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Abstrakt

Diplomova& préce na téma ,Specifické charakteristiky manazer-
skych nédstrojd pro manaZerské fizeni podniku“ se zabyvad integracdni
a pruznostni charakteristikou vybranych manazZerskych nastroja. Me-
z1i tyto néstroje patfi: Target Costing, Activity Based Costing,
Activity Based Management, Balance Scorecard, Metoda Hodinové néa-
kladové sazby a U&elové& upravend tabulka kalkula&niho vzorce. V
diplomové praci jsou nejprve popsany vlastnosti vybranych manazZer-
skych néastrojd a stanoveny integrac¢ni a pruZnostni hlediska, na
jejichz zakladé jsou metody hodnoceny. Vystupem Jje slovni hodnoce-
ni doplnéné o prehlednou tabulku miry integrac¢nich schopnosti. Na
zdkladé zjisténych dat jsou zhodnoceny dvé vyzkumné otédzky a dvé
hypotézy. Znéni hypotéz je nasledujici - ,Hl: Pro manazersky néa-
stroj lze sestavit seznam hledisek, kterd charakterizuji miru jeho
integrac¢nich vlastnosti™, ,H2: SilnéjsSi integrac¢ni charakteristika
manazerského nédstroje vede k vy$5i mife pruznosti manazerského néa-
stroje“. Prinosem diplomové prace je popis vybranych manazerskych
nastrojt, umoznujici =zvyseni jejich vyuZitelnosti ve vice oblas-
tech a identifikace jejich integrac¢nich a pruznostnich vlastnosti,

diky kterym je mozZné zvysit miru integrace v systému tizeni.

Klicova slova

Manazersky néastroj, integrac¢ni charakteristika, pruznostni charak-

teristika, controlling



Abstract

The Master’s thesis on the topic ,Specific Characteristics of
Managerial Tools for Enterprise Business Management” focuses on
the integral and flexible character of chosen managerial tools.
These tools include: Target Costing, Activity Based Costing, Ac-
tivity Based Management, Balance Scorecard, Method of Hourly cost
rate and a Purpose-built calculation formula table. The Master’s
thesis first of all describes the characteristics of chosen mana-
gerial tools and sets integrative and flexible viewpoints for
their evaluation. The outcome is a verbal evaluation extended by a
well-arranged table scaling integrative abilities. Based on the
found data the two placed questions and hypotheses are evaluated.
The hypotheses are following - ,Hl: It is possible to assemble a
list of viewpoints for a managerial tool, that characterize its
level of integrative qualities, “,H2: A stronger integrational
characteristic of a managerial tool leads to a higher level of
flexibility of that managerial tool “. The Master’s thesis con-
tributes by describing chosen managerial tools, which expands
their usage in other fields and the identification of their inte-
grative and flexible characteristics that can be used to increase

the level of integration in the management system.

Key words

Managerial Tools, integrative characteristics, flexible character-

istics, controlling
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1 Cil, dkoly a obsah DP

V této kapitole je podrobnéji rozebridn obsah diplomové préace,

ddle je stanoven cil préce a utkoly, které povedou k jeho splnéni.

Cilem diplomové préace je stanovit pruznostni a integraéni cha-
rakteristiky vybranych manaZerskych nadstrojd. To znamend definovat
tyto charakteristiky, analyzovat =z obou téchto hledisek vybrané
manazerské néastroje, a popsat jejich vlastnosti. Pro splnéni cile
je nezbytné stanovit pruznostni a integradni charakteristiky mana-
zerskych nastroji a jednotnym zpusobem popsat konkrétni manazerské
nadstroje. Stanovila Jsem si vyzkumné otazky a hypotézy, Jejichz
platnost jsem ovéfovala. Prinosem prace je zpracovany popis vybra-
nych manazZerskych nastrojt, umoznujici zvysSeni jejich vyuZitelnos-
ti ve wvice oblastech a identifikace jejich pruznostnich a inte-
gra¢nich vlastnosti, které dovoli zvyS$Sit miru integrace v systému
Yizeni, coz Jje vyznamné pro zvySeni kompaktnosti a efektivnosti

rizeni.

