu. Pokud je zjisténa neshoda,
nakup fesi reklamaci. Po uvolnéni je materidl naskladnén na centralni sklad, za
spravnost poctli zodpovida sklad, ktery hlasi ptipadné rozdily opét nadkupu. Jedna se o
pocatek transakéniho cyklu firmy:

Obr. €. 11: Néakupni proces

Dodavky materialu

Vstupni Centralni Vydej na Vyroba
:> kontrola sklad zpracovani

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016.

Konstrukce a nastrojarna

Konstrukce je utvarem, ktery se podili na vyvoji novych produktii a zaroveil na
konstrukci forem pro vsttikovani plastii a forem pro konifikaci (viz nize). Nastrojarna
navazuje na ¢innost konstruktérli a vyrabi zminované formy. Slouzi zaroven jako
servisni stiedisko pro vyrobu, provadi planovanou i nutnou udrzbu strojového parku.
Slouzi zaroven jako stredisko, které dodava vyrobé& potfebné mechanické a pneumatickeé
pfipravky pro montaZ a jiné vyrobni cinnosti. Zabyva se i1 stavbou konstrukéné

Cinnost stiediska je koordinovana vnitropodnikovymi zakazkami. Pozadavek
jiného stiediska je pfedan ve form¢ objednavky a je zarazen do systému zakézek pod
pofadovym c¢islem. Na kazdou zakdzku je provedena predbézna kalkulace nékladd. Po
ukonceni zakazky jsou vycisleny jeji skutecné naklady. Jednd se o typicky ptiklad, kdy
by tyto naklady mély byt alokovany na oddéleni, kde je uvedena ¢innost ¢i popisovany

produkt ,,spotiebovan®.

Ziakaznické centrum

Organizacni ¢ast firmy, kterd je nazvdna Zakaznickym centrem, je tvofeno
utvary:

o Prodej

o Export

o Planovani
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o Expedice (resp. Komisace).

Prodej je oddé€lenim, které zajistuje servis zakaznikiim, ktefi jiz zbozi objednali
a Cekaji na vyfizeni své objednavky. Hlavni naplni odd€leni je denni komunikace
smérem k zakaznikovi o stavu vyfizeni jeho objednavek. Nejedna se tedy o prodej
V pravém slova smyslu. Ten je zajiStovan obchodniky sidlicimi v Némecku.

Export je opét servisnim oddélenim, které zajistuje sjednavani spedi¢nich
sluzeb, piipravuje podklady pro celni fizeni a zajiSt'uje samotné vyclivani.

Planovani navazuje na oddéleni prodeje. Objednavky zdkazniku jsou zadany do
syst¢ému ERP. Na zédkladé téchto objednavek jsou v oddéleni planovani generovany
vyrobni piikazy pro jednotliva vyrobni oddéleni.

Expedice/Komisace je distribu¢ni sklad hotovych htlek a nakupovaného textilu
(zejména rukavic, které tvoii s htilkami set), ktery funguje na principu komisionarského
systému. Prodejem jsou do oddéleni elektronicky posilany balici ptikazy na skenery
pracovnikl, ktefi zbozi bali a etiketuji. Po uzavieni zakazky (zabaleni zbozi) je
automaticky vygenerovan dodaci list pro zdkaznika. V systému rozliSujeme 2 druhy
balicich zakazek. Prvni skupinou jsou malé zakazky, které odchéazi denné sluzbou DPD
a druhou skupinou jsou velké kamionové zakazky, kdy zabaleni a odeslani spedici trva
nékolik dni. Proces lze graficky znazornit nasledujicim zpisobem:

Obr. ¢. 12: Proces expedice firmy

Sklad hoto\,\]ch"“-.. [ womisionarary Dodavky zakaznikam
vyrobkd systém |:>

Platba za dodané zbozi

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016.

Vyroba

Vyroba je kliovou &innosti firmy. Cinnost jednotlivych oddéleni je fizena
prostfednictvim vyrobnich ptikazi, které generuje ERP systém. Kazdé vyrobni oddéleni
ma mezisklad materidlu a polotovarii, ktery spravuje. Jednotlivd oddéleni a klicové

operace vyrobniho procesu jsou patrné z uvedeného diagramu:
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Obr. €. 13: Vyrobni proces firmy

Vystupni Sklad hotovych .
kontrola vyrobkt

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016.

Dilezitou soucasti procesu je vystupni kontrola zajiStovana oddélenim
kontroly kvality. Hotové a zkontrolované¢ produkty jsou pieddny do skladu

hotovych vyrobku. Kontrolni prvky jsou soucasti i samotnych procest ve vyrobé.

Konifikace

Stfedisko konifikace stoji na pocatku celého vyrobniho procesu a zahrnuje
celkem tfi skupiny aktivit — samotnou konifikaci, brusirnu a hrotovnu.

Zakladnim vstupnim material je cylindricka hlinikova trubka, kterd prochazi
procesem kaleni a nasledné je ve spodnich 30 centimetrech tvarovana do konusu. Kaleni
dava materidlu pozadované vlastnosti, je dostatecné flexibilni (méfeno specidlnim
testem na prithyb) a neni kiehky. Proces je zakoncen dvanactihodinovou stabilizaci ve
vyskladiovaci peci. Nasleduje brouseni povrchu trubky, kterym se dociluje zdrsnéni a
kter¢ ma vliv pfi nandSeni povrchovych barev pii dal§im zpracovani. Poslednim
procesem popisovaného oddéleni je hrotovani, pfi kterém jsou konce trubky zbaveny
ostrych hran.

