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Uvod

Vitame Vas na strankach nasho vedeckého &asopisu CONTROLLING A FINANCNO —
MANAZERSKE TEORIE V PRAXI. Poslanim &asopisu je publikovat’ a oboznamit’ nagich
Citatelov s najnovsimi alebo vel'mi vyznamnymi poznatkami z problematiky controllingu,
manazmentu, financii, ekonomiky, riadenia T'udskych zdrojov, marketingu a dalSich
tematickych okruhov vychadzajucich z ndzvu cCasopisu. Zaznam stranky je sucastou
celosvetove] databazy ISSN spravovanej Medzindrodnym centrom ISSN v Parizi
WWW.iSSn.org.

Vedecky ¢asopis uréeny pre odbornu verejnost’ a podnikovi prax. Casopis je $pecializovany
a mozno v flom publikovat’ odborné ¢lanky z vymedzenej problematiky. Publikovat’ moze
kazdy, kto ma obsahovo prijatelny ¢lanok z danej problematiky, ktory oslovi vedeckt aj
odbornt prax.

Casopis vznikol v roku 2014 v internetovej podobe a &lanky sa publikovali priebeZne. Na s
prihliadnutim na to, Ze nie vSetci eSte zdiel'aji poznatky o modernych formach publikovania
aonline Casopisoch, vydavame na§ Casopis aj v pravidelnych periodickych intervaloch,
minimalne 2-krat do roka. Verime, Ze uspokojime Vas dopyt po kvalitnych informaciach nielen
z vedy a vyskumu, ale aj z praxe a taktiez uspokojime nasu odbornu prax poznatkami z vedy
a vyskumu, ktoré mozu vyuzit' vo svojej praci. Su to spojené nadoby bez ktorych jedna alebo
druha nevie efektivne fungovat.

V tomto ¢isle sme umoznili publikovat’ aj veci spojené S interkultirnou komunikéciou,
s digitalizaciou procesov a inovaciami. Ak sa Vam c¢lanky pacia a mate zdujem publikovat’ aj
svoje vedecké skumania alebo odborné veci, ktoré posuni manazment, controlling, c¢i
ekonomické vedy vysSie, budeme vel'mi radi. Publikovanie je zdarma, ak spesne prejde
recenznym konanim.

Casopis: Controlling a finanéno-manazérske tedrie v praxi. Rok 2023, roénik X, &islo 1.
Presov: Dominanta, ISSN 1339-5335.

Citatna norma: PRIEZVISKO. M. 2023. Nazov clanku. In Controlling a finan¢no-
manazérske teorie v praxi. Rok 2023, ro¢nik X, ¢islo 1. PreSov : Dominanta. ISSN 1339-5335
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Strategické riadenie nakladov v podnikovej praxi

Peter Gallo
Abstrakt

V sucasnej ekonomike nadobuda velky vyznam efektivne riadenie nékladov. Klasické
metddy riadenia nakladov uz nepostacuju a preto mnohé organizacie zacinaju viac presadzovat
netradi¢né spdsoby kalkulacii, zvlast’ procesné kalkulacie — Activity Based Costing. Prispevok
objasniuje postup ako pristupovat’ k procesnym kalkulaciam a ako ich spravne robit’. Popisuje
metodiku tvorby a postup kalkulovania a ich pouzitia v strategickom riadeni.

Krucové slova: Activity Based Costing, Activity Based Budgeting, Strategické riadenie,
nakladovy controlling.

Abstract

In today's economy, effective cost management is gaining great importance. Classical
methods of cost management are no longer sufficient, and therefore many organizations are
starting to promote non-traditional methods of costing, especially process costing - Activity
Based Costing. The post clarifies how to approach process calculations and how to do them
correctly. It describes the creation methodology and the calculation procedure and their use in
strategic management.

Keywords: Activity Based Costing, Activity Based Budgeting, Strategic management, cost
controlling.

Uvod

V manazérskej praxi sa vyskytuju rozne ulohy. Niekedy je ale potrebné sa vel'mi rychle
rozhodnut’ a reagovat’. Napriklad ste postaveny pred ulohu, ako rychle vyriesit’ problémy v
hospodareni firmy a neviete zistit’ miesto, alebo aktivitu, za ktora platite viac, ako by ste mali.
Poznanie tychto slabych miest vam mdze napomdct’ pri stanovovani strategickych cielov a
rieSeni ekonomiky firmy. Ako si manaZzér moZze pri takychto rozhodnutiach pomdct’ a lepSie
vidiet’ firmu a ndklady na jej aktivity su prave procesné kalkulacie a procesné riadenie ABC/M..

1 Postup zavedenia procesnych kalkulacii do podniku

Zaviest' systém riadenia procesnych nakladov je velmi zdihavy a drahy, preto mnoho firiem
najmi malych a stredne velkych tato problematiku nerie$i. A prave im by monitorovanie
nakladovosti pomocou procesnych nakladov vel'mi pomohlo. V kone¢nom dosledku vedie az k
tvorbe tzv. procesnej vysledovky, ktord je v praxi menej znama, ale ak sa vdm ju podari
vytvorit’, dostavat’ report vel'mi cennych informdacii. Ako mdze vyzerat’ procesnd vysledovka
je uvedené na obrazku 1. Ak by sa ale firme podarilo zaviest' aj systém Activity Based
Budgeting - ABB bolo by este zaujimavejSie, pretoze by tento report zobrazoval nielen
skutocnost’ v oblasti vyvoja procesnych ndkladov a ich Struktury, ale aj odchylky od planu.
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Vyznamné odchylky je potom mozné riesit’ a ovplyviovat’ tak, aby sa dostali do pozadovaného
stavu. Problematike Activity Based Budgeting sa budeme venovat’ v d’alSom prispevku.

Uvedena procesnd vysledovka sa od beznych vysledoviek odliSuje najmé Struktirou a
rozdelenim nékladovych poloziek. Kym u klasickej vysledovky (vykazu ziskov a strat) je jej
Struktara zalozena na druhovom c¢leneni, tak u procesnej vysledovky lepSie zobrazuje danu
skutoCnost’” a zodpovedd dnesnym poziadavkam a to je rozdelenie nakladov na zaklade

Vynosy celkom 1674 043 100%
Trzby za sluzby 1473 356 88%
Zmena stavu 0 0%
Ostatné vynosy 200 687 12%
PRIAME NAKLADY 986 442 59%
Priamy material 78 651 5%
Priame mzdy 858 256 51%
ostatny priamy naklad 46 317 3%
REZIJNE NAKLADY 693 883 41%
f’rieskum i)‘otrieb zakaznikov 9573 1%
Ponukové konanie 8 834 1%
Expedi¢na ¢innost 20520 1%
Vyroba 57 566 3%
Prevadzkovanie siet{ 7 601 0%
Zistovanie spokojnosti zakaznikg 9019 1%
Marketingova ¢innost 4 449 0%
Personalne riadenie 17 768 1%
Riadenie kvality 21515 1%
Strategické riadenia 31945 2%
Planovanie 29170 2%
Administrativna ¢innost 78 716 5%
IKT 105 796 6%
Skladovanie 72108 4%
Ochrany a bezpecnost prace 5237 0%
Pravna ¢innost a poradenstvo 8807 1%
Nakupovanie 4525 0%

Hospodarsky vysledok

Obrazok 1 Priklad procesnej vysledovky

Zdroj: vlastné spracovanie

procesov. Manazéri tu mézu vidiet rozdelenie
nakladov na priame a nepriame — procesné,
resp. Vynosy sa zapisuyji Vv
zjednodusenej  forme, ¢im  ulahcuju
manazérom jednoduchsi pohlad na vysledky

rezijné.

firmy. V podstate by mali charakterizovat
podnikatel'sky a nepodnikatel'sky zamerané
vynosy.

V pripade priamych nakladov je mozno
vidiet’, aké néklady firma vynaklada priamo v
procese vyroby a ako draho ziskava vstupné
zdroje. To mu umoZziuje reagovat’ aj na
poziadavky dodévatel'ského trhu a lepSie
sledovat  objem ndkladov smerom k
dodéavatelom. Zaroven je to mozno vidiet aj
priame naklady na mzdy vo vyrobe alebo

prevadzke.

Oblast’ procesnych nékladov sa v tomto
pripade rovna objemu rezijnych nakladov a to
je jedina hodnota, ktora je spolo¢na s beznym
kalkulaénym clenenim nakladov. V klasicke;j
vysledovke tato hodnotu nevidime. V
sucCasnosti eSte aj dnes vela manazérov
pracuje s rezijnymi nakladmi v klasicke;j
podobe a netransformuje ich do podoby
procesnych nakladov. V dalSej casti
procesnej vysledovky uz vidime ndklady na
procesy (aktivity). Procesy sa tu nezostavuji
vycerpavajicim spdsobom, ale postacuje 15 —
20 najdodlezitejSich procesov a tieto sa
uvadzaju aj v procesnej vysledovke. Pre
manazérske rozhodovanie to postacuje.
Zobrazenie takejto Struktiry procesnych
nakladov manazérom ukazuje, kol’ko ich ten
ktory proces stoji. Mozu uvazovat' nad
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outoursingom drahej ¢innosti, alebo mozu ju aj analyzovat’ hibkovo a lepsim organizovanim
tohto procesu dosiahnut’ tspory.

Na obrazku 2 je zndzornend Struktira procesnych ndkladov, ktord v grafickej podobe
interpretuje toto rozloZenie.

Procesné naklady

Planovanie
6%

Riadenie kvality

4% Strategické riadenia
Personalne 6%
riadenie Administrativna
Marketingova 4% - c';g;’:f
ginnost Zistovanie
1% spokojnosti
Prevadzkovanie sieti  ;3ka7nikoy

2% 2%

Expeditna &innost

4% -

Ponukové

Prieskum potrieb konanie Pravna ginnost a
zakaznikov P S —— Ochrany a bezpetnost prace  ygkupovanRoradenstvo
2% 0% 1% 1% 2%

Obrazok 2 Procesné néklady - zloZenie
Zdroj: vlastné spracovanie

Z daného rozlozenia nékladov je moZné ihned’ vidiet vysoké naklady na administrativnu
¢innost’ a informacno-komunikacné technologie IKT. Ak je toto rozlozenie procesnych
nakladov v sulade so strategickymi poziadavkami firmy je to v poriadku. Presne je to mozné
urobit’ prave pomocou metody ABB a to planovanim procesnych nakladov.

Trend vyvoja procesnych nakladov je uvedeny na obrazku 3. Sledovanie trendov vyvoja
Vam zabezpeci kontrolu nad procesnymi ndkladmi a v pripade ich rastu G¢inné riadenie a
odstraiiovanie odchylok kvalifikovanymi manazérskymi rozhodnutiami. V pripade, Ze by
manazéri zostali pri druhovom ¢leneni nakladov a klasickej vysledovke, ¢i rozbore nakladovosti
firmy by tieto trendy nemuseli postrehntt’. Obrazok 3. Trendy vyvoja procesnych nékladov na
zaklade procesnej vysledovky.

Obrazok 3 ukazuje trend vyvoja procesnych ndkladov v oblasti obsluhy vyroby v porovnani
s trzbami. MoZno tu vidiet’ ako postupne klesaju naklady na obsluhu pri rasticom trende vyvoja
trzieb. Ind situdcia by nastala, keby tento trend bol opa¢ny a ndklady by rastli. Manazér by
musel prijat’ kvalifikované manazérske rozhodnutia, ktoré by vratili firmu do pozadovaného
stavu. Nevyhodou je, Ze tu nie je mozné porovnanie s planom, ¢o pouzitie metody Activity
Based Budgeting - ABB eliminuje.

Toto bola len kratka ukézka, ako moéze manazér pri svojich strategickych rozhodnutiach
postupovat’ na baze procesnych ndkladov a modelu procesného riadenia nadkladov zostavené¢ho
z definovanych procesov firmy. Vo svojich skimaniach moézete ist’ aj hlbsie a to az do oblasti
procesnej kalkulacie. Je to ale trocha naro¢nejsi proces a je ho vhodné pouzit’, ked’ potrebuju
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manazéri znizovat pocet pricin, ktoré vyvolavaji uvedené cinnosti. Vedie to potom k
problematike zoStihI'ovania procesov.

118 000 3000
116 000 > —_ N

/ ~— / \ / \ / - 2500
114 000 \7-_ ~— \ /

~—

112 000 Wy -—

\ P N
110 000 \ = Ll Triby za sluzby
108 000 = - 1500 Obsluha vyroby

— -
106 000 \ /\/ \ = = Lineadrny (Triby za sluzby)

- 1000 ===-=linedrny (Obsluha wyroby)

104 000 \

102 000

- 500

100 000

98 000 T T T T T T 0
Jan Feb Mar Apr Maj Jun Jul

Obrazok 3 Vyvoj procesnych nakladov
Zdroj: vlastné spracovanie

Na tvorbu procesného modelu potrebuji manazéri vacsiu zrucnost’ prace s Excelom a z
uctovnictva hlavni knihu v mesa¢nom c¢leneni. Postacuje aj za aktudlny rok. Postup jej
vytvorenia sa d4 zhrnut’ do nasledovnych bodov:

1. Zostavenie u¢tovnej osnovy a rozdelenie do skupin uctov.

2. Nacitane hlavnej knihy a transformacia do skupin uctov.

3. Hlavnu knihu upravime podla skupin nepriamych nakladov a navrhneme kritéria
transformacie.
Zostavenie aktivit firmy a navrh pricin, ktoré ich vyvolavaju.
Kvantifikacia pricin.

4
5
6. Zostavenie vysledovky podl'a druhového ¢lenenia tctov.
7. Transformacia druhovych ndkladov na procesné.

8. Korekéné upravy transformovanych aktivit.

9. Korekéné naklady a vypocet nakladov na pri¢inu aktivit

10. Zostavenie procesnej vysledovky.

11. Vytvorenie skupin produktov a doplnenie priamych nékladov, cien a objemov.
12. Kvantifikécia pricin podla vyrobkovych skupin a aktivit za minulé obdobie.

13. Zostavenie kalkula¢ného vzorca a vyhodnotenie rentability.

Body 11 az 13 skor patria do uloh controllingu pri zostavovani manazérskych dokumentov
v oblasti procesnych kalkulécii na stanovené objekty (produkty, zakaznici a pod.). Kroky 1 az
10 slazia k tvorbe procesnej vysledovky, ktordt mozu manazéri vyuzit' v procese riadenia a
rozhodovania o budiicom smerovani firmy. Casovo je tento model pomerne nenaro¢né zostavit
a pri dobre zru¢nosti prace v Exceli je to mozné urobit’ v priebehu jedného ¢ dvoch dni, ¢im
uSetrite mnozstvo prace so zavedenim procesné¢ho systému riadenia a taktiez pomdzete firme
usetrit’ znacné financné prostriedky. Potrebné si je ale uvedomit, Ze moznosti modelu st
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obmedzené na vysledky, aké boli uvedené v predoslom texte. No pre potreby efektivneho
riadenia to plne postacuje.

2 Zostavenie uctovnej osnovy a transformacia do skupin

Vysledny dokument — tabul’ka 1 pre tvorbu tohto manazérskeho néstroja a rozclenenie
nakladov vyzerd nasledovne. VIavo mame analytické Ucty hlavnej knihy a vpravo ich
priradenie k jednotlivych skupinam uctov na baze, na ktorych bude urobend transforméacia do
definovanych aktivit.

Tabul’ka 1 Transformécia analytickych G¢tov do skupin

Uéet g Vézov Gétu EMD pgDAL g Kon. st Skupina

50130* Drobny hmotnyinv.majetok do 10 000,- 2 551 RezZijny material

50190* Ostatné /manka do normy, cenové rozdiely/ 7 002 Ostatné prevadzkové naklady
50199* Zuctovanie odchylok 0 Ostatné prevadzkové naklady
50201* Neuznané nakladyna energie 0 Energia

50210* Spotreba elektrickej energie 21247 Energia

50220* Spotreba tepelnejenergie 38 845 Energia

50510* Tvorba a zuctovanie opravnych ploZiek k zasobam -4 182 Ostatné prevadzkové ndklady
51110* Nakladyna opravya udrZiavanie 9297 Opravy a udrZiavanie

51120* Velké opravy 14 948 Opravy a udrziavanie

51210* Tuzemské cestovné 1538 Cestovné

51211* Zahranicné cestovné 0 Cestovné

51310* Nakladyna reprezentaciu 2 617 Ostatné sluzby

51801* Nedanovynaklad 0 Ostatné sluzby

51810* PosStovné 13 164 Spoje, telefén

51811* Telefdn 16 849 Spoje, telefén

Zdroj: vlastné spracovanie

3 Uprava hlavnej knihy a kritéria transformacie

Nasledovna tabulka 2 charakterizuje proces transformacie do skupin Uctov, ktord budu
nasledne transformované do aktivit a priradené im hodnoty. Naklady zahriiuji len rezijné
naklady, ktoré sa rovnaji ndkladom procesnym. Priame naklady vstupuju do procesnej
vysledovky priamo. V tabul’ke 2 vidime proces prerozdelenia ndkladov skupin na aktivity podla
zvolenych kritérii transformacie.