Objektem =zkoumani Jje systém fizeni podniku, jde predevsim o
zkoumdni mozZnosti zvySeni miry jeho integrace. Lze predpokladat,
ze vyvozené zavéry bude mozné vyuzit 1 v jiném typu organizaci
v pripadé, Ze vyuzivaji controllingovy pfistup k fizeni a aplikuji
integrované procesni a c¢innostni ¥izeni. V praci je samoztfejmé zo-
hlednéno, ze kazdy podnik mad vlastni Upravy tizeni podniku, pFfede-

vSim dle charakteru produkéniho portfolia a produkénich procest.

Stanovené integrac¢ni a pruznostni charakteristiky manazerskych
nastrojl jsou nezbytnym krokem k zabezpeceni vy$Si miry integrace

v podnikovém systému fizeni.

Integraéni charakteristiky ptrimo popisuji moZnosti propojeni
manazerskych nastrojt, coZ Jje klicovy krok ke zvySeni miry inte-

grace.



PruzZnostni charakteristiky nepfimo popisuji moznosti propojeni
manazerskych nastroji, protoZe vedou k viceGlelovému vyuziti urcéi-

tého manazerského néastroje.

Diplomova prace je d€lena do nékolika kapitol. Tato, prvni ka-
pitola slouzi k seznadmeni s tématem, ke stanoveni cild a ukolll. Ve
druhé kapitole se zabyvam analyzou problému a definici vyzkumné
otadzky a vhodné hypotézy. Treti kapitola je zamé€f¥ena na definici
pojmli, charakteristiku Controllingového f¥izeni a strué¢nou charak-
teristiku vybranych manazerskych nastrojt. Klicovad kapitola celé
prace Jje kapitola c¢tvrtad. V této kapitole jsem nejdrive vymezila
model ftizeni podnikového systému, na kterém bude aplikace vybra-
nych manaZerskych néastrojl zvazovana. Nasledné jsem vybrala devét
integrac¢nich a jedno pruznostni hledisko, na zakladé kterych, Jjsou
manazerské metody hodnoceny. Z takto ziskanych dat jsem vyhodnoti-

la vyzkumné otédzky a ovérila platnost hypotéz.



2 Analyza problému, definice vyzkumné

otazky a vhodné hypotézy

V nésledujici kapitole je vysvétlen vyznam integrace v podnikovém

fizeni a stanoveni vyzkumnych otdzek a hypotéz.

V pripad€é manazerského fizeni firmy pomoci manazerskych néa-
stroji nastava Gskali, zda ©podnik manaZerské nastroje uziva
v jejich plném rozsahu. Diplomova& prace mé& teoreticky charakter a
ové¥uje stanovenou hypotézu, zdali vy$3i1i mira pruznosti manazer-

skych nastrojl vede k vys$s$Si mife integrovanosti.

2.1 Vyznam integrace v podnikovém fFizeni

Mira integrace manazerského néstroje v podnikovém *izeni mé
velky vliv na jeho fizeni. Zkoumdni miry integrace mé& zédsadni do-
pad pro fizeni podniku. Cim vice je fizeni podniku integrované a
propojené, tim lze ocekavat efektivnéjsi fizeni podniku. Integro-
vanost manazerského nastroje mé& také znacény vliv pfi plnéni podni-

kovych cilua.

Definice integrace podnikového fizeni je nejlépe popsana auto-

rem Zralym. Ve svétové literatufe neni pojem a problematika inte-
grace v podnikovém ¥izeni podrobnéji rozebirana.
,Pojem integrace v podnikovém systému rizeni je chdpdn ve smyslu
oSetreni vsech podstatnych vazeb mezi prvky podnikového systému
rizeni, které jsou nutné pro jeho sprdvné fungovani. Pro tyto prv-
ky 1 vazby plati, Ze u nich mizZe postupné dochdzet k jejich sjed-
nocujicimu, souladnému propojeni azZ prolnuti, pricdemz podnikovy
systém rizeni bude plné funkcéni tj., bude schopen plnit urcené ci-
le, fungovat hospoddrné a pruzné podle stanovenych zdkladnich pra-
videl a podstatnych pozadavkld a bude schopen stdlého vyvoje, rea-
gujiciho na ménici se podminky uvnit? podniku 1 mimo podnik."
(Zraly, 2001, 3)