Z hlediska narocnosti na strojové vybaveni se jednd o jedno
Z nejexponovangjSich pracovist. Diky mechanickému opracovani materialu pfi tvareni
konusit dochazi k rychlému opottebeni tvatfecich forem 1 samotnych konifikacnich
stroji. Na stfedisku se nachazi mezisklad zdkladniho materidlu (hlinikovych trubek).
Jedna se o energeticky narocné stiedisko.

Pracovnici odd€leni jsou vystaveni zvySenému hluku, zdkonnou povinnosti jsou
bezpecnosti prestavky, které maji vliv na vykonnost. Popsanému prostiedi odpovida i

vyse mezd.
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Tab. &. 9: Charakteristika nakladu stfediska — Konifikace

Charakteristika nakladu stfediska - Konifikace

nakladova polozka charakteristika
variabilni
zakladni material vysoka
pfimé mzdy vysoka
spotfeba provozniho materialu stfedni
spotfeba provozni energie vysoka
fixni
reZijni mzdy nizka
spotreba energie ostatni nizka
opravy a Udrzba stroja vysoka
odpisy vysoka
ostatni spotfebni material stfedni

* charakteristika uvadi dtlezitost a relevanci nakladové polozky pro konkrétni stfedisko

(hodnotici $kala =nizka/stfedni/vysoka)

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016.

Povrchové upravy

Stiedisko lze rozdélit dle provadénych ¢innosti do dvou dil¢ich aktivit. Tou
prvni jsou lakovny, které umoziuji praskova a ,,mokré* lakovani. Druhou aktivitou je
technologie sitotisku.

Praskova lakovna pouziva technologie elektrostatického naneseni zakladniho
odstinu na cely povrch trubky. Takto upravena trubka putuje k dal§imu zpracovani, kdy
se na zakladni barvu postupné sitotiskem po vrstvach tiskne design. Posléze se trubka
vraci na lakovnu, kterd piekryje cely povrch véetné designu tenkou vrstvou ochranného
¢irého laku. Zatimco je v pfedchozim textu hovofeno o zpracovavaném hlinikové
trubce, v této fazi procesu lze hovofit jiz o hiilce, ktera dostala svoji ,,tvai* a ,,jméno®.

Provoz je naro¢ny na strojové vybaveni. Lakovny piedstavuji investici v fadech
desitek miliond. Sitotiskové stroje jsou zase jednozna¢né originalni technologii.

Vyznamnou ¢ast ¢innosti predstavuje ptiprava sit k tisku, kdy se design tiskne na
folii a pomoci osvitového stolu pienese na sito. Design jednoho modelu miiZze obsahovat
sadu az péti sit. Cinnosti se vénuje jeden proskoleny pracovnik.

Naro¢na je piiprava a sefizeni stroje pro tisk. K efektivité provozu pfispiva

omezeni nutnosti sefizovani, cehoz 1ze dosahnout vyrobou ve vétsich sériich.
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Tab. €. 10: Charakteristika nakladi stiediska — Povrchové upravy

Charakteristika nakladu stfediska - Povrchové upravy

nakladova polozka | charakteristika
variabilni
zakladni material nizka
pfimé mzdy stredni
spotreba provozniho materidlu vysoka
spotfeba provozni energie vysoka
fixni
rezijni mzdy stfedni
spotfeba energie ostatni stfedni
opravy a udrZba stroja vysoka
odpisy vysoka
ostatni spotfebni material stfedni

* charakteristika uvadi ddlezZitost a relevanci nakladové polozky pro konkrétni stfredisko

(hodnotici $kala = nizka/stfedni/vysoka)

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016.

Vstiikovna

Technologie vstiikovani plasti je tradi¢ni tvafeci proces. Zakladni materidl je
dodavan ve formé ¢iré¢ho granulatu a Ize jej dle potieby probarvovat. Kromé samotnych
vsttikovacich strojli je vyznamnym prvkem forma pro konkrétni vyrobek. Vyroba formy
je proces, ktery z ¢asového hlediska trva nékolik tydnti. Hotové formy jsou narocné na
udrzbu.

Firma disponuje vlastni konstrukéni kancelati a nastrojarnou, coz znamena, ze je
schopna pokryt potteby vyroby forem z vlastnich zdroju.

Udrzbé a drobnym opravam forem se vénuje specialista p¥imo na stiedisku.

Tab. ¢. 11: Charakteristika nakladu stfediska — Vstiikovna

Charakteristika nakladu stfediska - Vstfikovna

nakladova polozka charakteristika
variabilni
zakladni material vysokad
primé mzdy stfedni
spotifeba provozniho materidlu nizka
spotifeba provozni energie vysoka
fixni
rezijni mzdy stfedni
spotfeba energie ostatni nizka
opravy a udrzba stroju vysoka
odpisy vysoka
ostatni spotfebni material nizka

* charakteristika uvadi dilezitost a relevanci nakladové polozky pro konkrétni stfredisko

(hodnotici $kala =nizka/stfedni/vysoka)

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016.
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Montaz

Findlni montdz je stfediskem, kde se sbihaji vysledky Ccinnosti ostatnich
vnitropodnikovych procesit a vstupuji sem 1 vysledky kooperaci a jsou zde
spotfebovavany ve velkych kvantech nakupni komponenty, vznika zde finalni produkt.