4 Aktivity, navrh pricin a transformacia druhovych nakladov na procesné

Jednotlivé kroky, ktoré prezentujui transformaciu vytvorenych G€tovnych skupin na aktivity
vidno v nasledovnych tabul'kach. Tu je uvedena hodnota, ktorou sa transformuje, kritérium
transformécie a ich rozdelenie po riadkoch — aktivity a stipcoch — vytvorené skupiny uétov. V
riadku druhovy néklad je uvedena hodnota, ktord sa transformuje. Stcet hodnot za vsetky

10
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riadky musi byt rovny stétu hodnédt za vietky stipce. Priradenie hodndt sa robi na zaklade
zvolenych kritérii a prerozdel'uje sa suma uvedena v riadku druhovy naklad.

Vyuzitie tychto modelov je mozné nielen v controllingu a manazovani firmy, ale aj pri
procesnej kalkulacii. V tabul'ke 4 vidite prehl'ad nakladovosti podl'a procesov v mesacnom a
kumulativhom ¢leneni. Na zadklade takto zostavené¢ho reportu moze sledovat’ trendy vyvoja

procesnych nakladov, ale aj ich Struktaru.

Tabulka 2 Proces rozdelenia nédkladov na aktivity a kritéria transformacie

Opravy a udrziavanie
Ostatné prevadzkové naklady
Energia

Cestovné

Marketing

Ostatné sluzby

Spoje, telefén

Najomné

Ostatné financné naklady
Vzdelavanie

Osobné naklady

Dane a poplatky
Poistenie

Odpisy

Zdroj: vlastné spracovanie

Hodnota

procesy

24 245 pocet zamestnancov

57 661 odborny odhad

Kritérium pre transformaciu na

54 083 odborny odhad, plocha, spotrebice

1538 pocetzamestnancov

0 pocet zamestnancov

44 365 odborny odhad

30013 pocetzamestnancov

4 468 odborny odhad
3266 odbornyodhad

9246 pocet zamestnancov

257 477 pocet zamestnancov

7 012 odborny odhad
10 350 odborny odhad
162 690 odborny odhad

Tabul’ka 3 Transformacia skupin uCtov na procesy (aktivity)
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Zdroj: vlastné spracovanie
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Tabul’ka 4 Vyvoj ndkladovosti podl'a procesov (aktivit)

Vynosy celkom 1674 043| 134940| 262901 1494890 134940| 127961 179 154
Trzby za sluzby 1473356 133949 260137 1325318 133949| 126188 148 038
Ostatné vynosy 200 687 991 2764 169 572 991 1773 31116
PRIAME NAKLADY 986 442 89897 182351 902 264 89 897 92 453 84 179
Priamy material 78 651 7 496 12 489 71 258 7 496 4994 7 393
Priame mzdy 858 256 76 526| 157 447 786 162 76 526 80921 72 094
ostatny priamy naklad 421 457 5187 11 554 41905 5187 6367 4411
PROCESNE NAKLADY 570 874 56 658| 111448 615 373 56 658 54 790 78 511
Prieskum potrieb zdkaznikov 9573 945 1846 8334 945 901 1240
Planovanievanie 29170 2 656 5151 25395 2 656 2 495 3775
Administrativna ¢innost 78716 6781 13 068 68 443 6781 6 288 10 273
IKT 105 796 9553 18 668 92 836 9553 9116 12 960

Hospodarsky vysledok

Zdroj: vlastné spracovanie

Zaverom

Vyskum v oblasti controllingu a efektivneho riadenia nakladov méze v ekonomike podniku
zohréavat’ vel'mi vyznamnu ulohu. V nadviznosti na tato problematiku je mozné riesit’ aj systém
ABB (Activity Based Budgeting) — planovanie procesnych kalkulacii a vysledoviek s
prepojenim na transformovanie nadkladovych druhov na procesné v procese planovania.
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Analyza aktualnych problémoyv a rizik investicného
rozhodovania ekonomickych subjektov a navrhy na
zefektivnenie vyuzivania controllingu rizik v praxi (¢ast’ 1)

Miroslava Kubic¢kova
Abstrakt

Ciel'om prispevku je formou pripadovej Studie, stredného slovenského vyrobného podniku
v upadku, konkurze, identifikovat’ rizika investicného rozhodovania malého a stredného (d’alej
len MAS) investora a poukdzat’ na validitu vyuZivania néstrojov controllingu pri odhal’ovani
rizik, finanénych pricin a symptomov tUpadku podniku s dopadmi na udrzatelnost
ekonomického subjektu v realizatnej faze investicného rozhodovania. Prispevok je
koncipovany v troch samostatnych, ale obsahovo nadvizujucich ¢astiach. Prva Cast’ prispevku
je teoretickd a zaobera sa teoretickymi vychodiskami investicného rozhodovania, controllingu
a metodoldgie v koncepte pripadovej stidie MAS investora a stredného podniku. Druh4 cast’
prispevku je analyticka a zaoberd sa pred-investiénou fazou investicného rozhodovania
investora k 31.12.2012 s aplikaciou vybranych néstrojov controlling na posudenie finan¢ne;j
situdcie a vykonnosti podniku na predaj. Tretia Cast’ prispevku je taktieZ analytickd a zaobera
sa realizacnou fazou investicného rozhodovania investora o kupe podniku az do doby
koneéného tipadku podniku a podania ndvrhu na konkurz v maji 2015.

KPucové slova: Investicné rozhodovanie. Pred-investi¢na faza. Finan¢ny controlling.
Kompetencia. MAS investor. Riziko. Pri¢ina. Upadok.

Abstract

The aim of the contribution is in the form of a case study, a medium-sized Slovak
manufacturing company in decline, bankruptcy, to identify the risks of the investment decision
of a small and medium-sized (hereinafter referred to as MAS) investor and to point out the
validity of the use of controlling tools in the detection of risks, financial causes and symptoms
of the decline of the company with impacts on sustainability of an economic entity in the
implementation phase of investment decision-making. The paper is designed in three separate
but content-related parts. The first part of the contribution is theoretical and deals with the
theoretical basis of investment decision-making, controlling and methodology in the concept of
a case study of a LAG investor and a medium-sized enterprise. The second part of the
contribution is analytical and deals with the pre-investment phase of the investor's investment
decision as of 12/31/2012 with the application of selected controlling tools to assess the
financial situation and performance of the business for sale. The third part of the contribution
is also analytical and deals with the implementation phase of the investor's investment decision
to buy the company until the time of the final bankruptcy of the company and the filing of the
proposal for bankruptcy in May 2015.

Keywords: Investment decision-making. Pre-investment phase. Financial controlling.
Competence. MAS investor. Risk. Cause. Decline.
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Uvod

V globalnej ekonomike 21. storocia st Casto centrom zaujmu finan¢né aj hmotné investicie
do medzinarodne prepojenych ekonomickych subjektov cez podielové ucasti spolocnikov alebo
osobné¢ ucasti. Dévodom su rozdielne makroekonomické prostredia, ceny vyrobnych faktorov,
demograficka situacia, kvalifikovana pracovna sila a cely rad odlisnosti a ekonomickych vyhod
z medzinarodného prepojenia podnikov v réznych druhoch odvetvi. Opomenut’ v§ak nesmieme
aj hrozby ako st vymozitel'nost’ prava, podnikatel'ské prostredie, jazykové bariéry, narodné
zvyklosti, vyspelost' ekonomiky, hodnotové a kvalifikacné dispozicie obyvatel'stva a pod.
Korporatne, vel'ké spolo¢nosti pri medzinarodnych hmotnych investi¢nych projektoch, ako je
kapa podniku alebo podielu na zdkladnom imani podniku v inom $tate, oslovuju expertov na
vykonanie internych auditov v pred-investi¢nej faze investiéného rozhodovania. Auditorské
sluzby su finan¢ne naro¢né a pre potencialnych malych a strednych investorov ( d’alej len MAS
investor), menej dostupné. Finan¢na naro¢nost’ interného auditu obmedzuje MAS investora k
Ciastkovej realizacii interného auditu s najniz$imi nadkladmi, k vlastnej angazovanosti a v dobre;j
viere vo vlastné schopnosti adekvatneho tisudku k zistenym skuto¢nostiam z intern¢ho auditu,
realizuje investi¢né rozhodnutia.

V teoretickej prvej Casti prispevku poskytneme citatelovi v suvislosti s naslednou
pripadovou Studiou teoretické poznatky o oblasti investiéného rozhodovania, controllingu,
finan¢nych analyz a komplexnej spdsobilosti investora pri zodpovednom investicnom
rozhodovani. Ekonomicka neznalost MAS investora alebo nekompletnost’ vykonaného
vstupného interného auditu v pred-investi¢nej faze mdze viest k nespravnym zaverom a
neadekvatnemu investiénému rozhodnutiu s fatdlnymi finanénymi alebo pravnymi nasledkami
pre vSetky zucastnené zaujmové skupiny v pripade ipadku kupeného podniku.

V druhej casti prispevku vykoname finan¢nii analyzu finanéného stavu slovenského
vyrobného podniku. Prva aroven je analyza zakladnych vysledkov za ro¢né uctovné obdobia
2008 az 2014, v maji 2015 slovensky podnik podal ndvrh na vyhldsenie konkurzu. Pri
interpretacii zistenych zakladnych vysledkov sa zameriame na rok 2012, ktory bol predmetom
interného auditu potencidlneho zahranicného MAS investora z dovodu zamyslanej kupy
skupiny podnikov a pokracovani podnikatel’skej ¢innosti v etablovanych podmienkach oboch
podnikov. Druhu troven analyzy Ciastkovych vysledkov za rok 2012 vykoname skimanim
relevantnych uctovnych knih, ktoré potencidlny investor mal alebo mohol mat’ k nahliadnutiu
pri internom audite slovenského podniku, aby odhalil hroziace riziko bankrotu a podnikatel'ské
ciele povodnych akcionarov. Tretia Cast’ prispevku je zamerana na analyzu financného vyvoja
v realizacnej faze investiéného projektu 2013 a 2014, ozdravnych krokoch nového akcionara
veducich k zodpovednému a transparentnému podnikaniu az do fazy upadku podniku v méji
2015. Analyticku cast’ pripadovej Stadie ukon¢ime interpretaciou financnej situacie podniku za
obdobia 2013 a 2014, v realizacnej faze investiéného rozhodovania, symptomov upadku a
pri¢in bankrotu slovenského vyrobného podniku. V casti vysledky a diskusia zhrnieme
zékladné aj cCiastkové vysledky financénej analyzy a poukaZzeme na validitu vedeckych
poznatkov z controllingu rizik a opodstatnenost’ efektivneho transferu controllingovych
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nastrojov do praxe s cielom poskytnut’ Citatel'ovi a potencialnym MAS investorom obraz o
minimalnej ekonomickej kompetentnosti pri zodpovednom investicnom rozhodovani.

Teoretické vychodiska rieSenej problematiky
Finan¢né rozhodovanie a Specifikacia rizik

Podla Stofkovej a kol. (2005) méoze byt finanéné rozhodovanie rozdelené na taktické a
strategické. Taktické moze oznacit’ za také, ktoré nevyzaduju vela penaznych prostriedkov a
nemenia ¢innost’ podniku napriklad nakup zariadenia. Naopak strategické rozhodnutia st také,
pri ktorych je potrebna vyrazne vécsia investicia penaznych prostriedkov a tym dochadza v
podniku k vel’kym zmenam. Vysledkom je zna¢na zmena zisku, ktora je zial’ spojend s vysokym
rizikom. Je preto jasné, ze finan¢né rozhodnutia by mali byt podlozené finan¢nou analyzou.
Investiéné rozhodovanie, alokéacia penazi do roznych foriem nepenazného majetku, je
neoddelitelnou stcastou finanéného manazmentu kazdého podnikatel'ského subjektu bez
ohl'adu na velkost podniku. Vedeckym zakladom financného manazmentu je tedria
podnikovych, firemnych financii (Corporate finance), ktord sa zaoberd procesmi pohybov
penazi a kapitdlu a suvisi s finanénym a investiénym rozhodovanim (Kisel'ova, 2020).

Do stavu podnikovych financii v podobe vykazov uctovnych zavierok sa premietaju
hodnotové vysledky celej podnikatel'skej ¢innosti, podnikového riadenia a finanénych ciel'ov.
Sucastou zéakladného finan¢ného ciela je samotnd formulacia zdkladného podnikatel'ského
ciel'a vlastnikov podnikatel'ského subjektu. V sti¢asnosti mozno zaznamenat' vo finan¢nej teorii
dva hlavné pristupy, principy k formulacii zdkladného ciela podnikatel'skej Cinnosti, k
organizdcii a riadeniu podniku (Kralovi¢, Vlachynsky 2011):

e vlastnicky - zakladny ciel’ podnikatel’skej ¢innosti je maximalizacia trhovej hodnoty
podniku

e participaény - zakladny ciel’ podnikatel’skej ¢innosti je maximalizacia trhove;j
hodnoty podniku pre vlastnikov, ktora reSpektuje obmedzenia vyplyvajice zo zdujmov
d’alSich ucastnikov podnikania ( manazérov, zamestnancov, veritelov, odberatel'ov).
Zakladnymi kritériami vyberu investicie je vztah medzi vynosovost'ou, rizikovostou a
likviditou teda doby splatenia investicie. Uzko spolu stivisia a ich kombinacia doleZitosti
a akceptacie investorom je vZdy ina a koreSponduje s podnikatel’skymi ciel'mi investora
a psychologickou, osobnostnou dispoziciou akceptovat’ hlavne podstupované riziko a
likviditu, ktoré finan¢né rozhodnutie prindSa. Podla Kisel'ovej je cielom maximalizovat
vynosnost’ a neprekrocit’ uroven rizikovosti, ktora je pre podnik prijatel'na.

Podla Kisel'ovej hmotné investicie, podnikové kapitalové investicie predstavuju kapitalové
vydavky vynalozené na kupu, vystavbu, modernizaciu, rekonstrukciu alebo obnovu majetku
(obstaranie pozemkov, budov, strojov a inych neobeznych aktiv), ktoré budu prinasat’ penazné
prijmy v dlh§om c¢asovom obdobi. Organiza¢nd zmena podniku, napr. v suvislosti s
resStrukturalizaciou podniku je v ramci klasifikacie povaZzovana tiez za investi¢ny projekt, ked’ze
vyvola dlhodobli zmenu v samotnom fungovani podniku a ma dopad na ostatné zaujmové
skupiny z interného aj externého prostredia podniku. Pred investi¢nd faza je sti¢ast'ou procesu
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realizécie investicného projektu a zameru a jej sticastou by mala byt technicko-ekonomicka
Studia. (Scholleova, 2009). Technicko-ekonomicka Stidia ( Studia uskutoc¢nitelnosti, Feasibility
study) je chapand ako podrobna koncepcia investicie s technickymi a ekonomickymi
charakteristikami, ako st marketingovd analyza trhu, analyza vstupov, ndroky pracovné,
energetické a materidlova zdroje, analyza doterajSieho vyuzitia kapacity podnikového majetku,
finan¢nd analyza. Zamerom je financné vyhodnotenie efektivnosti investicie-ekonomické
prinosy v relacii k vynalozenym nékladom . V koncepte kupy podniku je v investiénom procese
podstatné preverit uplnost’ a spravnost informadcii, investicna vstupna analyza ( hlavne
vyrobnych faktorov, ndkladov, vynosov), ktord v pripade zistenia odchylok je podkladom pre
korekciu stavu. Vstupny audit vysledkov je dobrou zékladiiou pre ocenenie podniku pri
zamySlanom obstarani podniku kapou.