Problematikou integracé¢nich charakteristik manazerskych néa-
strojli se ve své disertadni préaci zabyva Ing. Ondfej Smid, Ph.D.,

ktery integraci podnikového fizeni ve své praci definoval jako
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zkoumdni a vytvdreni vazeb mezi zvolenymi ndstroji jakoz i v rdmci
jednotlivych pouZitych ndstrojui a ndsledné vyhodnoceni téchto va-
zeb s cilem zvySit kvalitu informaci poskytovanych témito ndstroji
pro podnikové rizeni. Cilem je vyssi riditelnost systému, umozZnu-

jici dosazeni pldnovanych cild. (Smid, 2009, 13)

V této diplomové préaci s pojmem integrace neboli integradéni
charakteristika pracuji jako s mozZnosti propojeni manazerskych na-
stroj mezi sebou a vzadjemné konsolidace manaZerskych nastrojt,
kterd vede k integrovanosti celého systému, ktery Jje tim pédem
schopen reagovat na zménu vstupl a v idedlnim pripadé se tyto zmé-

ny promitnou aZz do vystuptl.

Vyznam integrace v podnikovém fizeni doklddd i benchmarkingové
studie, kterd Dbyla provedena spolec¢nosti Point Consulting,
v jejichz #idicim vyboru byl Doc. Ing. Martin Zraly, CSc., Doc.
Ing. Petr Gallo, CSc., Ing. Ladislav Profota. Benchmarkingova stu-
die byla zaméfena na porovnani pouzivani manaZerskych nédstrojua ve
vybranych srovnatelnych spoleénostech. Anketa trvala 6 tydnl a by-
lo do ni zapojeno 150 respondentd, mezi kterymi byli majitelé spo-
le¢nosti, ¢&lenové vys3siho managementu a finanéni reditelé. Jednalo
se o velké a stfedné velké podniky, které jsou zaméfené na vyrobu,
obchod, finance a sluzby na Uzemi CR a SR. Anketa byla zamé&Ffena na
konkrétni manazerské néstroje, u kterych uc¢astnici rozhodovali o
problémech vyuzivani. Mezi tyto problémy patfi - chybéjici podpora
managementu, chybé&jici integrace do systému tizeni, chybéjici po-
t¥ebnd vstupni data, Spatnd podpora IT, nedostatecnd komunikace,
nesrozumitelnd metoda a nizka akceptace. Ze studie vyplynulo, zZe
nejvétsim problémem vyuzivadni manazerskych nastrojl Jje chybéjici

integrace do systému fizeni.



2.2 Vychozi vymezeni

P¥edmétem zkoumdni Jje vyuziti vybranych manaZerskych nédstroju
v podnikové aplikaci, s cilem ukdzat moznosti jejich propojeni pro

zvySeni miry integrace v podnikovém trizeni.

Vychozi predpoklad pro zkoumdni integracé¢nich a pruZnostnich
charakteristik manaZerskych nastrojl je podnikové fizeni zalozené
na vyuziti procesniho a ¢innostniho pfistupu k fizeni. Podnik tedy
pracuje s dekompozici Jjednotlivych klic¢ovych prvkl, coZ v praxi
znamend rozdéleni na produkt, proces, <¢innost, projekt, zdroj,

pfipadné jesté UGtvar a funkcni oblast.