Z personalniho pohledu jde o nejpocetnéjsi stfedisko, coz se projevuje i ve
struktufe ndkladt. Stredisko je ndrocné i z pohledu podpurnych aktivit. Kazdd sména
ma vedouciho, mechanika, zdsobovace a administrativniho pracovnika. Dale zde ptsobi
pracovnik, ktery zajistuje a koordinuje kooperace — vyrobu komponenti, kterd probiha
mimo firmu. Jedna se napiiklad o drobné kompletace drzadel, pfiprava informacnich
karet a jiné drobné meziprodukty.

Na stiedisku se nachdzi rozsahly mezisklad komponent, ze kterého jsou
zasobovana jednotliva pracovisté firmy.

Z pohledu strojniho a strojového vybaveni, jde o stiedisko, které vyuziva
predevsim drobnych pneumatickych a mechanickych ptipravkia. Dale jsou zde montazni
poloautomaty vyrobené dle potieby ve vlastni reZii firmy néstrojarskou dilnou. Sluzeb
dilny vyuziva stfedisko hojné 1 pfi udrZzovani ptipravki.

Tab. €. 12: Charakteristika ndklada stiediska — Montaz

Charakteristika naklada stfediska - Montaz

nakladova poloZzka charakteristika
variabilni
zakladni material stredni
primé mzdy vysoka
spotfeba provozniho materidlu stfedni
spotfeba provozni energie stredni
fixni
rezijni mzdy vysoka
spotfeba energie ostatni nizka
opravy a Udrzba stroj( vysoka
odpisy nizka
ostatni spotfebni material stredni

* charakteristika uvadi dlleZitost a relevanci ndkladové poloZzky pro konkrétni stfedisko

(hodnotici $kala =nizka/stfedni/vysoka)

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016.

6.4 Praktické aplikace nastroji manazerského tcetnictvi ve firmé
Tato Cast prace je zaméfena na moznd vyuziti nastrojii manazerského ucetnictvi
v ¢innosti firmy. Jednd se o piiklady na rGznych urovnich fizeni firmy, které budou

V praxi postupné rozsifovany.
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6.4.1 Rozdilova kalkulace vyrobnich naklada

Pro aplikaci metody kalkulace bylo zvoleno oddéleni vstfikovny. Bude
provedena predbézna kalkulace vyrobnich nakladii na novy typ drzadla, kterd poslouzi
jako norma pro sériovou vyrobu. Zarovei je ponechan prostor pro kalkulaci skute¢nych
nakladt vyroby a zjisténi odchylek.

Zakladem pro kalkulaci je karta vyrobku, kde lze najit udaje potfebné pro
vypocet jednotlivych kalkulovanych polozek. Tato karta je sestavovana na zakladé
pfedvyrobni ovétovaci série vyrobku a ma tuto podobu.

Tab. ¢. 13: Karta vyrobku

Stredisko: 300 - VstFikovna

Karta vyrobku

Artiklové cislo 447600300000
Nazev Drzadlo Nordic Basic g 14 mm
Material Polypropylen (PP)
Colourbatch cerna

Stroj Arburg A75
Nasobnost formy 2

Cyklus s 84

Cas sefizeni s 109
Hodinovy vykon ks 86
Hmotnost ks/g 31,6

Typ formy sériova
Odhad Zivotnosti formy ;‘"js; 200 tis.
Zpracoval M. K¥izek
Datum 1.4.2016

Zdroj. Viastni zpracovéni, 2016.

Spotfeba materialu je dana hmotnosti vylisku. Spotieba energii je ddna typem
pouzitého stroje. Cas jednoho cyklu se rovna &asu zdvihu (opakujici se interval, za ktery
stroj vyrobi pocet ks dle nasobnosti formy). Nasobnost formy nam fika, kolik vyrobki
je vyrobeno za jeden zdvih.

Odhadovany objem vyroby v letoSnim roce je 40 tis. Ks. Vyroba je naplanovana
do tfi vyrobnich zakazek dle potfeby montaze. V prvni zakazce bude vyrobeno 10 tis.
ks, ve druhé 25 tis. ks, ve tfeti 5 tis. ks. Skutecné néklady pii sériové vyrobé budou
vztazeny k normovanému poctu 10 ks. Po posledni vyrobené zakazce bude norma

pfepoctena. Opraveny budou udaje v karté vyrobku.
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Tab. ¢. 14: Kalkulace nakladu

Kalkulace vyrobnich nakladu
kalkulaéni jednice 10 ks
zakazka 1 zakazka 1 zakdzkal |norma po
Nakladova polozka |"°"™? | (10tis. ks) | (25tis.ks) | (5tis.ks) | uprave
K& K¢ [rozdil] K& [rozdil] K& [rozdil
spotfeba materialu 10,2 11,6 1,4 0 0
pfimé mzdy 17,9 18,8 | 0,9 0 0
vyrobnireZie 108,5 | 108,5 0 0 0
Celkem 136,6 | 138,9( 2,3 0 0 (0] (0] 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016
Prvotni spotfeba materidlu je dana dle hmotnosti zdvihu a nésledn¢ dle spotieby
pii vyrobé jednotlivych zakazek. Pfimé mzdy se odviji od ¢asovych naméra (zahrnuty
jen nédklady na obsluhu stroje). Do vyrobni rezie byly zahrnuty spotieby energii,
naklady na vyrobu formy (s ohledem na Zivotnost), ndklady na udrzbu (dle
vnitropodnikovych cen a vykazl prace pracovnikl udrzby), odpis stroje, rezijni mzdy
(vedeni dilny, nastrojaf, sefizovac), naklady na kontrolu kvality (¢innost kontrolora
pfimo na diln€), reZijni material (ostatni rezijni materidl spotfebovany na dilng). Rezijni
naklady byly zjistovany pomérem k poctu vyrobenych kust.
Kalkulace nakladu se muze stat zdkladem pro kalkulaci ceny. Vyrobek se
prodéva jako samostatny ndhradni dil a vstupuje do hotovych produkti v oddé€leni

montaze.