Parcialnym vystupom v procese investicného rozhodovania do hmotnej investicie je
analyza a vyhodnotenie podnikatel’ského rizika a d’alsich rizik. Riziko je ,.kvantitativne a
kvalitativne vyjadrenie ohrozenia, stupeii alebo miera ohrozenia, je to kombindcia
pravdepodobnosti vyskytu Specifického javu (nebezpecnej udalosti) a jeho nésledku*
(Rybarova, Grisakova, 2010). Z portfolia Sirokej klasifikacie rizik podl'a Kisel'ovej a inych,
uvadzame relevantné rizika s ohl'adom na pripadovu stadiu. MAS investor medzinarodného
holdingu stredného typu by mal rozpoznat' riziko krajiny (napr. socialno-ekonomické
podmienky, korupcia, pravne prostredie, jazykova bariéra a iné Specifikd), pravne a
spolo¢enské riziko (vytvaraju vlastnici podniku svojim nevedomim a vedomim konanim),
finan¢né riziko v podobe prvotnej a druhotnej platobnej neschopnosti a pochadzajice z
obchodnych vztahov v skupine previazanych spolo¢nosti, zaloZné riziko (viazanie majetku
podnikového, osobného v prospech veritel'ov podniku), riziko podl’a poistitePnosti (samotné
poistovne realizuju poistenie javov a majetkov podla analyzy miery rizika), urokové riziko
(zmena cena veritel'ského kapitalu ), devizové riziko (zmena devizovych kurzov), obchodné
riziko (kvalita zmlav, nedodrzanie zmluvnych podmienok), manazZérske riziko (riziko
vyplyvajliice z kvality manaZmentu, ich manazérske pristupy), vnitorné podnikové rizika
(kvalita podnikovych procesov, informacénych systémov, pracovného kolektivu, odchod
kl'ai€ovych pracovnikov...). Z kategorie techmickych rizik je nosné prevadzkové riziko
(problémy technického typu suvisiace s hmotnym majetkom v kombinacii s pracovnikmi s
technickymi kompetenciami) a produkcné riziko ( kvalita a dodrzanie subdodavok a kooperacii
zucastnenych subjektov vo vyrobnom procese).

Controlling

Pojem controlling prenikol do eurdpskej terminoldgie z USA. Vzhl'adom na obtaznost’ pri
hl'adani jednoslovného vystizného ekvivalentu ho v neanglicky hovoriacich krajinach
neprekladajt, podobne, ako napriklad pojem cash flow. Slovnym zdkladom pojmu controlling
je slovo to control, ktory mézeme chapat’ vo vyzname kontrolovat’, preverovat’ a sticasne vo
vyzname riadit’, ovladat’, mat’ pod kontrolou (FREIBERG, F. 1996).

V procese vyvoja controllingovych funkcii je mozné identifikovat’ tri zakladné stupne: 1.
controlling zamerany na dodrZiavanie vonkajSich a vnutornych noriem ako je legislativa,

16



CONTROLLING A ROK 2023. Ro&nik X.
FINANCNO-MANAZERSKE TEORIE V PRAXI Cislo 1

smernice a pod. 2: controlling orientovany na kontrolu hospodarnosti a jej analyzu a 3:
controlling cieleny na systémy a spdsoby planovania, regulécie a kontroly podnikovych aktivit,
teda controlling v riadiacej a inovacnej funkcii (Horwath, P., 2015). Takto koncipovany
controlling je zaloZeny na aplikacii controllingovych nastrojov, technik a metod analyzy.
Integrované informacné systémy a stiCasna datova transformacia umoziuje skvalitiiovanie
kontrolnej a analytickej ¢innosti v podniku ako pri strategickom tak aj operativhom riadeni
podnikatel'skej Cinnosti a zdrovenl umoznuje kvalitnejSie pldnovanie udrzatelnosti cez
operativne riadenie.

Implementovany controlling by mal plnit stbory tloh v oblastiach planovania,
nakladového uctovnictva, finanéného Gctovnictva tvorba sprav a prehl'adov v informacénych
systémov, operativne a Specidlne kontroly a analyzy a v neposlednom rade tlohy organizacie a
spravovania. V koncepte pripadovej Stidie investi¢éného rozhodovania investora o hmotne;j
investicii — ktiipe skupiny podnikov, v pred investi¢nej faze bolo prioritnou tlohou pouzitia
nastrojov controlling analyza financ¢nej situacie podniku v Case obstaravania. Investicny
controlling zahffia komplex ¢innosti prebichajucich v pripravnej faze a jeho hibka a rozsah je
uzko spojena s dotazovanim dat a informécii z podnikového informaéného systému a ich
spristupnenim z dévodu priemyselnej Spionaze alebo zneuzitia v pripade nerealizacie
zamyslanej investicie. Investicny controlling v pred investinej faze je zamerany na
odhalovanie rizik spojenych s prevadzkovymi a investi¢cnymi potrebami. Investor preveruje
predovsetkym spravnost’ a Gplnost’ udajov tvoriacich udajovu zékladitu pre vstupny finanény
audit, vychodiskové predpoklady udrzatel'nosti po realizacii investicie a mieru rizika spojent
so spdsobom a cenou obstarania investicie. Pre odhalenie rizik spojenych s realizaciou
zamysl'anej hmotnej investicie v prvom kroku je na mieste zrealizovat’ controlling finan¢nych
rizik. Dévodom je jednoduchost’ a pristupnost’ udajovej zékladne a vysledky finanéného
controllingu v elementdrnej trovni mézu odhalit’ symptomy finanénych rizik, ktorych rozsah a
vz4ajomnu previazanost’ s ostatnymi podnikovymi ¢innostami investor by mal nasledne overit’.
Zékladnymi elementarnymi nastrojmi finanéného controllingu st metédy financnej analyzy.

Finan¢né metédy hodnotenia financnej situacie podniku

Empiriou overené metddy analyzy financnej situacie podniku umoziujl ziskat' zadsadné aj
Ciastkové vysledky. Podla autora Zalaia a kol. (2013), zdsadné vysledky vypovedaju o
aktualnom stave a doterajSom vyvoji financnej situacie podniku a ¢iastkové vysledky, ktoré sa
s odliSnou intenzitou podiel’ali na vysledkoch zéasadnych. Preto je na mieste spracovavat
analyzu v dvoch trovniach a to v urovni sthrnnych vysledkov a nasledne v trovni parcialnych
vysledkov. Primarnou je analyza sthrnnych vysledkov, ktora poskytne obraz o finanénom
zdravi a vykonnosti podniku, sekunddrna analyza parcidlnych vysledkov sa bude venovat
podrobnejsie ,,nezdravym* miestam zistenym v prvej urovni.

Analyzovat finan¢nu situdciu v podniku na primarnej Grovni je mozné s pouzitim viacero
¢asom aj empiricky overenych metod a predikénych modelov. Metoda relativnych finan¢nych
ukazovatel'ov vznikla zaciatkom 20. storo¢ia v USA. Pomerové ukazovatele st celosvetovo
najpouzivanejSou metodou finan¢nej analyzy podniku, je sucast'ou vstupnych analyz podnikov
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pri poisteni pohladavok, faktoringu, forfaitingu, odkupovani pohl'adavok, podkladov pre
komer¢né ziadosti o bankové uvery, leasingy pri investicnych projektoch a pod.). Ich
vypoctom a analyzou vysledkov ziskavame obraz o zasadnych strankach finan¢nej situacie ako
su schopnost’ hradit’ svoje zavizky, uroven vyuzitia majetku, Struktaru finanénych zdrojov
krytia majetku, celkovu vynosnost’ vlozeného a pozi¢aného kapitalu a trhovi hodnotu podniku.
V pripadovej Studii pojde skor o zredlnenie odkupnej hodnoty, ceny podniku ako o trhovu
hodnotu, ked’Ze akcie spolocnosti neboli vol'ne obchodovatel'né na regulovanom trhu. Podla
Kovanicovej D. a kol. 2002, existuje pestry subor metdod pouzivanych na analyzovanie
finan¢ne;j situdcie podniku.

S ohl'adom na kvantifikaciu rizik v pred investi¢nej faze projektu kapy skupiny podnikov je
na mieste realizovat’ financné analyzu konsolidovaného celku, zameranti na vnutro skupinové
vztahy, transfery, kompenzacie, ich vzajomné ocenenie a opodstatnenost. Vysledok takejto
analyzy poskytne investorovi komplexnejsi obraz o finan¢nom riziku v spojeni s kiipou skupiny
podnikov a tiez obraz o ostatnych nesystematickych rizikdch spojenych s podnikatel'skymi
ciel'mi aktudlnych vlastnikov.

Ulohou vysledkov a ich spravnej interpreticie bankrotovych predikénych modelov je, z
pohl'adu investora a veritel'a, predist’ potencialnej finan¢nej strate zo vzajomnych novych alebo
existujucich obchodnopravnych vzt'ahov s analyzovanym podnikom v pripade predikovanej
zlej finan¢nej situdcie ako az bankrotu podniku. Z pohl'adu MAS investora je zasa rozpoznat
zhorSujucu sa finan¢nt situaciu podniku, ktord moze viest' v dlhodobom alebo aj kratkodobom
horizonte k upadku podniku ak sa podcenia pri¢iny vzniku a pravdepodobnost’ ich vplyvov na
stav a vyvoj financnej situacie podniku. Po rozpoznani symptomov zhorSujucej sa financnej
situdcie podniku by mal MAS investor kompetentne prijat’ adekvatne opatrenia na zvratenie
nastupeného prognostického negativneho trendu. Hlavny nedostatok metddy vSak spociva v
tom, Ze hoci je schopna urcit’ podniky, ktoré pravdepodobne zbankrotuji, nedokaze odhadnut’
pravdepodobnost’, s akou tato situdcia moze nastat’. Podl'a autoriek Achim a kol. (2012) je riziko
bankrotu podniku tzko spojené s ekonomickym a finanénym rizikom. Kym finan¢né riziko
zavisi od trovne zadlZenosti, ekonomickeé riziko zavisi na pomere medzi fixnymi a variabilnymi
nakladmi. D4 sa povedat’, Ze vo vSeobecnosti, poznanie tychto ukazovatel'ov ndm umoziuje
kvantifikovat’ riziko bankrotu podniku.

To, ¢i ma vyznam vyuzit predikéné bankrotové modely alebo nie, zavisi od toho, ¢1 ipadok
podniku spdsobuje jedna pricina alebo viacero pri¢in naraz. Niektoré Stidie zachytili iba
najdolezitejSiu pricinu tpadku. Takyto pristup je v rozpore s predpokladom, Ze k vzniku upadku
vzdy prispievaju viaceré pri¢iny (Dubrovski, 2007). Aj dalSie empirické Stadie (Mellahi a
Wilkinson, 2004) suhlasili s teoretickym predpokladom, Ze Upadok podniku len zriedka
sposobuje jedna pricina alebo zdroj.

Finan¢né symptomy upadku podniku

Podla autorov Lukason a Hoffman (2014), za normélnych okolnosti, podnik neskrachuje
okamzite, ale prechadza procesom upadku, ktory sa v jednotlivych podnikov lisi dizkou
procesul.
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Existuju vSak aj tvrdenia, napr. Lukason a Hoffman (2014), Ze v niektorych extrémnych
pripadoch, ipadok moze spdsobit’ aj jedna pricina, ako nekompetentnost’ rozhodovatel'ov alebo
druhotna platobnd neschopnost’ pri rizikovom portféliu odberatelov. Dlhodobejsi proces
upadku podniku sa da zistit' vypoctom réznou kombinaciou finanénych ukazovatelov z
vykazov uctovnych zavierok, kvalitativnou a kvantitativnou analyzou trojbilanéného systému
vykazov a pod.

V pripade potencialneho investora, ktory je vo faze posudzovania ceny hmotné investicie,
kapy podniku, je predpoklad, ze bude mat’ k dispozicii viac ako len ro¢né uctovné zavierky
podniku. Interny audit podniku v pred investicnej faze projektu je jednoznacne prvou
podmienkou pre akukol'vek hmotnu investiciu, ktord méze spdsobit’ finanény upadok investora
alebo ho pravne zodpovedne zaviazat’ napriklad k zdedenym pravnym sporom a narokom
vzniknutych za minulé Gc¢tovné obdobia ¢innostou predchadzajucich vlastnikov podniku.
Realiz4cia financnej analyzy umoziuje diagnostikovat’ finanént situdciu podniku a finanéné
symptémy. Podl'a Dubrovski (2007) st symptémy signély, ktoré predznamenavaju krizu. Ich
vcasné odhalenie a reakcia zo strany podniku s vhodnymi opatreniami moze zmensSit’ dosledky
vzniknutej krizy alebo dokonca jej predist’. Je preto zvlast’ dolezité neprehliadnut’ a nepodcenit’
tieto signaly a nezamienat si ich s pri¢inami krizy. Najprv je potrebné pochopit’ symptomy
krizy, neskor st v podniku analyzované a interpretované, aby sa dokézali spravne urcit’ pric¢iny
zaCiatku krizy. Autori Scarlat a Delcea (2001) zavadzaju novy pojem ,,syndrom bankrotu®,
ktory definujui ako suhrn stuvisiacich symptémov, ktoré charakterizuji uréita situaciu. Analyza
skuto€nych pri€in vzniku urcitého stavu je mimoriadne dolezitd, ked’ze tie oblasti (procesy,
javy, udalosti), v suvislosti s ktorymi maji byt Uc€inky obmedzené alebo vykonané sa
identifikuju pomocou analyzy. RieSenie chybnych pri¢in predstavuje d’al$i krok zbyto¢na strata
Casu, penazi a usilia, ktord kriticku situéciu len vyostruje (Dubrovski, 2007).

V doterajsich Studiach boli zaznamenané r6zne definicie upadku a pouzili sa rdzne pojmy .
Napriek tomu, Ze neexistuje jednotna definicia pojmu tpadok, budeme sa pridrziavat’ definicie
autorov Dimitras a kol. (1996), podl'a ktorych tpadok je situdcia, ked’ podnik nedokaze splacat
zavdzky svojim veritel'om, prioritné akcie akcionarom, dod4avatel'om alebo ma precerpany tcet
alebo podnik zbankrotoval podl'a prislusného zékona.

Délezity je aj rozmer pri€iny Upadku, ¢i sa jednd o interné, externé priciny, kvantitativne,
kvalitativne pri¢iny, ndhodné alebo opakujuce sa pri¢iny,. vedome zapri¢inené ¢innostami
vlastnikov, manazmentu, jednym slovom rozhodovatelmi s kompetenciami. Je potrebné
poznamenat’, Ze kvalitativne pri¢iny nie je mozné identifikovat’ prostrednictvom finan¢nych
vykazov alebo zmien v makroekonomickych indikatoroch. Ich charakteristickym znakom je
znaéna subjektivita pri identifikacii pricin. Kvalitativne pri¢iny ako st arogancia, nendsytnost’
vlastnikov podnikov, nevhodné manaZzérske kvality a zrucnosti patria k hlavnym pri¢inam
podnikovej krizy a su hrozbou pre prezitie podniku.

Podl'a autorov Lukason a Hoffman (2014) za interné pric¢iny vzniku tUpadku podniku
mdzeme povazovat' tie, ktoré su pod kontrolou manazmentu, ako napriklad marketing, vyroba,
finan¢né a l'udské zdroje. Tieto pri¢iny mézu mat’ povahu operativnych (kratkodobych) alebo
strategickych (dlhodobych) pri¢in. Podla doterajSicho vyskumu moZeme konStatovat, ze
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podstatna vécsina podnikovych upadkov ma korene v internych pric¢inach vyplyvajicich z
reakcii manazmentu na vznikajice krizy. Za zakladné interné pri¢iny Upadku povazuje
nedostatocné kompetencie manazmentu, oneskorené reakcie manazmentu, problémy v oblasti

persondlneho manazmentu, predrazend vyroba, zanedbané financné riadenie podniku atd’.
Dubrovski (2007).

Tato rozsiahla téma tykajica sa hladania pri¢in kriz v podnikoch je d’alej podrobne
spracovana v literatire Everett a Watson (1998);; Hambrick a D"Aveni (1992); Thornhill a
Amit (2003).

Kompetencie ( sposobilost’) MAS investora na investi¢né rozhodovanie.

Kompetencia (ang. competence) vo vSeobecnej rovine sa VvacSinou stotoziiuje so
spdsobilost'ou a vyjadruje schopnost’ zvladnut’ nejaki ¢innost’ a dosiahnut’ pritom ur€iti iroven
vykonnosti. Kompetencia profesijnd predstavuje stthrn vSetkych schopnosti, zrucnosti,
znalosti, sklisenosti, metdd myslenia a spdsobov jednania jedinca, ktoré mu umoziiuju Gspesne
zvladat , &asto aj v spolupréci s inymi, konkrétne Glohy (Jaromir Rezag, 2009).