6.4.2 Kalkulace pomoci retrogradniho kalkula¢niho vzorce

Vyuziti metodiky kalkulace pomoci retrogradniho kalkulaéniho vzorce
v ¢innosti firmy se nabizi v oblasti prodeje ndhradnich dili. Cena nahradnich dilt
(drzadel, talitkd, gumovych boticek, upinacich péasek aj.) je stanovena dle toho, co
pfijmou odbeératelé (obchodnici) a koncovi uZivatelé. Typickym piikladem mize byt
naptiklad talifek s vétSim primérem na hole, které 1ze pouzit nasledné do hlubokého
sné¢hu.

Tab. ¢. 15; Kalkulace talitka

Kalkulace nahradniho dilu
produkt taliftek WinteTouren 9 mm
kalkulaéni jednice 1 pr
Polozka K&
prodejni cena 135,0
naklady 85,5
Celkem 49,5

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016
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Do polozky nakladi jsou zahrnuty naklady na vyrobu talitku na oddéleni
vstiikovny (stejny princip jako v pfedchozi kapitole), dale ndklady na baleni v oddéleni

nahradnich dilt a ptipocten podil fixnich néklada.

6.4.3 Rozpocty firmy

Z rozhovord s manazery firmy vyslo najevo, Ze tvorba rozpoctli neni zavedena.
K urcitym dil¢im ¢innostem v této oblasti dochézi. Pozornost je vénovana predevsim
odhadu budoucich prodejt, ze kterych ¢astecné vychazeji vyrobni plany. Firma vyrabi
padesat procent odhadu s ur¢itym ¢asovym piedstihem. Zbytek vyroby je fizen vyvojem
aktualnich prodeji. Z pohledu nékupni logistiky firmy je pracovéno s ramcovymi
objednavkami a upfesiiujicimi odvolavkami.

Nésledujici problematikou, které je firmou vénovédna pozornost, je odhad
budoucich vydaji. Jednotlivd odd€leni reportuji s tfimési¢ni perspektivou planované
vydaje a ty jsou zpracovany do piehledu — penézniho rozpoctu (pomoci MS Excel).

Doporuceni v tomto smyslu vychazi z teorie, kterd hovoii o rozpoctech ve formé
planovanych rozpoctovanych finan¢nich vykazl (rozvaha, vykaz ziski a ztrat a vykaz
cash flow), které mohou byt tvofeny v souladu s principy a postupy finan¢niho
ucetnictvi.

Ptiklad se zabyva rozpoctem planovanych trzeb a moznym odvozenim poloZek
obéZznych aktiv. Vychazi z planu trzeb, ktery je soucésti strategického planu na léta
2016 - 2018. Finan¢ni vyjadfeni je dano nasobkem odhadu prodanych para
Vv jednotlivych fadach a primérné ceny modelové fady. Skupina je souctem tad.

Tab. ¢. 16: Planované trzby 2016-2018
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Plan trzeb na obdobi 2015 - 2018 dle vyrobkovych skupin (v tis. K¢)

i ) . . 2016 2017 2018
vyrobkova skupina modelova rada
693 383 | 748 192 | 800 818
Trigger S 143 991 154 701 166 602
Ladies 24 262 26 067 28 072
Racing 45 254 48 620 52 360
l. Sjezdové hole - Alpine |[Freeride 31330 33 660 36 250
Junior 11217 12 051 12 978
Rental 10 549 11333 12 205
Winter touring 8369 8991 9683
Racing CC 33779 36 291 39083
Il. B&%ecké hole - Cross Per.formance 27 808 29877 32175
Junior 9395 10094 10870
Country Vario 9102 9779 10531
Ski roller 8107 8710 9380
Black series 6 849 14716 21791
II. Turistické hole - Micro sticks 86 243 92 658 94 440
. Speed lock poles 79713 82619 84 634
Trekking - -

Super lock vintage line 44 025 46 199 48 569
Trail running 13318 14 309 15410
Smart tip 15130 16 256 17 506
IV. Hole pro Nordic Speed tip 28441 30557 32907
Walking Flex tip 25 604 27 509 29 625
Vario 30 895 33193 35747

Zdroj: Statistika prodejl a Plan trieb Novasport spol. sr.0.,2016

Komentaf k jednotlivym skupinam:
I. Sjezdové hole - objemy prodejli maji dlouhodobé stoupajici trend hlavné diky
systému upindni s bezpecnostni pojistkou Trigger S, ktery je pouzit rovnéZ v modelech

Racing a vyuZivaji jej 1 Spickovi zdvodnici. Potencidl maji rozhodné 1 modely Freeride.

I1. BéZecké hole - prodeje v této vyrobkoveé skuping€ v poslednich péti letech stagnuyji,
resp. maji mirn¢ negativni trend. Jednim divodem je konkurence a druhym nestalost
zimniho pocasi. Firma se v piiStim obdobi zam¢fi na zastaveni propadu lepsi propagaci,

spolupraci se zavodniky (biatlon, SP v béZeckém lyZovani).

III. Turistické hole - v této skupiné se nejvice projevuji nové vyvojové trendy. Trh
pozitivné piijimé zmény v designech (barvy dle modernich trendii z oblasti outdorového
obleceni a vybaveni), novinky v technologiich (systémy nastaveni teleskopickych holi,

odpruzeni, ergonomie drzadel apod.). Rada Speed Lock je (po 5 velmi Gsp&snych

59




Vyuziti nastrojil manazerského ucetnictvi v fizeni podniku Robert Reiss, 2016

letech) na Gstupu, moznosti v pfistim obdobi je druha generace Speed Lock II a z velké
Casti ji nahradi fada Black Series. Dal$i potencial l1ze vyuzit u modelti Micro Sticks,

které jsou v kolekci 2 roky.

IV. Nordic Walking - skupina s ¢asti nahrazuje vypadek v prodeji bézeckych holi. V

nasledujicich letech je mozné ocekavat trend mirného ristu prodanych para i trzeb.

Polozky obéznych aktiv lze stanovit dvéma zpiasoby, agregované v relaci

K trzbam, nebo regresni metodou. Naznaceny budou oba zptisoby.

Tab. €. 17: Plan polozek obéznych aktiv

Plan polozek obéznych aktiv (v tis. Kc)
polozka 2013 2014 2015 2016 2017 2018
trzby 602242| 647409 688689 693 383 748192 800818
Zésoby 274632| 270986 269837 264179 279 824 289 095
45,6% 41,9% 39,2% 38,1% 37,4% 36,1%
, 115588| 131225 126149 123422 129437 134537
pohledavky
19,2% 20,3% 18,3% 17,8% 17,3% 16,8%
o 185665 120277| 178056 197614 233436 268274
finan¢ni majetek
30,8% 18,6% 25,9% 28,5% 31,2% 33,5%
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016.
Obr. &. 14: Graf vyvoje vySe zasob
Plan vyvoje vyse celkovych zasob (v tis. Kc)
polozka 2013 2014 2015 2016 2017 2018
zasoby 274632 | 270986 | 269 837 267 023 264 626 262 228
zasoby
276 000
274632
274000
\ 270986
272000 * 269837
270000 \ ® zisoby
268000 267023 NS
\ 264626 Linearni (zasoby)
266 000 e
\ Linedrni (zasoby)
264000
262228
262000 \
260000 v v ; ; )
2013 2014 2015 2016 2017 2018

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016.
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6.4.4 Rozhodovani o budouci kapacité — hodnoceni investic

Rozhodovani o realizaci investic je ve firm¢ uskuteciovdno prostiednictvim
stanoveni potfeb jednotlivych usekii. K ur¢itému terminu je pfipraven seznam investic
ve form¢ navrhu s odivodnénim a predbéznymi nédklady. Pro kazdou investici je
stanovena priorita (A-B-C). Jednotlivé navrhy jsou posléze ve vedeni diskutovany a je
rozhodovéno o jejich uskutec¢néni, odlozeni, nebo vyskrtnuti. Firma postrada metodiku
pro hodnoceni investic. Jeji vytvoieni pro budouci rozhodovani je nezbytnosti. Jednou
Zmoznosti je vypocet Cisté souCasné¢ hodnoty. Pro ukazku pouzit ptiklad z planu
investic pro rok 2016:

Tab. & 18: Planované investice na rok 2016

polozka druhinvestice | castka Zp‘_jSOb, . komentar
odepisovéni
2016
stroj na vstfikovani plastd 2ks| obnovovaci 2781000 linearni |obnova strojového vybavenidle dlouhodobého planu
sitotiskovy stroj rozsifovaci 650000| linedrni |zvy$enikapacity v oddéleni povrchovych tprav
rozsiteni lakovaci linky rozsifovaci 250000| lineadrni [rozsifeni moznosti lakovani
montdZni automat rozsifovaci 750000( linedrni |zvySenikapacity findlni montaze

Zdroj: Vlastni zpracovani dle podkladu firmy Novasport spol. s r.0., 2016.

Cista sou¢asna hodnota

Sitotiskovy stroj bude potizen za 650 tis. K¢. Do provozu bude uveden v druhé
poloving roku 2016. Predpokladand Zivotnost stroje je min. 5 let. Podil aktivity na
vynosech firmy byl odhadnut na 210 tis. K¢ ro¢né. Pozadovana vynosnost je 10%.

Tab. ¢&. 19: Vypocet CSH

Rok | Penzni tok|Odurocitel Diskontovany Rok [Penzni tok| Odurocitel Diskontovany
tok tok
2016( -650000 1,000 -650000 |2018| 210000 0,751 157710
2016{ 105000 0,909 95 445 2019( 210000 0,683 143430
2017| 210000 0,826 173460 |2020{ 210000 0,621 130410
CSH 50455

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016.

Cista sou¢asna hodnota > 0. Projekt doporuéen k realizaci.
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6.4.5 Stanoveni klicovych ukazatelti vykonnosti s vyuzitim Balanced Scorecard

Doporuceni zabyvat se stanovenim klicovych ukazateli vykonnosti (KPI)
vyplynulo z provedené analyzy. Pouziti metodiky Balanced Scorecard (BSC) vyplyva
Z jeji komplexnosti. Metoda sleduje stanovovani a sledovani cili ze Ctyf perspektiv —
finan¢ni, zékaznické, internich procesii a zameéstnanecké. Dilezitym aspektem je
stanoveni finan¢nich 1 nefinan¢nich méftitek.

V nasledujici c¢asti budou uvedeny mozné firemni cile pro jednotlivé
perspektivy. V ramci piipravovaného projektu, ktery bude popsan v zavéru prace,

budou jednotlivé oblasti naplnény konkrétnimi cili dle strategického zaméru firmy.