MANAZERSKA ROLA
ODBORNOST MANAZERSKE ZNALO STI
(funkénd) ( koncepéné, socidlne, technické, ekonomické)
rovina znalosti H H rovina zruénosti
SP6SOBILOST
ﬂ ( kompetencia) ﬂ
PROFIL OSOBNOSTI VODCOVSTVO
( charakter, hodnoty, motivy, postoe) (leadership)

Obrazok 3 Model manazérskych kompetencii
Zdroj: Rezac J.2009, str.360

MANAZERSKE ZNALOSTI vieme zhrnat’ do $tyroch Grovni zrugnosti a to:

1. koncepcné zrucnosti — schopnost’ koordinovat’ vSetky ciele a aktivity firmy; ide o
schopnost’ celostného pohl'adu na podnikatel'sky subjekt vratane vzajomnych vézieb
jednotlivych casti a predvidanie, ako zmeny jednotlivych Casti ovplyvnia subjekt ako
celok;

2. Tudské ( socidlne ) zruénosti — schopnost’ pochopenia potrieb, zaujmov a potencialu
spolupracovnikov a ostatnych zicastnenych skupin, ich motivacie a kooperacia s nimi,

3. technické zruénosti — schopnost’ pouzivat’ postupy, metddy, techniky a znalosti vo
svojom odbore v nadvdznosti na vyuZivanie inovacii v informaénych technoldgiach,
informacnych systémoch;
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4. ekonomické zrucnosti — schopnost’ riadit’ podnikové financie so zretelom na
vynosnost’, rizikovost’ podnikatel'skej ¢innosti a likviditu podnikatel'ského subjektu;
schopnost’ v€as identifikovat’ hroziace finan¢né riziko a zhorSovanie financnej situacie
podnikatel'ského subjektu. (Rezaé J., 2009).

V pripade MAS investora, ktory sa rozhoduje pre investi¢ny projekt kiipy podniku je dolezité
disponovat’ sposobilostou nielen odbornou v odvetvi, v ktorom planuje podnikat’, ale aj
prierezovymi ekonomickymi zru¢nostami a vedomostami. Znalost' elementarnych nastrojov
finan¢ného controllingu a ich efektivne vyuZzivanie pri posudzovani finanéného zdravia
podniku je zdkladom pre ekonomickll kompetentnost’ pri investicnom rozhodovani investora,
manazéra, jednym slovom rozhodovatela. Dalsim dblezitym predpokladom kompetentného
rozhodovania je osobna kompetencia, Cize sebareflexia, schopnost’ vnimat’ a chéapat’ svoje
pocity a hlavne si uvedomovat’ ich vplyv na pracovni vykonnost’ ( Rezag, 2009) a zodpovedné
rozhodovanie.

Zaver

Pochopenie univerzalnosti vyuzitia vedeckych poznatkov o zistovani finan¢nej situacie
podnikov vo vSetkych fazach Zivotného cyklu podniku patri dnes k zakladnej prierezovej
kompetencii malych a strednych podnikatelov na rozpoznanie finan¢nych rizik, ktoré
podnikanie prindSa. Investori znalostou a kvantifikdciou miery a typu finan¢ného rizika,
zvySuju svoju schopnost’ tieto rizika kategorizovat’ na neovplyvnitelné a ovplyvnitel'né, najst’
pri¢iny a eliminovat’ ich dopady. V kombinéacii s profilom investora vznikd jedine¢na
kombinécia urovne akceptovania danych rizik a prijatia zodpovednosti za pripadné negativne
dopady na finan¢ny stav podniku v budicnosti, finanény stav MAS investora a v neposlednom
rade dopady na ostatné zdujmové skupiny previazané¢ s danym podnikom a samotnym
investorom. Na druhej strane je moZzné prave v pred investi¢nej faze znizit' relevantné rizika
vhodne vybranymi nastrojmi, minimalizovat ich dopady na podnik s poh'adom do buducnosti
a v konetnom dosledku realizovat' investicny projekt s korekciami oproti povodne
zamySlanému podnikatel'skému a finanénému ciel'u investora. Nie je cielom zistenia
vychodiskového stavu od investicie odstlpit’, ale spravne ju ocenit’ a zvolit’ postup revitalizacie
etablovaného podniku.

Tento prispevok vznikol ako sucast rieSenia grantového projektu VEGA ¢. 1/0741/20 -
Aplikacia variantnych metod pri odhalovani symptomov hroziaceho bankrotu slovenskych
podnikov s cielom udrzatelnosti ich rozvoja.
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Z.akazkova vyroba a kalkulacny systém

Peter Gallo

Abstrakt

Prispevok sa zaobera $pecifickou oblastou zakazkovych kalkulécii. Ked'’Zze dnes uz mnoho
produktov sa vyraba na zdkazku, je dobré poznat metodiku, ako ju €o najlepSie ocenit.
V zakazkovej kalkulacii su dve skupiny nakladov a to priame a rezijné. Kym praca s priamymi
nakladmi nie je ndro¢nd a da sa rychlo urobit’, stanovenie rezijnych nakladov na zakazku moze
byt’ problematické. Z to dovodu okrem metodiky ako to vypocitat, uvadzame aj priklady, kde
je nazorne ukdzané ako pristupovat k stanovovaniu rezijnych ndkladov. Idedlne je pre potreby
zakazkovej kalkulacie pouzivat’ uceleny kalkula¢ny systém previazany na systém na baze
controllingu a v ramci neho stanovit’ objem rezijny nakladov a postupne ich rozkalkulovat’ na
zakazky.

Krudové slova: zédkazka, kalkulacie. controlling, priame néklady, rezijné naklady
Abstract

The contribution deals with the specific area of custom calculations. Since today many
products are made to order, it is good to know the methodology of how to best value it. In
custom costing, there are two groups of costs: direct and overhead. While direct cost work is
not difficult and can be done quickly, determining job overhead costs can be problematic. For
this reason, in addition to the methodology of how to calculate it, we also present examples
where it is clearly shown how to approach the determination of overhead costs. It is ideal for
the needs of custom costing to use a comprehensive costing system linked to a system based on
controlling and within it to determine the volume of overhead costs and gradually break them
down into orders.

Keywords: order, calculations. controlling, direct costs, overhead costs
Uvod

Odlisnou formou, pre rieSenie kalkuldcii a inych ekonomickych operacii, je oproti
hromadnej vyrobe, zdkazkova vyroba. Téato vyroba ma svoje Specifikd, ktoré je potrebné vziat
do uvahy pri rieSeni r6znych ekonomickych uloh a v ramci nich aj kalkulacie nakladov.

Hlavnym rysom zdkazkovej vyroby je uctovanie podla jednotlivych zékaziek, pricom
priamy materidl a priame mzdy sa UCtuju priamo na zdkazku a rezijné ndklady sa Uctuji na
rezijné strediska. Do kalkulacného listu na zakazku sa rezijné naklady prenasaju podla vopred
zvoleného kl'ica (jedného alebo viacerych podl'a charakteru rezijnych nakladov). Rovnakym
sposobom musi prebiehat’ aj planovanie zdkaziek, pricom priame ndklady sa planuju na
zakazky a rezijné naklady na rezijné strediska. Tym sa zabezpeci plna kompatibilita medzi
uctovnym a planovacim systémom, ako aj systémom predbeznych a vyslednych kalkul4cii.
Stredisko vyroba sa nezriad’uje, pretoZe priamy material a priamy mzdy sa prenaSaji priamo na
zakazku.
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Zakazkovy list

Dolezitym evidenénym dokladom zakazkovej vyroby je zakazkovy list, pomocou ktorého je
zakazka sledovand, evidovana a u¢tovana vo vyrobnom procese. Pri tejto vyrobe je potrebné
zaistit', aby vydajky priameho materialu boli priradené nie iba k vyrobnej davke, ale aj priamo
ku konkrétnej zdkazke. Robi sa to pomocou pracovnych listkov alebo inej evidencie
pracovnych vykonov. Tieto vykony mdzu byt zistované ako pracovna doba odpracovana na
zékazke pri uplatneni Casovej mzdy alebo ako sadzobnik jednotlivych vykonov pri ukolovej
mzde.

Uttovanie modze prebichat’ v tzv. zbornikoch nékladoch. Moderné systémy uz ponukaji
kvalitné databazy aj na zdkazkovu kalkuldciu. Nakladovu stranu predstavuju zborniky
skuto¢nych nakladov. Oproti nim je postavena vynosova strana, ktorej zdkladom su zakazkové
listy s pripojenymi vydajkami priame materidlu a pracovné listky s evidenciou priamych miezd.
Priamy materidl a priame mzdy sa prendsaju vo vyske skuto¢nych nakladov a preto si rovnaké
na vynosovej i ndkladovej strane. Ind situdcia nastava u rezijnych nakladov, ktoré sa prendsaju
na vynosovu stranu podla predbeznej kalkuldcie a na ndkladovi stranu podla skutocne
zauCtovanych rezijnych nakladov na strediskd. Pri sprdvne a objektivne zostavenych
rozpoctoch na rezijné strediskd je tento rozdiel medzi predbeznymi a skuto¢nymi rezijnymi
nakladmi minimalny.

Tieto rozdiely moZu byt’ sposobené:

e prekro¢enim alebo tsporou oproti vopred stanovenym nakladom, v tomto pripade je
potrebné prijat’ riadiace opatrenie,

e objektivnymi pri¢inami, a potom je potrebné pouZit' nové prepocitané rozpoCty a
kalkulécie.

Rezijné naklady u zakaziek

Pri zdkazkovej vyrobe sa zriad’'uju rezijné strediska a ako uz bolo povedané stredisko vyroba
sa nezriad'uje, ked’ze je bezpredmetné. Tieto strediska je vyhodné zriadit’ v dvoch okruhoch, a
to procesné strediskd a centralne rezijné strediskd. V prvom okruhu je najlepSie zriadit’ procesné
strediska v zmysle procesov ( ¢innosti a aktivit ), ¢im sa da naplnit’ aj poziadavka na zavedenie
procesnej kalkuldcie (ABC) tak, aby kazdy proces prebiehal v rdmci jedného strediska. Pod
procesnymi strediskami rozumieme strediska, ktoré zabezpecuju vykony na zakazkach, ako
napr. brisenie, ohraniovanie a pod. Pocet potrebnych procesov na prislusnej zadkazke alebo pocet
hodin vykonu, pretoZe na jednotlivych zédkazkdch moZeme dany vykon prevadzat’ rozdielne
dlhy cas, bude kI"aCom na rozdelenie rezijnych ndkladov prisluSného procesného strediska.

Okrem tychto procesnych stredisk je potrebné zriadit’ v druhom okruhu aj strediska, na ktoré
sa priradia néklady, ktoré nesuvisia s prisluSnymi procesmi. Dve najddlezitejSie budi: vyrobna
réZia a spravna rézia. Vyrobna rézia bude zahfiiat’ rezijné naklady, ktoré stvisia so vSetkymi
vyrobnymi procesmi a spravna rézia bude zahfiat’ reZzijné naklady suvisiace so spravou a
administrativou. V pripade potreby, ak to firma povazuje za dolezité moze byt zriadené aj
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rezijné stredisko zasobovacie a odbytové (v nasom pripade to bolo nepodstatné z hladiska
daného stavu vyvoja). Pri rozvrhovani tychto spolo¢nych nékladov postupujeme v dvoch
krokoch:

e prvy krok predstavuje rozvrhnutie tychto rezijnych nakladov na procesné strediska
(priradenie nakladov procesom),
e druhy krok predstavuje priradenie rezijnych nakladov nositelom — zdkazkam.

Vypocet niakladov na zakazku - priklad 1:

Mame tri zdkazky B1, B2, B3 a vyrobna réZiu T1 a spravnu réziu T2. VSetky vyrobky
tvoriace zdkazky boli odvedené na sklad v pocte n1=20, n2=40 a n3=10. Rozvrhova zakladiiu
pre vyrobnil réziu tvoria priame mzdy a pre spravnu réziu priame mzdy + priamy material.

MNazov Priamy  Priame Pr. Nepriamy  Nepriame Ener- Odpisy O ¥ 1. . Nepriame
material — mezdy nakl material mzdy gia DHM K 5|

Naklady

1 Bl 60 50 110 0
2 B2 40 70 110 0
3 B3 30 80 130 0
4 TI1-vyrréfia 0 &0 20 120 o2 28 28 12 380
5 T2 - spravna réZia 0 70 30 60 80 21 8 46 315

Koeficient vyrobnej réZie je potom = vyrobnd rézia T1 / priame mzdy = 1,9
Koeficient spravnej réZie je potom = spravna rézia T1 / (priamy material + priame mzdy) = 0,9

Celkové naklady rozvrhnuté na zakazky st:

Potet Priamy Priame Priame Vyrobna Spravna  Nepriame
kusov material mzdy y nakl 1€Zia 1éZia nakl.

Niklady

celkom
celkom

1 Bl 20 60 50 110 a5 99 194
2 B2 40 40 70 110 133 99 232
3 B3 10 50 80 130 152 117 269

P. EKod Nizov Pot Priamy Priame [ L y A Spravna

€. kusov material mzdy aklady 1613

1 Bl 20 3.00 2,50 5,50 4,75 495 97
2 B2 40 1,00 1,75 275 333 248 5.8
3 B3 10 5,00 8,00 13,00 15,20 11,70 26,9

Evidenc¢ny list zakazky (priklad):

ZAKAZKA: B1 Vyrobny prikaz:

Priame mzdy: 50,00 Priamy material: 60,00 Ost. priame néaklady: 0
Vyrobnd rézia: 95,00 Zasob. rézia: Spravna rézia: 99
KALKULACNE PRIRAZKY

Vyrobnd rézia: 1,90 | Zasob. rézia: Spravna rézia: 0,9
KALKULACIA PODIA KALKULACNEHO VZORCA
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Priamy material: 60,00
Priame mzdy: 50,00
Ost. priame néaklady: 0
Vyrobna rézia: 95,00
Zasobovacia rézia: 0,00
Spravna rézia: 99
Vlastné naklady vyroby: 304,00
Néabeh (Ma dat): 304 | Odovzdavanie (DAL): 304
Priame a rezijné naklady zakazky - priklad 2:
Vstupy:
1. | PocCet zamestnancov celkom: 5
Pocet zamestnancov vo vyrobe: 3
Podet zamestnanci v administrative: 2
Roc¢ny pracovny fond v hod./o0s.: 2 000
Roény prac. fond celkom v hod.: 10 000
Hodinova mzdova sadzba v Sk: 40
Rozpocet reZijnych ndkladov:

2. | ngjomné: 360 000
odpisy SaZ: 625 000
energia, teplo: 180 000
rézijny material: 60 000
kancel. potreby: 24 000
mzdy administrativy: 192 000
poistenie zamestnancov: 240 000
spoje: 30 000
reklama: 49 000
CELKOM 1760 000

3. Rezijnd prirazka:

e Hodinova rezijna sadzba = rozpocet celkom / ro¢ny €as. fond.

e Hod. rezijnéd sadza = 176

e Rezijna prirazka k priam. mzdam = hod. réZ. sadzba / hod. mzd. sadzba

e Rezijna prirazka k priamym mzdam = 440,00%

4. Priame ndklady na zakazku:
priamy material A 15 000
priamy material B 22 000
priamy materidl celkom: 37 000

5. Rezijné naklady na zékazku:
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e rézijné naklady na zdkazku = hod. sadzba x pocet hodin = 176 x (240+132)

e Réz. naklady na zakazku = 65 472

e Réz. naklady na zdkazku = priame mzdy x réz. prir. k mzddm / 100

e Réz. naklady na zdkazku = 66 000

Poznamka: Rozdiel medzi 65 472,- € a 66 000,- € je dany rozdielnymi mzdovymi sadzbami, ktoré sa v
podniku pouzivaju!