Tab. €. 20: Navrh KPI s vyuZzitim metodiky BSC

)
2
L
g Druh vykonnostniho indikatoru Charakteristika méfitka a metody
5
o
Lo L porovnani plan a skutecného vyvoje trieb po . ,
vyvoj planovanych trieb , - evidence a hodnoceni
produktovych skupinach
Lo o porovnani pland a skutecnosti jednotlivych . ,
& vyvoj planovanych nakladi ) ) . evidence a hodnoceni
/bé' nakladovych polozek
&
¢ vyvoj planovaného zisku zakladni ukazatel vykaz 2Z
ukazatel EVA nadstavhovy ukazatel vytvoiit metodiku pro vypocet
n v v m . |uspokojeni pozadavkil zakazaniki, rychlost vyfizovani |stanovit kritéria, zjistovat spokojenost
& napInéni zakaznickych ocekavani | R
& poZadavk( (anketa)
g{-’ L, sledovani Cetnosti vyskytu, analyza vzniku, opatfenia [statistiky, cetnost opakovani, technicky
¥ 2akaznické reklamace v
odstranéni pficin rozhor
o  |sledovani poméru uskutecnénych vykon( k L .
2 hodnoceni vytizenosti kapacit . o . |7avedenisystému sbéru dat (MES)
&" maximalné moznym, identifikace pficin nevytézovani
0
{
,\&Q vyrobnikvalita hodnoceni nakladd na nekvalitu reporting Gtvaru kontroly kvality
&“‘Q
N vykonnost méfeni produktivity prace vytvoreni metodiky vypoctu
N L systém zlepSovani se po malych kriiccich, motivovani e
of systém Kaizen . N S 1 zavedeni systému véetné odménovani
& zaméstnanci k podavani navrh(
,q}\‘ o . interni a externi koleni je nezbytnou soucasti vypracovani planu Skoleni pro jednotlivé
¥ Skoleni zaméstnancli L e iy P .
perspektivy firmy, zvySovani jejiho potencialu Urovné fizenia pro odoborné pozice

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016.
Pti stanovovani konkrétnich ukazatelli a cili je nutné dbat na to, aby byly
stanoveny jasné, byly méfitelné, souvisely s hlavni ¢innosti firmy a byly ovlivnitelné pfi

fizeni aktivit firmy.
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6.5 Uvahy o vytvoieni manaZerského informaéniho systému

Pfi tivahach o vytvofeni manazerského informacniho systému ve firm¢ je tfeba
brat v uvahu dvé roviny. Tou prvni rovinou je vyuziti informaci z ucetniho systému a
tou druhou jsou informace mimo ucetni sytém. Je nutné zvazit a rozhodnout se také pro
zavedeni manazerského ucetnictvi formou jednookruhové nebo dvouokruhové soustavy.

Manazeti se pfi diskuzich k tématu piiklanéli ke kombinaci obou soustav, ktera
je pro soucasnou praxi charakteristicka.

Jednookruhovad soustava, kterd spociva v zajiSténi potfebnych informaci
zavedenim analytickych Gc¢ti k aétim syntetickym v ramei Gétové osnovy stavajiciho
ucetniho systému, zajisti informace zjistované souctovou agregaci.

Dvouokruhova soustava spocivajici v oddéleni manaZerského ucetnictvi o
finan¢niho, je uzivatelsky vyhodné&;jsi.

Problematika musi byt podrobena hlubsi analyze v ramci pfipravovaného

projektu.

6.6 Projekt implementace

Nasledujici text popiSe moznou realizaci projektu na vybudovéani systému
odpovédnostniho fizeni s pomoci kli¢ovych ukazateli vykonnosti. V tivodu budou
shrnuty problémové oblasti firmy, budou stanoveny organizacni pfedpoklady a bude

vypracovana ¢asova osa projektu.

Shrnuti problémovych oblasti firmy
Za problémoveé oblasti firmy Novasport spol. s r.0. 1ze pokladat:
o nedostatecné¢ rozpracovanou strategii a strategické cile na dil¢i cile
pro taktické a operativni fizeni
o Casté zmény v operativnich vyrobnich planech
o cCasté zmeény ve vyrobnim procesu
o chybgjici tvorba rozpoctl
o vysoké mnoZstvi nevyuzivanych zasob na skladé
o vliv né€kolika dodavatelii specidlnich materiala
o nekoncepcni systém sbéru manazerskych informaci

o oblast rozhodovani o investicich.
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Navrhovany projekt napomiize v budoucnosti zpfesnit stanoveni a dosahovani
cilti na trovni taktického a operativniho fizeni.

Casté zmény ve vyrobnim procesu vyplyvaji z piekotnych zmén pii tvorbé
novych kolekcei (probihd 2x ro¢né€ a je rozdélena na zimni a letni), které lze eliminovat
ur¢enim kone¢nych termint pro mozné zmény. Musi byt zohlednéna dostatecna doba
pro piipravu prodejnich vzorkii a doba na ptedvyrobni fazi novych modelt.

VySe zéasob je ovliviiovana dlouhymi dodacimi lhitami nakupovaného
zékladniho materialu i ostatnich komponentii. Cést je dovaZena z Asie a zde je nutné
zapocitat 4-6 tydenni dobu pro prepravu. Firma tak pfi fizeni zasob pocita s velkou
casovou rezervou, stav zasob je pak v uréitych obdobich (pfed hlavni letni a zimni
sezonou) vysoky a je vnich vdzdn pracovni kapitdl. Firma ztraci flexibilitu
v rozhodovani. Pomoci metod fizeni zasob lze jejich vysi v budoucnosti optimalizovat.