Pracovnik P pracoval na zdkazke 240 hod. pri hod. sadzbe 35 €/hod. Pracovnik S pracoval na
zakazke 132 hod. pri hod. sadzbe 50 €/hod.

e priama mzda pracovnik P 240 x 35 8 400

e priama mzda pracovnik S 132 x 50 6 600

e priame mzdy celkom 15 000

e Ostatné priame naklady 11 000

e celkové priame naklady 63 000

6. | Kalkuldacia ndkladov na zakazku:
priamy material 37 000
priame mzdy 15 000
ostatné priame néklady 11 000
rezijné naklady 66 000
viastné naklady celkom 129 000

7. Ak vyrobime v zékazke 30 kusov vyrobku potom
e 129000:30 =4300 €/ kus
AKk je cena vyrobku 4 500 € potom je jeho zisk 200 Sk na kus.

e 4500-4200=200 €/kus
e Pri predaji 30 vyrobkov dosiahol zisk 200 x 30 = 6 000

Zakazkova kalkulacia pri zmenenych priamych nakladoch

V predchadzajicom priklade boli roéné mzdové naklady 400 000 €, t.j. rocny cas. fond
10000 hod. x hod. sadzba 40 €. Uvazujme, Ze priame mzdy s v d’alSom roku 450 000 €. Potom
by rezijné naklady s prirazkou 440% boli 450 000 x 4,4 = 1 980 000 €. Teda o 220 000 tis. €
vys$ie ako v predchadzajicom priklade (1 760 000). To ale nie je spravne, lebo sa predpokladala

28



CONTROLLING A
FINANCNO-MANAZERSKE TEORIE V PRAXI

ROK 2023. Roc¢nik X.

Cislo 1

nezmenend  vySka rezijnych ndkladov. Zodpovedajlicu rezijnl prirdzku potom vypocitame

nasledovne:

1760 000 / 450 000 = 391,11%

Tato rezijné prirazka plati pre podnik v nasledovnom roku. Prirastok miezd bol 50 000 € a 0
tuto Ciastku by sa ndm znizil zisk pri nezmenenych podmienkach.

Tento rok méame 3 zdkazky Z1, Z2 a Z3. Rezijné naklady zakaziek vypocitame z priamych

miezd uvedenych v tabulke.

Celkové naklady rozvrhnuté na zakazky

Nazov Priamy Priame
materidl mzdy

Priame nakl. RéAa
celkom

Celkove
naklady

1 Zl 37000 15000 11 000 63 000 63 000
1186
2 Z2 000 275000 92 000 1 553 000 1 553 000
3 Z3 244000 110000 26 000 380 000 380 000
Rezijné naklady 1760 000 1760 000
e Vypocet: RezZijna prirdazka=  440%
e Rezijné naklady na zdkazku Z1: 15000 x 4,4 = 66 000
e Rezijné naklady na zdkazku Z2: 275000x 4,4 = 1210 000
e Rezijné naklady na zdkazku Z3: 110000 x 4,4 = 484 000

e Celkovarézia 1760 000

Vypocet ndkladov na zdkazku:

Priame Naklady
naklady celkom
1 Z1 63 000 66 000 129 000
2 Z2 1553000 1210000 2763 000
3 Z3 380 000 484 000 864 000

Priklad 3: NEDOKONCENA VYROBA Z HPADISKA KALKULACIE. Udaje - priklad 1.

Naéklady na zdkazky podl'a kalkulacného vzorca- ¢ast’ priame mzdy:
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Nakiady na zakazky podia kalkulaéného vzorca- ¢at' priame mzdy
P.C. Kod Mazow Priame Zadanédo Dokonéena vyroba Medokoncena viroba DA+
mzdy na  vyroby

kusov € kusow Stupen
Tke DV kusov rozpracovanosti
1 B1 250 20,00 10,00 25,00 10,00 0,60 15,00] 40,00
2 B2 175 40,00 16,00 28,00 24,00 0,30 33,60 6160
3 B3 3,00 10,00 4,00 32,00 8,00 0,25 12.00| 44,00
CELKOM 145,60
0 - dokonéena viyroba MV - nedokonéena vyroba

Stupen rozpracovanosti je vijadreny pomerom priamych miezd v NV a DV pre zhodny objem vyroby

Kod Mazovw  Pocet Stupedi Priarmy Priame Ost. Priame nakl.  Mepriame
kusov  roZpacova  material zdy priame celkom nakl.
nosti naklady celkom

Maklady
celkom

B1 20
B2 40
B3 10
T1 - wyr. réZia
TZ - spravna réZia 0 315

Nofe L =

PriraZka vyrobnej réZie = VR / priame mzdy
ker= 250929
Prirazka spravnej a zasobovace] réZie = SZR / (priame mzdy + priamy material)

Vyrobna réZia pripadajica na vyrobky: Vyrobna réZia pripadajica na dokoncené vyrobky:
WREB1 =261 x 40 = 104,40 WREB1 =261 x25= 6525

VABZ = 2,61 x 61,60 = 160,77 VRBZ = 2,61 x 28 = 73,08

VAB3 =261 x 44 = 114,34 VAB3 =261 x32= 3352

Spravna a zasobovacia réZia pripadajica na vyrobky: Spravna a zasobovacia rézia pripadajica na dokoncené vyrobky:
ZSRB1 = 1,065 x (40+60) = 106,56 ZSRB1 = 1,085 x (30+25) = 58,61

ZSRAB2 = 1,065 x (61,60+40) = 108,27 ZSRB2 = 1,085 x (28+16) = 45,29

ZSRB3 = 1,065 x (44+50) = 100,17 ZSRB3 = 1,065 x (32+20) = 55,41

Celkove naklady: Celkove naklady na dokoncené vyrobky:

CN = priame mzdy + priamy material + WR + SZR =

CHB1 =40 +60+ 1044 + 1064 = 310,96 CHB1=25+30+68525+5828= 178,85
CHBZ = 51,40 + 40 + 160,77 + 108 = 370,54 CHNB2 =28 + 16 + 73,08 + 46,85 = 163,96

CNB3 = 44 + 50 + 114,83 + 101 = 308,00 CHB3 =32 +20+ 8352+ 5538 = 180,93
Celkové naklady 990,60 Celkové naklady na dokondené vyrobky 533,75

Celkové naklady na nedokondend vyrobu:
CNNW = celkové naklady - naklady na nedokonéend viyrobu

CNB1 = 310,95 - 178,365 = 132,10
CHBEZ = 370,64 - 163,95 = 206,567
CNB3 = 309 - 190,93 = 118,08
Celk. néklady nedok. vyrobu: 456,85

r

Zaver

Ak chceme spravne pouzivat’ zdkazkova kalkulaciu okrem postupov uvedenych v prispevku
odporuc¢ame pouzivat’ aj iné¢ druhy kalkulacii. Tato kalkulacia patri do skupiny kalkulécii
uplnych vlastnych nakladov. T4 predpoklada, Ze to, ¢o vyrobime aj predame. Na v pripade
kalkulécii zdkazky je vhodné pouzit' aj metodiku netplnych kalkulacii zalozeni na fixnych
a variabilnych néakladov. ESte lepSie mozno vSak stanovit' naklady na zdkazku metddou
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procesnych nakladov a kalkulacii ABC alebo pri planovani vyuzit’ kalkuldciu ABB Activity
Based Budgeting, ktora vam pomoze stanovit’ planovanu cenu zakazky. Activity Based Costing
vam zasa preveri spravnost’ kalkulacie na zaklade skutocnych nékladov. Vsetky tri metody je
eSte vhodné doplnit’ marketingovou tvorbou cien. Konecné cena je potom cena kalkulovana,
marketingovd a vnimana zékaznikom. Az na zdklade tychto troch pohladov odporacame
stanovit’ vyslednu cenu zakazky, ktord by nemala byt nizsia ak st je marginalne naklady, t.j.
zhruba na urovni variabilnych nakladov a primerané¢ho prispevku na uhradu fixnych nékladov
a zisku.
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Strategické riadenie nakladov v podnikovej praxi —
Activity Based Budgeting

Peter Gallo ml.
Abstrakt

V sucasnej ekonomike nadobuda velky vyznam efektivne riadenie nakladov. Ak vSak
chceme efektivne riadit’ ndklady, musime ich vediet’ aj efektivne naplanovat. Klasické metody
riadenia a planovania nakladov uz mnohokrat nepostacuju. V tomto prispevku uvadzame menej
znamu metddu planovania nakladov na zaklade metddy Activity Based Budgeting — procesné
planovanie nakladov. Podstata tohto planovania spociva v metéde procesného riadenia
nakladov — Activity Based Costing. Tuto uz pomerne znamu a aj V praxi pouzivani metodu
dopliia prave metéda ABB — Activity Based Budgeting. Prispevok objasiiuje postup ako
pristupovat’ k procesnym kalkuldcidm pri ich planovani a ako ich spravne robit. Popisuje
metodiku tvorby a postup kalkulovania a ich pouzitia v strategickom riadeni, t.j. Z pohl'adu
planovania nakladov anie rieSenia procesnej kalkulacie z pohl'adu skuto¢nych nékladov.
Podstata je, ako na zaklade zistenych skutocnych javov pldnovat’ naklady procesnymi
postupmi. Tieto postupy je vel'mi tazké dohl'adat’ aj na internete, pre publikujeme navod, ako
by to bolo mozné riesit’.

Krucové slova: Activity Based Costing, Activity Based Budgeting, Strategické riadenie,
nakladovy controlling.

Abstract

In today's economy, effective cost management is gaining great importance. However, if we
want to manage costs, we must also know how to plan them effectively. Classical methods of
cost management and planning are often no longer sufficient. In this post, we present a lesser-
known method of cost planning based on Activity Based Budgeting methods - process cost
planning. The essence of this planning lies in the methods of process cost management -
Activity Based Costing. This already relatively well-known and also used in practice method is
complemented by the ABB method - Activity Based Budgeting. The post clarifies how to
approach process calculations when planning them and how to do them correctly. It describes
the creation methodology and the calculation procedure and their use in strategic management,
i.e. from the point of view of cost planning and not the process costing solution from the point
of view of actual costs. The essence is how, on the basis of the detected real phenomena, to plan
costs through process procedures. These procedures are very difficult to find even on the
Internet, so we publish a guide on how this would be a possible solution.

Keywords: Activity Based Costing, Activity Based Budgeting, Strategic management, cost
controlling.
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Uvod

V manazérskej praxi sa v poslednej dobe vyskytuju ulohy, ktoré je potrebné naplanovat’
a postupy klasického planovania a rozpoc¢tovania uz nepostacuji. Potrebné je vel'mi rychle sa
rozhodnut’ a reagovat’ na meniace sa podmienky a zostavit’ kvalitny plan, no neviete ako
jednotlivé nakladové druhy ovplyvnia procesy. Napriklad mate vyriesit’ problém administrativy
aneviete spravne priradit’ ndkladovym druhom hodnoty, poznate ale aktivity, ktoré budete
vykonavat'. Ulohou je tieto naklady zniZit' a rozpisat’ to do nakladovych poloZiek zaloZenych
na druhovom c¢leneni uctov. Poznanie tohto principu planovania vam pomoéze zlepSit
ekonomiku podniku a zefektivni va$ proces planovania. Tento postup planovania moéze
napomoOct’ pri stanovovani a napliiovani strategickych cielov a rieSeni ekonomiky firmy.
Ciel'om je ukazat’ ako si manazér moze pri takychto rozhodnutiach pomoct’ a lepsie vidiet’ firmu
a naklady na jej aktivity V procese planovania. Naplanovat’ hodnoty procesov a pomocou
metodiky ABB vidiet, ako sa budu spravat’ jednotlivé nakladové druhy a tieZ ako procesné
naklady ovplyvnia ndkladovu Struktiru je vybornym prostriedkom pre riadenie a planovanie
nakladov v podniku.

Postup zavedenia procesného planovania nakladov do podniku

Zaviest’ systém riadenia procesnych nakladov je velmi zdihavy a drahy, preto mnoho firiem
najmd malych a stredne velkych tuto problematiku nerieSi. ESte narocnejSie je vSak zaviest’
proces ich pldnovania, pretoze v praxi takéto systémy neexistuju, alebo su len na drovni
procesnych nakladov bez hlbsej vdzby na financné uctovnictvo. Kym ABC vam pomdze
zostavit’ procesnu vysledovku, metodou ABB je dokaZete aj naplanovat’ vo vdzbe na nédkladovl
Struktiru podniku. Vytvorenie procesnej vysledovky, ktord je v praxi menej znama, dostavate
report vel'mi cennych informacii. Ako mdze vyzerat’ procesna vysledovka v spojeni s planom
je uvedené na obrazku 1. Ak by sa ale firme podarilo zaviest’ aj systém Activity Based
Budgeting - ABB bolo by eSte zaujimavejsie, pretoze by tento report zobrazoval nielen
skutoCnost’ v oblasti vyvoja procesnych nakladov a ich Struktary, ale aj odchylky od planu.
Vyznamné odchylky je potom moZzné riesit’ a ovplyviovat’ tak, aby sa dostali do poZadovaného
stavu.

Uvedena procesna vysledovka sa od beznych vysledoviek odliSuje najmé Struktirou a
rozdelenim nékladovych poloziek. Kym u klasickej vysledovky (vykazu ziskov a strat) je jej
Struktlra zaloZend na druhovom ¢leneni, tak u procesnej vysledovky lepSie zobrazuje danu
skuto¢nost’ a zodpoveda dneSnym poziadavkam a to je rozdelenie ndkladov na zaklade procesov
a porovnava ju s planom. Manazéri tu mozu vidiet’ rozdelenie ndkladov na priame a nepriame
— procesné, resp. rezijné a zaroven porovnat to s planovanym stavom a vidiet' aj jej odraz
v ndkladovom tuctovnictve. Vynosy, ako uz bolo uvedené v predchadzajicom prispevku sa
zapisuju v zjednodusenej forme, ¢im ul'ahcuju manazérom jednoduchsi pohlad na vysledky
firmy a ich kontrole.
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:

Rozdelenie na priame a réZijne
niklady

:

Oddelenie skupiny réfjnych
nakladov

!

Vytvorenie transformacnej
tabulky pre transformaciu
refynych nakladov na procesne

UrCenie kriténi pre
transformovanis rézijnych
nikladov na procesné

:

Transformacia réfijnych
nakladov do procesov

CONTROLLING A
FINANCNO-MANAZERSKE TEORIE V PRAXI Cislo 1
VSTIUPY TRANSFORMACIA VYSTUPY
Uétovna osnova +  Vyivorenie skupin uétov
I Aktivity Based
Hlavna kniha - Uprava hlavnej knihy COS'I'i N
Activitv Based
t

¥

Aktivity podnilu

L J

¥
Definovanie pricin, kiore Procesne naklady
vyvolavajl aktivity
h
Eorekéng Opravy »{ Procesns naklady po uprave
Procesna vysledovka
¥
o - o .| Procesné naklady na jednu
Urcenie poctu pricin - pritin
¥
Definovanie nakladového .| Stanovenie poétu pricin pre
objekiu g nakladovy objekt
¥ Stanovenie priamycha
Ll nak]{::dg_,r . - réAjnych nikladov na * Procesna lalklicia
y nakladovy objekt

Obrazok 1 Proces tvorby procesnych nakladov - ABC

Zdroj: viastné spracovanie
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Proces premeny procesnych nakladov na ¢ty rozpoctovej osnovy je uvedeny na obrazku 2.

VSTUPY TRANSFORMACIA VYSTUPY
Procesnd vysledovica Aktivity Based
,, ) 3 Budgeting
Procesné niklady po idprave ——» Korekéné tpravy - -
Activity Based
' Managmenet
Aktivity podniku Procesné naklady -
v
Vytvorenie transformacnej
tabulky pre transformaciu
Definovanie pricin, kiore procesnych nakladov na
vyvoldvaju aktivity refné
Urcenie kritéri pre
transformovanie procesnvch
¥ nakladov na refime
Uréenie poétu pricin i
Transformacia procesnych
ndkladov do re#ijnych
Stanovenie vyiky refnych
ndkladov
4
> Rozpotet poduilu

Priame naklady
1 !

Plan vinosov a nakladowv
v

Finanény plin

L 4

Rozpottova osnova

Obrazok 2 Proces tvorby nédkladovych druhov pre tvorbu finan¢ného planu - ABB
Zdroj: viastné spracovanie

V pripade priamych ndkladov je mozno vidiet, aké naklady firma vynaklada priamo v
procese vyroby a ako draho ziskava vstupné zdroje. ABB (Acitvity Based Budgeting) ich
pomaha optiméalne napldnovat. To podniku umoziuje reagovat aj na poziadavky
dodavatel'ského trhu a lepSie sledovat’ objem nakladov smerom k dodavatel'om. Zaroven je to
mozno vidiet’ aj priame ndklady na mzdy vo vyrobe alebo prevadzke.
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Vychodiskom pre Acivity Based Budgeting je procesna vysledovka. Controllingovy tvar
procesnej vysledovky je dany ako plan — skuto¢nost’ — odchylka. Procesnému manazérovi
prinalezi v ABB tloha riesenia odchylok a tie zapracovat’ nasledne do planovanej procesnej
vysledovky s rozpisom az na urovenn rozpoctovanych nakladov v druhovej skladbe podla
analytickych uctov. Velkost’ procesnych nékladov sa v tomto pripade rovna objemu rezijnych
nakladov. Potrebné si je uvedomit, Ze v klasickej vysledovke tieto rézie nevidime, ale
V upravenej vysledovke do tvaru priamych a variabilnych nakladov é&no — obrazok 3.

Vysledovka podla dplnych vlastnych nakladov

Procesnd vysledovka

Vynosy celkom 3261488 Vynosy cellkkom 3 261 488
Triby za vyroblky 3075036 Triby za virobky 3075036
Triby za sluzby 111037 Triby za sluzby 111 037
Triby za tovar 136 904 Triby za tovar 136 904
Zmena stavu -72710 Zmena stavu -72 710
Dotdcie 0 Dotérie 0
Ostatné vinosy 11221 Ostatné vinosy 11221
PRIAME NAKLADY 1668 325 PRIAME NAKLADY 1 668 325
Priamy materidl 1219444 Priamy materil 1219 444
T 53 698 T 53 698
ELEEE - [ L Energia - priama 0
Priame mzdy 394 570 Priame mzdy 394 570
TEEAY Ay Reiel o ostatny priamy naiad 613
PROCESNE NAKLADY 1202369 REZINE NAKLADY 1202 369
CrEm T oprava a udrzba 14 299
Oslovenie zikaznikov priame 6289 po—
ygiena 0
Ponukové konanie 551 vzdelavanic 1081
Uzatviranie zmliv s odberatelmi 47 388 Administrativa 0
TP:V — _ 86 468 ostatny prevadzkovy material 0
Plinovanie vyroby s odberatel'mi 15286 naradie =
Nakupowvanie materidlu 122 904 — -
bezpetnost 0
Pri ra externd 3042
Ep;: 2 exierma automobily 19 886
Vyrol 4333
e - drobny majetok 0
Imenové konanie 241 251 -
. — marketing 8 342
Preprava interna 0 —
= = e 0
Faktury a dodacie listy 0
—— 5 energie i}
Ekonomicka éinnost 0 —
udov 10 365
Reklamaéné konanie 9 608 Y
- cestovné 1]
Servis 910
= s =
Plinovanie vyroby 7919 ovne _
Nakupowvanie materialu 0 ]}re‘pf‘av‘ne z
Prieskum trhu Tovar 227 gy 5
Ponukové konanie Tovar 0 nejomne 181870
Nakupowvanie materialu Tovar 0 Soviiles B
Skladovanie Tovar 0 poradenstvo ek
Riadenie kvality 0 niklady na obchod 0
Riadenie ludskych zdrojov 5 667 ostatné sluzby 0
Strategicke riadenie 0 informatika 0
Administrativna éinnost 635559 e A
Informatika a telekomunikdcie 4187 poplatly 1389
Udrzba a opravovanie 88 pokuty a pendle 0
Privne sluzby 0 odpisy 362 818
Zivotné prostredie 0 poistné 0
Bezpetnost a hygiena 7011 Nepriame mzdy 322830
Hospodarsky vyisledok 338136 Hospodarsky vysledok 338 136

Obrazok 3 Procesnej vysledovky a vysledovky na baze priamych a rezijnych nakladov
Zdroj: vlastné spracovanie
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Na obrazku vidime zakladny rozdiel medzi tymito dvomi typmi vysledovky. Pre uplnost’ na
obrazku uvadzame controllingovy tvar procesnej vysledovky plan — skuto¢nost’ — odchylka.

Procesnd vysledovka

Na obrazku 4 je wuvedeny

Vjmosy celkom 3261503| 3261488 10000 SKrateny tvar procesnej vysledky
Traby za vjrobky so7sosi| sorsoss| 1000% vhodnej pre potreby controllingu.
Botécie 1 °l %%  Controllér sa rozhodol naplanovat’
Ostatné vimosy 11236 11221 99,9% ., ,
_ procesnui vysledovku a na zdklade
PRIAME NAKLADY 1668 340| 1668 325 100,0%
. o y .
Priamy materidl 1219459 1219443 1oopw| N€j zostavit rozpocet podniku
Tovar s3713| ssess| 1000% a vytvorit plan vynosov a ndkladov
Energla - priama s 0 00%  pre potreby  optimalizovania
Priame mzdy 394 585 394 570 100,0% - v 7 ,
— — e W finanéného planu. Ak by ste tento
¥ priamy nakla E v . ’ .
PROCESNE NAKLADY 1202384 1202363 1m0y Proces riesili klasicky len na urovni
Prieskum trhu 319s] a1s1| 9ss% procesnej vysledovky a porovnania
Oslovenie zikaznikov priame 5304 6 289 99,8% plén _ Skutoénost’ a rleéenle
Ponukové ko i 566 551 97.3% , . . ’
B odchylok proces je jednoduchy.
Uzatvaranie zmlav s cdberatelmi 47903 47 888 100,0% ,
— seas3| ssiesl oo Problém  nastane vtedy, ak to
Planovanie vjroby s odberatelmi 15301] 15286] 999%| potrebujete rozpisat’ priamo na ucty.
Nakupovanie materidlu 122919 122904 100,09 Vted Vém Vankne I‘Oblém a tO
Preprava externd 3057 3042 99.5% y p
ces
Vroba 1318|  4333] 997% ako prepojit ABB na
Zmenové konanie 241266) 241351) 1000%| rozpoétovnictvo aako optimalne
Preprava internd 15 0 0.0% . . , , ,
Fakiry 2 dodacie Tty = 5 oo riadit’ ndklady na baze druhového
Ekonomickd éinnost 15 0 00%| ¢lenenia G€tov vo vizbe na procesy.
Relklamafné konanie 9623 9608 99,8% o v . ’
— — e Riesenie tohto problému a ako
Planovanie vjroby 7934 7e1s| e9s%| pracovat s ABB si  uvedieme
Bezpetnost a hygiena 7026 7011 99,8% v d’al$om texte.

Hospodarsky vysledok 338151| 338136

Obrazok 4 Controllingovy tvar procesnej vysledovky
Zdroj: vlastné spracovanie

Predpokladajme, Ze potrebujeme zniZit' ndklady na proces a potrebujeme to premietnut’ to
do rozpoctu podniku. Postupujeme nasledovne:

1. V prvom kroku musite zostavit mapu procesov a ocenit’ akvitity metdodou Activity
Based Costing. Nasledne je potrebné zostavit’ procesnu vysledovku.

2. V druhom kroku je potrebné Specifikovat’ ndklady na aktivity (procesy) a vypocitat’
cenu kazdej aktivity. V tabulke 1 a 2 uvddzame vzor tabul'ky pre podporny proces
a aktivitu administrativna ¢innost’.
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Tabul’ka 1 Tabulka aktivit, po¢et pricin a ich ceny

Typické kFi¢ové aktivity Pritiny, ktoré ich vyvolivaji P"";: f:‘]:m Cena priciny
1 Podporny proces administrativna Einnost pofet spracovanyeh poloZisk 2 000 000 0.04
2 infradtrukiira Nmin. 1213621 0,14
3 1_Aktivity priprava nastrojov Nmin. 3670000 0,03
4 fakturdcia podet fakt. poloZiek 16302 7.00

Zdroj: vlastné spracovanie

Tabul’ka 2 Naklady na aktivitu, pocet aktivit a vypocet celkovych ndkladov na aktivitu

Celkom 4 B59 814 4 B59 814
Podporny |administrativna 107 198 107 198 | potet spracovanich 2501 534 0.04
proces finnost pologisl

Zdroj: vlastné spracovanie

3. Znizime pocet aktivit napr. na 2 mil. poloziek. Tieto aktivity sa vynasobia nakladmi na
jednu pricinu a vypocitaju sa naklady po korekcii, ktoré sa nasledne upravia o korekéné

naklady. Tym dostaneme néklady pred korelaciou, ktoré zavedieme do transformacnej
tabulky — tabul’ka 3.

Tabul’ka 3 Néklady na aktivitu po znizeni poctu poloziek

Celkom 4 B3 312 4 B3 312
Podporny |administrativna 85 706 85 706 | potet spracovanych 2 000 Qo0 0,04
proces tinnost poloZisk

Zdroj: vlastné spracovanie

4. Naklady sa nasledne premietnu do procesnej vysledovky a spocita sa hospodarsky
vysledok. Ukézka z procesnej vysledovky je na obrazku 5.

5. Transformacnu tabulku pre transforméciu procesnych nakladov do skupin uctov podla
druhového Clenenie je potrebné nastavit’ podl'a metodiky ABC, ktord predbieha metédu
ABB. Transformacia procesov na skupiny uc¢tov prebieha v transformacnej tabul’ke —
tabul’ka 4, kde riadky tvoria procesy a aktivity a stipce zasa druhové ¢lenenie podla
skupin uctov. Na zéklade transformacénych koeficientov uvedenych v tabulke, ideélne

v % prebehne transformdacia z ndkladov na procesy do nakladov podl'a i¢tovnych skupin
— tabul’ka 5.
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1 [V¥nosy celkom 10129072 100%
2 | Trby za vyrobly 9149 046 90%
3 |Treby za shushy 122641 1%
T |Ostatné vynosy 364 065 ¥
8 |PRIAME NAKLADY 1862 777 28%
9 |Priamy materil 93 518 1%
10 |Tovar 0 0%
11 |Energia 336 434 5%
12 |Priame mzdy 1735030 17%
13 |ostatny priamy naklad 402 745 5%
14 [PROCESNE NAKLADY 4838312 43%

15 |Podpomy proces administrativna Einnost 25 706 1%

16 infradtrultira 163 851 2%

17 priprava nastrojov 101 266 1%

18 fakturicia 115 527 1%

Hospodarsky vsledok

Obrazok 5 Procesna vysledovka po zniZeni poctu pricin
Zdroj: vlastné spracovanie

Tabul’ka 4 Transformac¢na tabulka pre transformaciu procesnych ndkladov na druhové.

— ]
s £ 2z £ 3
Aktivita / Skupina transf. z g o o =
nakladow Eﬂ . En-'" -—5 -
=1
[=]
Hriter e b = E &
transformacie 4 TrDrAkt 2 E %" =
g ) “bn B “n i “bn :g
3 E gl 85| E | F |E
§ 5|80 5| 5 |2 a
T || 2| B |
Druhovy niklad 4838322 | 39289 |12 075 | 136 407 | 1197 | 191 462 [ 125 (12 485
Celkom 153 193 161 39 113 15 46
Podporny proces |administrativna éinnost a9 20 0 0 1 2[ o 0
infragtruktira 71 10 20 1 1 15 © 0
priprava nastrojov 20 B 5 0 1 i o o
fakturacia 30 0 0 0 1 1wl o 0

Zdroj: vlastné spracovanie

39



CONTROLLING A

ROK 2023. Ro¢nik X.
FINANCNO-MANAZERSKE TEORIE V PRAXI

Cislo 1

Tabulka 5 Transformacna tabulka pre transforméciu procesnych nédkladov na druhové v %.

P = =
Kntm?.'lfl 2300% . E = % E E E .
tranzformacie 5 TrDrAkt g = EE = = = z
- sEl S |fz| 2| 2|2 |58
SE| B |ES | B | B O|E|EE
] o E‘ o o o o B
E = g o = = = E
& = 'E o & &
Procezne 4 B59 B14
naklady / 4034712075136 407 1203 (192 144 | 125 (12 485
drubove naklady
Celkom 4 B35 322 100%| 100% 100%| 100%| 100%| 100%| 100%%
Podporny proces |administrativna éinnost 85 T06| 13% 0% 0% 3% 2% 0% %%
0 infrastruktira 153 B3l To% 1% 1% 3% 13% %% %%
0 priprava nastrojov 101 266 3% 3% 0% 3% 1% 0% %%
0 fakturacia 115 527 0% 0% 0% 3% o 0% 0%

Zdroj: vlastné spracovanie

6. Nasledne sa v transformacnej tabulke prepocitaju procesné naklady do skupin uctov
podla druhového Clenenia — tabul’ka 6.

Tabulka 6 Transformac¢na tabulka pre transforméciu procesnych nakladov na druhové v €.

Kritérium 361 393 BEO =
transformacie z E S % E E E z
= == = = =
5 E =] [T} =] =] =] 5 E
el |85 7| ¢ |g|is
B o g o o o o =]
=l 2 |Ex| £ | 2 |2] B
=] }: E =] =] =]
i
Procesne Vipotet 4 B3B8 311
naklady / 39289 | 12075 | 136 407 1187 191 462 | 125 | 12 485
drubove naklady
Celkom 4 B3R 312| 39189 | 12075 136407 1197 | 191 462 | 125 | 12 485
Podporny proces |administrativna éinnost’ 85 706 4217 - - 25 2719 - -
infrastruktira 163 851 2 637 1251 347 31 25 506 - -
priprava nastrojov 101 266 2110 313 - 31 1700 - -
fakturicia 115 527 - - - 31 17 004 - -

Zdroj: vlastné spracovanie

7. Tieto zmeny sa potom premietnu do vysledovky zostavenej na principe uplnych
vlastnych ndkladov — obrdzok 6. V nej vidime, ako bude pdsobit’ zmena poctu pricin
U danej aktivty, prip. aj d’alSich aktivit na vysledok hospodarenia a néklady. Takto
manazéri uvidia spotrebu nékladov podla nakladovych druhov, ¢o je vel'mi dolezita
informacia pre systém rozpoctovnictva a samotny financny plan v Casti plan vynosov
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a nakladov. To sa nasledne prejavi v planovanej suvahe ako aj vo finan¢nej projekcii
pri jednotlivych ukazovatel'och finan¢nej analyzy, zvIast’ u ukazovatel'ov rentability.

1 |Vynosy celkom 10129072 100%
2 |Tr2by za vyrobky 9 149 046 9%
3 |Tr2by za shuzby 122 641 1%
4 |Trzby za tovar 0 0%
T | Ostatng vynosy 364 965 9%
8 |PRIAME NAKLADY 2862777 280
0 [Priamy material 93 318 1%
10 |Tovar 0 0%
11 |Energia 536 484 5%
12 |Priame mzdy 1735030 17%
13 |ostatny priamy niklad 402 745 5%
14 |REZIJNE NAKLADY 4833312 43%
15 |hygiena 30280 0%
16 [rézijny materil 12075 0%
17 |preprava 136 407 1%
18 |marketing 1197 0%

40 |Nepriame mzdy 1419 570 14%

Nekalkulovany naklady

50 |Hospodarsky vysledok 2 385 086 26%

Obrazok 6 Vysledovka zostavena na zaklade uplnych vlastnych nakladov
Zdroj: vlastné spracovanie

8. Vysledovka UVN sa transformuje potom do nakladovych skupin — tabulka 7.
Nakladové skupiny su vlastne polozky rezijnych a priamych nakladov vo vysledovke
UVN. Ztohto miesta dochadza ku transformécii na rozpoctované ucty, ktorych
skuto¢nost’ sa premietne v hlavnej knihe.

Tabulka 7 Vysledok transformacie procesov do uctovnych skupin.

Kritérium pre transformaciu

Skupina Hodnota  P/R/MDNV :
na procesy

N priamy materidl P 98 518 hygiena 30289 R podet zamestnancov
N ostatny priamy ndkdad P 492 745 reZijny materal 12 073 24 odborny cdhad
N hygiena L 30230 preprava 136 407 R s prejazdenych km z cello 100%
N rEFijny materal 12073 marketing 1197 R odborny odhad
N enerpia — 3364584 optava a tdrZba 191 462 R odborny odhad
N preprava 4 136 407 cestovne 125 E odborny cdhad

Zdroj: vlastné spracovanie
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9. Posledny krok ABB spociva v rozpise nakladov uctovnych skupin na jednotlivé ucty,
tak ako nam to ukazuje tabulka 8. Tu vidime rozpis nakladov na ucty v skupine uctov
hygiena. Rozpis sa robi percentualnym podielom, pripadne sa mdze urobit’ manualne,
ak su zname skutocCnosti, ktoré to ucty to najviac zasiahne. Rozpis cez indexy je ale
spol'ahlivejsi, lebo viac zodpoveda metodike tvorby ABC a potom by sa toto malo
zachovat’ aj v metodike ABB.