V oblasti rozhodovani o uskute¢néni investic mé firma znacné rezervy. Pomoci
jednoduchych rozhodovacich metod je mozné podpofit rozhodovani i exaktné

vypoctenymi Udaji o navratnosti a efektivnosti vynalozeného kapitalu.

6.6.1 Organizacni predpoklady a hlavni cile projektu

Vytvofeni organiza¢nich predpokladii je nezbytnou podminkou realizace
projektu.

Cilem projektu je urceni klicovych ukazateli vykonnosti na jednotlivych
urovnich fizeni, v jednotlivych vyrobnich odd¢lenich, v distribuci (komisionaisky
systém) a vytvofeni systému sbéru dat a hodnoceni. Komplexnost zajisti pouziti
metodiky Balanced Scorecard. @ Po stanoveni klicovych ukazateldt vykonnosti
V jednotlivych urovnich fizeni budou vytvofeny ,karty*, ve kterych budou sledované
cile ¢lenény dle jednotlivych perspektiv BSC.

Data pro sledovani a vyhodnocovani cili budou Cerpdna z nové vytvoreného
systému manazerského ucetnictvi.

Ptedpokladand doba pro uskutecnéni projektu je stanovena na 6 mésict.
6.6.2 Realiza¢ni tymy

Projekt probéhne ve dvou urovnich, v nékterych fazich projektu dojde k jejich

propojeni.
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Vybrané interdisciplindrni realizacni tymy odpovidaji zaméfeni projektu i jeho
rozsahu. Pfi sestavovani realiza¢nich tymi byl bran zfetel i na pfesah projektu smérem
k némecké matefské spolecnosti, a to zejména na strategické urovni fizeni.

Prvni trovni, na které¢ se bude projekt uskuteciiovat, je troven strategického
fizeni. V tomto tymu jsou manazeii vyrobniho zavodu a uréeni kolegové z centraly
skupiny v Némecku:

Tab. €. 21: Realiza¢ni tym — strategicka uroven

Realizacni tym - strategicka uroven

¢lenové . ; .. . funkce v ramci
. L zarazeni v organizacni strukture oL

projektového tymu vytvoreného tymu
Waltraud Lenhart  |CEO skupiny LEKI tvorba strategie, supervize
Gerald Kinbacher  |coo skupiny LEKI, hlavni partner firmy Novasport |[tvorba strategickych cili
Gerhard Richter jednatel firmy Novasport koordinator spoluprace CZ/DE
Martin Raba asistent jednatele firmy projektovy manazer
Lenka Rezacova finanéni feditelka &len tymu
Petra Timurova wyrobni feditelka élen tymu
Robert Reiss vedouci zakédzkového centra &len tymu

Zdroj: Vlastni zpracovani (2016)

Druhou uroven, taktickou a operativni, tvofi pfedevS§im liniovy manazefi firmy
Novasport spol s r.o.:

Tab. €. 22: Realizacni tym — takticka a operativni Groven

Realizacni tym - takticka a operativni troven
clenové . ; e . funkce v ramci

) j , zarazeni v organizacni strukture v ,
projektového tymu vytvoreného tymu
Gerhard Richter jednatel firmy Novasport supervize
Martin Raba asistent jednatele firmy projektovy manazer
Lenka Rezacova finanéni feditelka tvorba systému MIS
Petra Timurova wyrobni feditelka tvorba cilG ve vyrobé
Petr Hadrava mistr oddéleni konifikace glen tymu
Petr Nejedly mistr oddélenilakovny a sitotisku &len tymu
Milos Krizek mistr vstfikovny &len tymu
Karel Lihm mistr montaze ¢len tymu
Robert Reiss vedouci zakdzkového centra tvorba cild vdistribuci
Jaroslav Sykora vedouci oddéleni komisace gen tymu

Zdroj: Vlastni zpracovani (2016)
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6.6.3 Casova analyza projektu

Tab. &. 23: Casova osa projektu

Casova osa

Cinnosti 1. mésic | 2. mésic | 3. mésic | 4. mésic | 5.mésic | 6. mésic
pripravna faze

sestaveni projektovych tymu

seznamenise s cili projektu a navrhy pfedkladatele

provedenianalyz

vytvofeni detailniho harmonogramu

relizatni tie strategické irouné [T TTTT

revize strategickych planu

rozpracovani strategickych KPI

vytvofeni BSC pro strategickou Uroven

realizacni faze taktické a operativni irovné _

rozpracovani KPl na Urovni taktického a operativniho fizeni

vytvofeni jednotlivych BSCdle navrhu

&innosti pro obé urovné

tvorba systému manazerskych informaci véetné reportingu (MIS)

vytvafeni podminek pro implementaci pro obé trovné

Zdroj- Viastni zpracovéni, 2016
Pripravna faze

V ptipravné fazi je pozornost vénovana piedevs§im sestaveni projektovych tymi,
seznameni se Scili projektu, provedeni potfebnych analyz a vytvoteni detailniho
harmonogramu.

V této fazi je nezbytné ujistit se o ucelnosti projektu, jeho pfinosech pro

organizaci a piesvédcit zainteresované pracovniky o nutnosti zavadénych zmén.

Realiza¢ni faze strategické urovné
V Gvodu faze lze nalézt prostor pro zpifesnéni strategickych cili a jejich
rozpracovani do klicovych ukazateld vykonnosti. Zpracovani do Balanced Scorecard

zajisti pfehlednost a Gplnost ukazatell.

Realizac¢ni faze taktické a operativni urovné

Faze ptredpokladd rozpracovani strategickych dili na niz§i trovné fizeni. Je
nutné zohlednit nejen potieby strategické trovné, ale 1 potfeby stfedisek samotnych.