Utet : Nazov iétu n Kon. Stl.n NV n Eliupi.nﬂ PR/ iTEet[Tpr

501701 Spotreba deratizaéného materidlo 172 N hygiena E 501701*
01702 Spotr. &istiacich prostriedkov na uvprate 63517 N  hygiena E 01702
301703 Spotreba Sstiacich prostriedkov 876 N hygiena E 01703

Cely tento proces mozno znazornit’ dashboardom, ktory uvddzame na obrazku 7.

i 4 838 322
administratvna 25 706
dnnost
=
- FROCESNE NARLADY 4 83§ 312 48%
" [eetpomy proee: sEminizmatims Canosl 55 08 1%
. 4838322 | 39 289
- 153
administrativina dnnost 39 20
4 4 859 B14| ap 347
4 53§ 312 & 437
administrativna finnost’ 25 T06 20
- ypocer 4 B3B 322
8] = 30 2RO
4 B38 322| 39 289
administrativna cinnost’ B35 700G 4 217
¢ |FEZINE NAKLADY 4838322
hysem 30280
Skaupina Hodnota
-
" tymiem 30 280
§ [501702 Spotr. Estiacich prostrisdkov na uprato §517 |

Obrazok 7 Dashboard pre Activity Based Budgeting

Zdroj: viastné spracovanie

V jednotlivych krokoch vidime, ako sa postupne transformuji procesné ndklady na
jednotlivé ¢ty tvoriace rozpocet podniku. V skratke mozno tento proces zhrnat ako
zefektivnenie procesnych nakladov optimalizaciou vykondvanych ¢innosti s transforméciou do
rozpoc¢tu podniku. V prvom kroku je uvedena vyska administrativnych nakladov pri zniZeni
poctu poloziek pri vykonavani aktivity administrativna ¢innost’. V druhom kroku je zndzornena
taito polozka v procesnej vysledovke. Treti krok znazorfiuje proces transformacie
a transformacné kritérium. V Stvrtom a piatom kroku uz vidime velkost’ nakladov v procese
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transformacie. V Siestom kroku je uz uvedend hodnota nakladov na skupine uctov. V tomto
pripade hygiena. Udaje je zobrazeny vo vysledovke UVN. V siedmom kroku vidime ako
zmena poctu poloziek v administrativnej ¢innosti ovplyvnila vysku ndkladov na hygienu
a v 6smom kroku uz konkrétnu planovanti hodnotu na danom tucte.

Z daného postupu je mozno priamo vidiet’ ako zniZenie poloziek v administrativnej Cinnosti
priamo pdsobi na rozpocet podniku. Tymto mdzeme znizit' napriklad vysoké ndklady na
administrativnu ¢innost’. Ak je toto rozlozenie procesnych nékladov v sulade so strategickymi
poziadavkami firmy je to v poriadku. Presne je to mozné urobit’ pradve pomocou metédy ABB
a to planovanim procesnych nakladov tak, ako sme to popisali v tomto prispevku.

Na tvorbu procesného modelu ABB potrebuju manazéri vacsiu zru¢nost’ prace s Excelom a
z Uctovnictva hlavnu knihu v mesacnom ¢leneni. Nasledne musia mat’ zostaveny model ABC
a az nasledovne vytvorit model ABB.

Zaver

Vyskum v oblasti controllingu a efektivneho riadenia nakladov méze v ekonomike podniku
zohravat’ vel'mi vyznamn ulohu. Ak do tejto problematiky zahrnieme proces planovania, tym
naplnime podstatu moderného manazmentu. Systém ABB (Activity Based Budgeting) —
napomaha nielen procesu planovania procesnych kalkulacii a vysledoviek, ale aj v ich
transformadcii s prepojenim na transformovanie nadkladovych druhov a tctov.
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Manazersky audit — charakteristika a ciele

Romana Kusnirova
Abstrakt

V stcasnej dobe, v dobe rasticich poziadaviek na kvalitu, ma manazérsky audit
nezastupitelnti tlohu. Ak mé podnik efektivne reagovat’ na meniace sa podmienky a optimalne
fungovat, je dolezité, aby cely systém riadenia podniku bol v poriadku. Ako to spravne urobit’
ukazuje prave manazérsky audit. V prispevku uvadzame charakteristiku a obsah manazérskeho
auditu a jeho ulohu v modernom riadeni. V prispevku okrem charakteristiku manazérskeho
auditu uvadzame aj jeho ciele a niektoré¢ d’alSie suvislosti, ktoré s tym stvisia.

Kruacové slova: Audit. Manazérsky audit. Ciele auditu. Charakteristika auditu.
Abstract

Nowadays, in the era of increasing quality requirements, management audit has an
irreplaceable role. If the business is to respond effectively to changing conditions and function
optimally, it is important that the entire business management system is in order. A management
audit shows how to do it correctly. In the article, we present the characteristics and content of
management audit and its role in modern management. In the post, in addition to the
characteristics of the management audit, we also present its goals and some other contexts
related to it.

Keywords: Audit. Managerial audit. Audit objectives. Audit characteristics.
Uvod

Manazersky audit pfedstavuje zvlastni typ podpory fizeni podniku, nikoliv kontrolni organ, jenz
pouze patrd po chybach a nedostatcich, jako je tomu u ostatnich forem auditi. Trunecek (2004a)

Manazersky audit tak slouzi manaZzerim a vedeni podniku jako nastroj managementu, jelikoz
ma poskytovat nestranné informace o uZzivanych systémech a pfistupech fizeni v podniku.
(Pande, Rao 2010), Spencer (2010),

Manazersky audit

V odborné literatufe zabyvajici se problematikou managementu a manazerského auditu lze
nalézt rizné definice dané¢ho typu auditu. VSechny uvedené definice shodné¢ poukazuji na
podstatu manazerského auditu. Tim je zhodnoceni soucasné vyuzivaného systému a piistupu
fizeni podniku a v pfipad¢ zjiSténi nevhodné nastaveného fizeni podniku dle poZzadovaného
stavu nastavit systém a piistup fizeni novy efektivnéjsi.

Tabulka 1 Definice auditu

Autor Definice
Rao and ¢innost zabyvajici se hodnocenim podnikovych cild,
Pande, 2010 podnikové mise a strategie, organizacni struktury, politiky,
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David, 2011

Law, 2009

Schartmann,
2007

Moeller, 2016

Kotler, Keller

2016

Dvoracek,
2005

Ramasamy,
2013

Wheelen,
Hunger 2012

Gantz, 2013

Manazersky
audit je -

programi a podnikovych zdroji, za ucelem porovnat
skuteny stav fizeni podniku se stavem pozadovanym, s
cilem nalézt odchylky a navrhnout doporuceni pro zlepseni
tizeni podniku

shromazdéni a vyhodnoceni ziskanych informaci o fidici
¢innosti podniku

nezavisly prezkum fizeni podniku, ktery je vykonan
odbornymi konzultanty managementu specializujicich se
pouze na tento typ pfezkumu. Pfezkum zahrnuje veskeré
oblasti spojené s fizenim provozu organizace, vcetné
kontroly vyroby, marketingu, managementu, prodeje,
financi, personalni ¢innosti atd.

nezavisla, objektivni, ujisStovaci a konzulta¢ni c¢innost
navrzena tak, aby posoudila G¢innost a efektivnost fidiciho
systému v podniku

nezavisla odbornd ¢innost, jejimz cilem je zhodnotit
a posoudit soucasn¢ uzivany systém fizeni v podniku

je komplexnim, systematickym, nezavislym a objektivnim
provéfenim manazerského prostiedi, cill, strategii a aktivit
podniku scilem vytipovat problematické oblasti ¢i
prilezitosti, doporucit a navrhnout plan konkrétnich kroki,
které by vedly ke zlepSeni vykonnosti managementu
podniku

kritické, systematické a nezavislé posouzeni fizeni

podniku s cilem urcit GspéSnost, s jakou jsou dosahovany
stanovené podnikové cile a ucinnosti, a hospodarnosti, s
jakou jsou wvyuzivany podnikové zdroje s poslanim
poskytnout jasna doporuceni, ktera zlepsi nejen soucasné,
ale téz predevsim budouci fizeni podniku

nezavisly proces, jehoz cilem je zejména poukazat na
neefektivnost vykonavanych manazerskych funkei, kterymi
jsou planovani, organizovani, vedeni, fizeni a kontrola, a
navrhnout mozna zlepSeni pro jejich efektivni vykonavani a
realizace

jeden ze zpusobil zpracovani analyzy podnikového fizeni,
kdy audit pfedstavuje sestaveni seznamu s otazkami z
jednotlivych oblasti fizeni a oblasti, které fizeni ovliviiuji,
na které je tieba ziskat objektivni a pravdivé odpovédi

je nezavisla, objektivni ovétovaci a poradenska ¢innost,
jejimz cilem je pfidat hodnotu a zlepSit fungovani
organizace. Pomahd organizaci dosahnout jejich cild
zavedenim systematického a disciplinovaného pristupu
k hodnoceni a zlepSovani efektivity procesu fizeni rizik,
kontroly a fizeni

UrCovani uspéSnosti a hospodarnosti, s jakou jsou
dosahovany podnikové cile a vyuzivany podnikové zdroje,
a to s poslanim poskytnout doporuceni pro zlepSeni
vykonnosti a efektivnosti podniku

Zdroj: vlastni zpracovani
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Charakteristika manazerského auditu

Dilezitym typickym znakem pro manazersky audit je fakt, Zze na rozdil od ostatnich auditti
nema pevné stanovené a zdvazné auditorské postupy, metody, techniky ¢i standardy, kterymi
by se m¢l auditor pfi vykonu manazerského auditu fidit, ale pravé naopak z velké Casti
manazersky audit ma kreativni podobu (Trunecek, 2004a).

Auditorské postupy, techniky i metody manazerského auditu vzdy zaviseji na samotném
auditorovi, na jeho znalostech, piedstave, fantazii a samoziejmé té€z zavisi na velikosti, druhu a
charakteristickych rysech daného podniku. Naopak obsah manazerského auditu zavisi pievazné
na predstavé vedeni podniku a specifickych podminkéch daného podniku. Vedeni podniku si
vzdy zvoli, jakou konkrétni oblast ve svém podniku si pifeje zanalyzovat a své rozhodnuti dale
konzultuje s auditorem, ktery bude audit vykonavat. (Kumar, Sharma, 2015)

Veskeré cinnosti v rdmci realizace manazerského auditu musi byt vykonavany
specializovanym, kvalifikovanym a odbornym personalem, ktery musi nejen znat teorii a
zasady podnikového planovani, organizovani a fizeni, ale musi téZ mit patfiné poznatky z
podnikové praxe. (Kotler, Keller 2016)

Kazdy vykonavany manazersky audit, jak uvadi schéma 1, by mél vykazovat nasledujici znaky
a poskytovat pfinejmensim nasledujici sluzby.

Schéma 1 Charakteristika manazerského auditu

CHARAKTERISTIKA MANAZERSKEHO

AUDITU
| ' |
CHARAKTERISTICKE CHARAKTERISTICKE
ZNAKY SLUZBY
| |
NEZAVISLOST KONZULTACNI
manazersky audit musi byt vykonan, s cilem prodiskutovat s manazery a vedeni
zpracovan a vyhodnocen nezaujatym podniku vhodnost soucasné uzivaného
auditorem systému rizeni
| |
OBJEKTIVNSOT PORADENSKE
realizace, zpracovani a vyhodnocenf s cilem doporucit a navrhnout manazertim
manazerského auditu musi byt vécné a a vedeni podniku prijmout takova opatreni,
nestranné ktera zaruci efektivni rizeni podniku
| |
SYSTEMATICNOST UJISTOVACI
manazersky audit je usporadanym s cilem ubezpecit manazery a vedeni
zhodnocenim manazerskych ¢innosti a podniku o jejich spravném rozhodnuti
aktivit podniku, identifikuje v otazce jak ridit podnik, ¢i pripadné
nejakutnéjsi potireby zlepseni tizeni upozornit na jejich nespravna rozhodnuti
KOMPLEXNOST | | HODNOTICcI
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manazersky audit pokryva veskeré s cilem Klasifikovat soucasné uzivany
hlavni manazerské aktivity podniku a systém TFizeni v podniku a zhodnotit jeho
podnikové procesy vhodnost
|
ODBORNOST OVEROVACI
1) cinnost s cilem zjistit, zda podnik
veskeré Cinnosti manazerského - dosahuje vytycCenych cild
auditu musi byt naleZité predem - efektivné vyuziva podnikovych zdroja
pripraveny, fizeny, kontrolovany a - dostatecné se prizplisobuje svému
dokumentovany okoli a reaguje v€as na zmény
2) auditor - ma spravné formulovanou strategii a
manazersky audit musi byt spravné ji vyuziva
zpracovan odborné zptsobilou a - uZziva vhodnou organiza¢ni strukturu
kvalifikovanou osobou
| |
FORMALIZOVANOST ZJISTOVACI
proces manaZerského auditu se s cilem odhalit neefektivné vykonavané
musi fidit predem vypracovanou manazerské Cinnosti, pripadné neefektivné
metodikou vykonavané manazerské funkce v podniku
|
INFORMACNI

s cilem predat manaZerim a vedeni
podniku ziskané informace, vysledna
vyhodnoceni

Zdroj: vlastni zpracovani
Pro manazersky audit jsou dale typicka tato vymezeni:

e orientace vice na budoucnost nez na minulost,

e zaméfeni na podnikové cile, strategii podniku a vyuzivany styl fizeni podniku,

e posouzeni vhodnosti uZivané organizaéni struktury podniku,

e analyza jednotlivych manazerskych funkci, tj. stavu plnéni pozadavkl kladenych na
management podniku,

e vyuZiti zejména konzultantsky a poradensky pfistup s cilem navrhnout nezbytné zmény

vvvvvv

Cile manazerského auditu a analyzy stavu Fizeni podniku

Dle Trunecka (2004a) jedinym zakladnim cilem manazerského auditu je zjisténi a zhodnoceni
souc¢asn¢ho stavu systému fizeni podniku, coz predstavuje nalézt a charakterizovat
problematickou oblast v podniku, kterd ,,brzdi“ podnik v jeho efektivnim fizeni.

Pronovost (2000) za cil manaZerského auditu uvadi pomoc vedoucim pracovnikiim efektivné
fidit podnik a plnit tak podnikové cile. Pro dosazeni stanovenych podnikovych cill jim
manazersky audit poskytuje sluzby typu analyza a hodnoceni soucasného stavu fizeni,
doporouceni a navrhy na zlepSeni souc¢asného stavu fizeni a vybér vhodného opatteni.

Dle doporuceni autorti Analoui, Karami (2003), Trunecka (2004a), Barry, Chau (2010) a Peters,
Watermann (2015) pro zhodnoceni a analyzu souc¢asného stavu fizeni podnikt je vhodné vyuzit
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analyzu kliCovych faktorti vychdzejicich z modelu 7S navrzeného spolecnosti McKinsey. Dle
autorti Kaplan, Norten (1996), Niven (2014) a Cascarino (2015) pro zhodnoceni a analyzu
soucasného stavu fizeni podnikl je vhodné vyuzit metodu Balanced Scorecard (BSC). Dalsi
autofi Wheelen, Hunger (2012), Hood (2013) a Robbins, Coulter a DeCenzo (2017) vybizeji k
vyuziti znamé a hojn€¢ vyuzivané SWOT analyzy. David (2011) a Bhandari, Verma (2013)
navic doporucuji vyuziti podrobnéjsi analyzy vychézejici ze SWOT analyzy, a tim je vyuziti
IFE Matice. Doporucuje se piipojit téZ analyzu podrobnéji hodnotici zdroje podniku — VRIO
analyzu.

VétSina Ceskych i zahraninich autorli, véetné vysSe uvedenych, se vSak pfipojuje k nazoru
vyuzit vhodnou kombinaci vice analyz naraz, a eliminovat tak nevyhody aplikace jednotlivych
analyz.

Model 7S

Model 7S je jednim ze zakladnich néstrojii interni analyzy podniku a analyzuje hlavni
komponenty, které se vzajemné podminuji, ovliviiuji a ve svém souhrnu rozhoduji, zda bude
zajisténo efektivni fizeni podniku. Efektivni fizeni podniku je zajiSténo pouze vzajemnou
harmonizaci téchto faktord, kterymi jsou struktura, systémy, styl, skupina, schopnosti, strategie
a sdilené hodnoty. (Trunecek, 2004a)

Obrazek 1 znazoriuje vzajemnou propojenost a harmonizaci sedmi klicovych faktord.

| STRUKTURA |

SYSTEMY

| STRATEGIE |

SDILEMNE
HODNOTY

STYL

[ skupPINA

' scHOPNOSTI |

Obrazek 1 Model 7s
Zdroj: Trunecek 2004a, str. 75

48



CONTROLLING A ROK 2023. Ro&nik X.
FINANCNO-MANAZERSKE TEORIE V PRAXI Cislo 1

Analyzou vSech vzdjemné se prolinajicich komponentt Ize ziskat odpovédi na zakladni otazky
z oblasti fizeni podniku. Otazky dle autort Barry, Chau (2010) a Peters, Watermann (2015)
byvaji nejcastéji nasledujici.