Paralelné se projekt bude zabyvat vytvoienim systému sbéru informaci a
nastaveni reportingu pro viechny trovné fizeni. Casova osa piedpoklada paralelni
pribéh s jiz popisovanymi ¢innostmi.

Vytvafenim podminek pro implementaci souvisi ptedevsim s prostiedky ICT,
které umozni zpracovani a reportovani informaci. Prvni piedpoklad pro toto fungovani

byl vytvofen jiz na konci minulého roku, kdy byly vyrobni prostory kompletné pokryty
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signdlem WiFi, ktery umoziuje spolehlivy pienos dat i z mobilnich zafizeni.
Predpoklada se pouzivani tabletii, scannerii pro sbér dat.

Jednim scili je vytvofeni uceleného konceptu sledovani a ovliviiovani
kazdodennich cCinnosti firmy. Nelze ovSem piedpokladat, ze systém bude v ramci
projektu vytvoren jako dokonaly a neménny. Pfedpoklada se spise pocatecni nastaveni
systému a jeho dal$i rozsifovani a zptesiiovani béhem pouzivani.

Naklady na projekt
Tab. ¢. 24: Odhad nakladu na projekt

Odhad nakladua projektu (v KE)

osobni ndklady - team strategie 234 000
osobni ndklady - tym taktika a operativa 117 000
Skoleni externi 60 000
Skoleniinterni 25 000
programatorské prace 200 000
ostatni naklady 185 000

821 000

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Odhad nakladt respektuje predevsim osobni angazovat ¢lent jednotlivych tymu,

praci informatikti a nutna Skoleni pracovnikt k dané problematice.

6.7 Software EasyArchiv

Vedeni firmy mélo moznost se seznamit s nabidkou jednoduchého a cenové
dostupného systému pro archivaci digitalnich dokument.

Software EasyArchiv spole¢nosti TD-IS obsahuje néstroje pro podporu piipravy
vyroby — prace s kusovniky a technologickymi postupy, systém disponuje moznosti
napojeni na planovaci a vyrobni ERP systémy. V jednom z moduld je mozné vytvaret
grafické diagramy workflow pro sledovéani firemnich procesii definovanym okruhem
uzivateldl z fad pracovnikil na jednotlivych tsecich. Dalsi moduly umoziuji pokryti celé
oblasti technické ptipravy vyroby.

Je nutné, aby se tento nebo podobny produkt, stal soucasti informacni soustavy

firmy.
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Zavér

Hlavnim cilem prace byla =zékladni orientace v problematice nastroji
manazerského ucetnictvi a vybér vhodnych nastrojl pro fizeni firmy. Teoreticka Cast se
vénovala vybéru nastroju, které budou uplatnény v dalsi ¢innosti firmy. Prakticka ¢ast
navazala na problematiku a navrhla mozna feseni.

Provedena byla analyza informac¢niho systému zvolené¢ho podniku, analyza
tvorby nékladl na stfediscich. Pro implementaci bylo navrzeno vyuzit nastroje Balanced

Scorecard.
Na zédkladé stanovenych cilii byly Stanoveny hypotézy:

H1: ,Pomoci uplatiiovani metod manazerského ucetnictvi lze ovlivnit vykonnost

firmy.«

Je prokazano, Ze uplatnéni metod manazerského ucetnictvi vede K ovlivnéni ¢innosti a
predevsim vykonnosti firmy. Souvislost mezi pouzivanim metod a zvySenim vykonnosti
1ze jednoznacné potvrdit. Hypotéza byla potvrzena.

H2: ,,Zvoleny model uplatiovani metod manazerského ucetnictvi je pro firmu

ree
1.

rentabiln

Sbér dat a jejich vyhodnocovani predstavuje pro stfedné velky podnik urcité zdrojové a
nakladové zatiZzeni. Odhad nakladt na zavedeni systému se pohybuje v fadech stovek
tisic K¢. Jeho ptinosy ale povedou k dlouhodobé perspektivé firmy. Hypotéza byla

potvrzena.

Piinosem prace je piedevsim provedena analyza firemnich procest z oblasti
tvorby a budouci alokace nakladovych polozek. Prace obsahuje fadu doporuceni, ktera
reaguji na soucasny stav ve firmé. Navrhy feSeni jsou zapracovany do projektu, ktery
nastavi ve firmé sledovani kli€ovych ukazatel vykonnosti s vyuZitim informaci

Z manazerského uéetnictvi.
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Abstrakt

Pfedkladanad diplomovéa price je zaméfena na navrZzeni a doporuceni néstroji
manazerského ucetnictvi ve firm¢ Novasport, s.r.o. se sidlem v Tachové¢, kterd se
specializuje na vyrobu lyzatskych, turistickych a vychazkovych holi. Prace analyzuje
potfeby firmy pro zavedeni systému manazerského ucetnictvi a popisuje vyznam
manazerského UcCetnictvi pii fizeni podniku. Cilem této prace je zpracovani navrhu
systétmu manazerského ucetnictvi a navrh na jeho implementaci pomoci ndastroji

projektového fizeni.
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Abstract

The presented thesis is focused on design and recommendation of tools of
management accounting in the company Novasport, s.r.0. with its registered office in
Tachov, which is specialized in manufacturing ski, hiking and walking poles. The thesis
analyzes the needs of the company for implementation of the system of management
accounting, and describes the importance of management accounting in business
management. The aim of the thesis is to design a proposal of a system of management
accounting, and a proposal for its implementation with the help of tools of project

management.
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