. Ma podnik vhodné a jasne formulovanou podnikatelskou strategii? Funguje uzivana
podnikova strategie jako system? Je strategie dostatecné a vhodné rozpracovana do
kratkodobych postupii ¢i ¢innosti?

o Ma podnik vhodné stanoveny svuj cil (cile) a vizi podniku? Je zpracovan koncept jak
dosahnout podnikového cile (cili)?

o Vyuziva podnik své podnikové zdroje efektivné? Ma podnik snadny ¢i obtizny pristup k
uzivanym zdrojiim?

. Ma podnik spravné klasifikované a rozclenéné podnikové procesy? Jsou podnikové
procesy zajistovany interné nebo externe?

. Ma podnik vhodné stanovenou organizacni strukturu? Je podnikem vyuzZivand
organizacni struktura pruzna? Je rozpéti rizeni, tj. pocet primo podrizenych pracovniku
jednotlivych manazeri, optimdlni? Je nastavend mira centralizace popripadé
decentralizace v podniku efektivni? Jsou v podniku jasné vymezeny vztahy podrizenosti
a nadrizenosti?

. Jsou manazeri podniku dostatecné seznameni s podnikovou politikou, cili, vizi, misi a
strategii podniku?
o Vyuzivaji manazeri vhodny styl manazerské prdace? Vyuzivaji manazeri vhodné

manazerské metody a techniky pro rizeni podniku? Je dany styl vedeni optimadlni
vzhledem ke specifikiim pracovniho mista a pracovnikii samotnych?

o Vyuzivaji manazeri vhodny styl Fizeni podrizenych zaméstnancu? Vyuzivaji manazeri
moznosti delegovani pravomoci na své podrizené zaméstnance? Je vyuzZivana tymova
spoluprace? VyuzZivaji manazeri vhodny styl komunikace s podrizenymi pracovniky?
Vyuzivaji manazeri vhodny zpiisob hodnoceni svych podiizenych pracovnikii?

. Ma podnik optimalni pocet zaméstnancii a v pozadované kvalifikaci? Maji pracovnici
moznost kariérniho postupu a jsou k néemu vhodné motivovani?

o Vyuziva podnik vhodny kontrolni systéem? Je vyuzivany kontrolni systém spolehlivy?

o Dokazi podniky spravné reagovat na zmény svého podnikového okoli? Dokazi podniky

ziskat patricné konkurencni vyhody? Je zpracovana taktika, jak se vyporadat s
konkurencnim tlakem?

Balanced Scorecard - BSC

Dle Kaplana, Nortona (2006) metoda Balanced Scorecard je komplexnim systémem, ktery
dekomponuje soustavu cili a zdmérti podnikatelské strategie organizacni jednotky na nizsi
urovné fizeni a jejich operativni ¢innosti. Tato metoda vychazi z vize a cilli podnikové strategie.
Propojuje je na zvolend méfitka jak financni, tak téZ nefinancni vykonnosti a ty jsou dale
zahrnuty do soustavy tzv. perspektiv. Perspektivy ve svém zadani obvykle obsahuji: 4 az 7 cil;
méfitka plnéni a jejich vahy; zdméry k realizaci a iniciativy k plnéni. Obvykle jde o tyto Ctyfi
perspektivy: financni; zdkaznickou; internich procesti a uceni se a rstu. Tvorba a vyuzivani
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BSC je zpravidla zalezitosti tymu odborn¢ zdatnych pracovnikii a v podstaté se jedna o systém
fizeni a méfeni vykonnosti organizace, jehoz zakladem je stanoveni vyvazeného systému
vzajemné provazanych ukazatelti vykonnosti podniku, jak je znazornéno na obrazku 2.

Smyslem a divodem vyuzivani metody BSC je pozadavek, aby management na vSech Grovni
fizeni podniku a téz 1 ostatni zaméstnanci byli informovani o aktivatorech a jejich stavech, které
ovliviiuji stavajici 1 budouci uspéch podniku. Jelikoz model BSC zpracovava vedeni podniku
jako tymovy projekt, vznika tak systém zhodnoceni soucasného systému fizeni jako model,
ktery sdili cely podnik a téz jeho okoli a na jehoz feseni a sestaveni se podilel kazdy pracovnik
vyssiho postaveni.

Za cile, které byly na zakladé modelu vytyceny tak odpovida cely tym a model BSC tak slouzi

jako organizaéni rdmec vymezujici Siroce pojaté tymové manazerské fizeni. (Niven, 2014)

Z pohledu manazerského auditu manazefi nejcastéji na zaklade sestaveni BSC ziskaji informace
zejména z oblasti uzivané podnikové strategie, podnikového planovani a alokaci uzivanych
zdroji. (Kaplan, Norton 2006)

FINAMNCE
- = § =
Finan&ni ES ] =
Gspéch jake £ %3
cil podniky, 2>
jak vypada
podnik
v agich

akcionafd?

t

ZAKAZNIK PROCESY
=2 = = E
2 - 2 g E
RN Které ;% id
DosaZeni 2= = e e o=
vize E 3 E i PODNIKOVA procesy B
podniku, Wa 5 = 1‘— WVIZE —’-‘ Zlepsit, A S 0 =
Jak A MISE abychom
jsme na tom uspokojili
w ofich zakazniky
zakaznika? | i akcionafa?
UCENI SE A RUST
s = £
.83
DosaZeni EE sz
vize E 2 E 2
podniku, e
jak
reagovat
na zmeény a
vywvijet se?
Obrazek 2 Balanced Scorecard
Zdroj: vlastni zpracovani dle podkladiit Kaplan 2006
SWOT analyza

SWOT analyza je jiz dlouhodob¢ uzivanym nastrojem pro zhodnoceni soucasného stavu fizeni
podniku v managementu a vyuzivaji ji tisice podnikd. V nejjednodus$im pojeti jde o sepséani
silnych a slabych internich stranek podniku, které podnik sdm ovliviiuje a pfilezitosti a ohrozeni
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na trhu, kterym se musi podnik pfizptlisobit, protoze je jimi ovliviiovan, a urceni své vysledné
pozice vychazejici z této analyzy, jak zndzoriiuje schéma 3, kdy nejlepsi pozice je v kvadrantu
SO - interné silny a extern¢ stabilni. Johnosn, Scholes a Whittington (2008)

Cilem vyuziti SWOT analyzy v manazerském auditu lze vnimat jako vyuziti analyzy pro
zhodnoceni soucasného stavu fizeni je zaméfeni pozornosti na takové faktory, které maji z
hlediska manazerského auditu strategicky vyznam.

Vyuziti SWOT analyzy v manazerském auditu znamena vymezit takové faktory, které ovliviiuji
fizeni podniku, dale vymezit vyznamnost téchto faktort a ohodnotit jejich dopad na efektivitu
fizeni. (Robbins, Coulter a DeCenzo 2017) Podrobnéjsi zpracovani SWOT analyzy znazornuje
nasledujici model.

Schéma 2 SWOT matice

Interni faktory
S \\
SO WO
ST WT
Zdroj: viastni zpracovani dle podkladii
Schéma 3 Bodovand SWOT analyza
SWOT faktory vaha bodové celkové
vyznamnosti hodnoceni hodnoceni
. silné stranky 0,01 -1,00 1 az >
"E az 5
2 > 1,00 vaha x hodnota
E slabé stranky 0,01-1,00 1 az >
S = az '5
=9 > 1,00 vaha x hodnota
\E ] + /
§ vyhodnoceni S
£ interniho - = prevaha
stranek
:q,: prilezitosti 0,01-1,00 1225 >
= > 1,00 vaha x hodnota
g ohrozeni 0,01-1,00 1as-5 >
= > 1,00 vaha x hodnota
2 hodnoceni +/-
= vy - - Y
e externiho prevaha
prostredi prileZitosti/ohroZeni

Zdroj: viastni zpracovani dle podkladii
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Vice uzivanou podrobnou analyzou pfi zpracovani a vyhodnoceni manazerského auditu, je
matice IFE, jejiz zpracovani vychazejici z bodované SWOT analyzy. Divodem vyuziti IFE
matice v manazerském auditu je zaméfeni se pouze na problematiku internich faktord, které
jsou hlavnimi ukazateli zhodnoceni souc¢asného stavu fizeni podniku. (Wheelen, Hunger 2008)

Pro sestaveni IFE Matice David (2011), Bhandari, Verma (2013) ¢i Johnosn, Scholes a
Whittington (2008) doporucuji, jako mnoho dalSich zahrani¢nich 1 ¢eskych autorti ve svych
slabych stranek, které¢ maji vliv na fizeni spolecnosti v soucasnosti a téz i do budoucna. Princip
sestaveni matice IFE vychazi z bodované SWOT analyzy a obsahuje nasledujicich 5 krok:

1. Sestaveni seznamu silnych a slabych stranek ¢i ovliviiujicich faktori z oblasti fizeni
podniku, ktery bude obsahovat minimalné 10 a maximalné 20 silnych a slabych stranek,
které musi byt z hlediska fizeni podniku velice specifické, nikoliv obecné,

2. Stanoveni vahy u kazdého faktoru, a to od hodnoty 0,00 — nizk4 diileZitost faktoru do
hodnoty 1,00 — vysoka dulezitost faktoru, kdy celkova hodnota vahy musi byt rovna
praveé 1,00,

3. Prifazeni hodnoty kazdému faktoru, a to od hodnoty 1,00 do hodnoty 4,00, pfi¢emz
hodnota 1,00 se ptid€li hlavni slabé strance, hodnota 2,00 se ptidéli méné podstatné slabé
strance, hodnota 3,00 se piid¢€li méné podstatné silné strance a hodnota 4,00 se piid¢li
hlavni silné strance,

4. Vynasobeni vahy a hodnoty u kazdého stanovaného faktoru,

5. Urceni celkové hodnoty u kazdého stanoveného faktoru a stanoveni celkového hodnoceni
ze zpracovan¢ analyzy.

Bez ohledu na to, kolik faktorti je v IFE Matici zahrnuto, celkovy vazeny skore se miize
pohybovat od celkové, nizké hodnoty, 1 do celkové, vysoké hodnoty, 4, pficemZ primérné
skore je hodnota 2,5. Celkovéa hodnota vyrazné niz$i nez 2,5 charakterizuje podniky, které jsou
interné slabé, zatimco celkova hodnota vyrazné nad 2,5 indikuje silny a interné stabilni podnik.

Schéma 4 Matice IFE

faktory vaha hodnota celkové
hodnoceni

silné stranky 5

o ... 0,00 - 3-4

o« ... 1,00 vadha x hodnota
slabé stranky ¥

o ... 0,00 - 1-2

o ... 1,00 vaha x hodnota

celkové hodnoceni 1,00 -- 1,00 - 4,00
(primérné 2,50

hodnoceni)

Zdroj: viastni zpracovani dle podkladi

Vyhodnocenim analyzy IFE z hlediska manazerského auditu dle autor David (2011) a
Bhandari, Verma (2013) by m¢l podnik ziskat odpovédi na otazky:
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. Ma podnik stanovené své podnikové koncepce a podnikové strategie?

. Jsou cile podniku sdélovany komplexné vsem zaméstnancum? Jsou cile stanovené tak,
aby se daly mérit?

o Dokazi manazeri na vSech hierarchickych urovnich efektivné planovat? Dokazi
manazeri efektivne delegovat svou pravomoc?

o Je organizacni struktura podniku sestavena vhodne?

. Jsou stanoveny popisy prace jednotlivych zaméstnancii. Jsou tyto popisy prdce pro
zaméstnance stanoveny srozumitelné?

. Je pracovni moralka v podniku vysoka? Je fluktuace a absence zaméstnancu nizka?

. Jsou kontrolni mechanismy v podniku nastaveny efektivne?

Autor Hood (2013) upozoriiuje a doporucuje, aby zpracovani SWOT analyzy a z ni vychazejici
IFE Matice z pohledu manazerského auditu bylo zamétené pouze na podstatna fakta a jevy
ovliviujici efektivni fizeni podniku, tzn. IFE Matice by nemé&la obsahovat informace a fakta
zahrnované do jinych oblasti. Dilezitym ptedloZzenym upozornénim je dale fakt, ze by IFE
matice méla obsahovat pouze podlozend a ovéfend fakta a informace, aby byla zajisténa jeji
objektivita.

VRIO analyza

Tato Ctyfstuptiova analyza hodnoti zdroje podniku ¢i pifipadné zdroje konkurenti. VRIO
analyzu vyvinul Jay B. Barney jako metodiku hodnoceni zdroji organizace, které déli na -
materialni zdroje, nematerialni zdroje, lidské zdroje a finan¢ni zdroje. Principem dané analyzy
je ocenit podnikové zdroje v detailn€jSim pohledu, z hlediska jejich:

* hodnoty (Value) — hodnoti obecné piinos zdroji a odpovida na otazku - Jak je zdroj
nakladny a jak snadné je ho ziskat na trhu?

*  vzécnosti (Rareness) — hodnoti dostupnost vyuzivanych zdroji v podniku a odpovidé na
otazku - Jak je zdroj vzécny, pfipadné¢ omezeny?

« napodobitelnosti (Imitability) — hodnoti moznost nahraditelnosti vyuzivanych zdroji v
podniku a odpovida na otazku - Jak je slozité zdroj napodobit?

« organizovanost (Organization) — hodnoti uspofadani a vhodnou alokaci zdroju v podniku
vCetné nastaveného systému jejich fizeni a vyuZzivani a dopovida na otazku - Podporuje
stavajici uspotradani, vyuzitelnost zdroje?

Tyto Ctyfi kategorie jsou ukazatelem jedine¢né hodnoty zdrojd, kterymi se vyznacuje kazdy
podnik a jejich analyza dat poméha odhalit dlouhodobé vyhody pro Gspésné a efektivni fizeni
podniku, coz je cilem této analyzy. Postup pii urCovani dilezitosti a vyznamnosti zdroji je
snadny. K tomuto ucelu slouzi jednoduchy diagram viz obrdzek 3. Principem VRIO analyzy je
odpoveédet na polozené otazky specifické pro kazdou kategorii dle stanovené¢ho potadi viz.
tabulka 1.

Tabulka 2 Otazky VRIO analyzy

Poradi Kategorie Otazka Pozadované
vyhodnoceni
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1 hodnota Vytvaii zdroje hodnotu pro podnik ANO
\Y (snizenim nakladu ¢i zvySenim vynosi)?
2 vzacnost Jsou zdroje ojedinélé (vyjimecné a uzce ANO
R specifické pro podnik)?
3 napodobitelnost Jsou zdroje snadno napodobitelné (lze je ANO
[ jednoduse nahradit jinymi)?
4 organizovatelnost Jsou zdroje podnikem vhodné alokovany
O (vyuzivany vSechny v nejvys§i mozné ANO
mife)?

Zdroj: vlastni zpracovani dle podkladit

Pii vyhodnocovani analyzy VRIO jsou pro podnik
cennymi zdroji ty, které pozitivné¢ ovliviiuji financni
vysledky. Vyznamné jsou takové zdroje, které
vhodné stanovenym principem vyuzivani pomahaji
podniku snizit néklady, pfipadné zvySit vynosy.
Nejvice cenéné zdroje jsou ty, které podniku svym
uzivanim umoznuji oboji.

Vsechny vyse uvedené¢ analyzy maji spolecny
charakter, ¢imz je hodnoceni vnitiniho prostiedi
podniku. Tim tak spliiuji pozadavek pro moznost
vyuziti pii realizaci a zpracovani manaZerského
auditu, ktery je zamétfen na zhodnoceni vyuzivaného

NE -
KONKURENCNi
v p
- —_— NEVYHODA
l ANO
NE L.
—_— KONKURENCNI
PARITA
1 ANO
NE DOCASNA
III — KONKURENCNI
VYHODA
1 ANO
systému fizeni.
NE NEVYUZITA
EI =  KONKURENCNi
VYHODA

1 ANO

DLOUHODOBA
KONKURENCN{
VYHODA

Obrazek 3 Balanced Scorecard
Zdroj: vlastni zpracovani
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