Predmétem zkoumdni integrac¢ni role manazerskych néastroja je
tedy podnikové *fizeni, které vyuzivad jako zadkladni koncept pri-
stup, ktery nazyvdme Integrované procesni tizeni (zkratka IBPC)
s prvky neboli entitami, které jsou uvedeny vysSe. (Zraly a kolek-
tiv, 2005, 13-29)

Druhym predpokladem zkoumdni Jje manazZersky nastroj, ktery de-
finujeme Jjako vs3e, co manazer vyuzivad ptri své c¢innosti a s &im
pracuje nebo pomoci ¢eho ¥idi podnik. V této diplomové préaci jsem
se zamétrila pouze na metodické nastroje, jinymi slovy na metody a
specifické typy dokumentd s integrac¢ni néaplni. V této diplomové
praci v kontextu integrovaného procesniho £fizeni Jjsou uvazovany

nasledujici manazZerské nastroje:

Pritezové manaZerské nastroje/metodologie
- Target Costing
- Activity Based Costing
- Activity Based Management

- Balance Scorecard

Dil¢i manaZerské nastroje/metody
- Metoda HNS

Typy UcCelovych integraénich sestav

- Uc&elové& upravend tabulka kalkulaé&niho vzorce



2.3 Vyzkumna otazka a hypotézy

Pro Ye$eni zadaného cile diplomové préace je stéZejni stanovit
vyzkumné otazky a hypotézy, které smé€fuji k tvorbé odpovédi na

stanovené vyzkumné otézky.
Jsou stanoveny dvé vyzkumné otazky:

1. Lze popsat integracni charakteristiky manaZerskych nédstrojua a
pokud ano, jakym zpltsobem?
2. Je souvislost mezi integrac¢ni charakteristikou a pruzZnostni

charakteristikou manaZerskych nastroja?

Prvni vyzkumnd otédzka se zamé€fuje na samotnou moznost stanoveni
integrac¢nich charakteristik a zda Jje mozZné urc¢it univerzdlni cha-
rakteristiky urc¢ené k aplikaci napfic¢ manazerskymi nastroji. Cha-
rakteristiky je nutné urcovat s ohledem k jakému UGcCelu jsou urce-
ny. Ucelovost je jednou z dilezitych vlastnosti controllingového

tizeni.

Druhd otazka se =zaobird souvislosti integrac¢ni a pruzZnostni
charakteristiky a jejich pfipadnou kohezi. Definice integracéni a
pruznostni charakteristiky je uvedena v kapitole 1.

Z vyzkumnych otazek vyplyvaji hypotézy:

Hl: Pro manazersky nastroj 1lze sestavit seznam hledisek, které

charakterizuji miru jeho integrac¢nich vlastnosti.

H2: Silnéjsi integracni charakteristika manazerského néstroje vede

k vy$8i mife pruzZnosti manazerského nastroje.



3 Relevantni teorie

Nadsledujici kapitola je zameé€fena na klicové pojmy diplomové
prédce a struény popis vybranych manazerskych nastroju. Mezi nejda-
lezitéjsi pojmy patfi pruznostni a integrac¢ni charakteristika,
proces, c<¢innost, produkt a charakteristika Controllingového tize-

3.1 Vymezeni pojmu

Definice integrace
Vyznam pojmu integrace je dle akademického slovniku cizich slov

délen do nékolika oblasti:

- Knizni a obecny vyznam: sceleni, uceleni a sjednoceni

- Ekonomicky vyznam: sjednocovani samostatnych ekonomickych
jednotek, které funguji na jednotlivém principu

- Biologicky vyznam: spojeni, propojeni ¢innosti jednotlivych
organui v organismu

- Psychologicky vyznam: sjednoceni ¢asti psychiky do dynamické-

ho a smysluplného celku (Petréackovéa, Kraus, 2001,338)

Definice pojmu integrace podnikového fizeni pfevzata od (Zra-

1yv,2001,3) Jje uvedena v kapitole 2.1 a m& nasledujici znéni:

,Pojem integrace v podnikovém systému rizeni je chdpdn ve smys-
lu oSetreni vsSech podstatnych vazeb mezi prvky podnikového systému
rizeni, které jsou nutné pro jeho sprdvné fungovani. Pro tyto prv-
ky 1 vazby plati, Ze u nich mizZe postupné dochdzet k jejich sjed-
nocujicimu, souladnému propojeni azZ prolnuti, pricemz podnikovy
systém rizeni bude plné funkcéni tj., bude schopen plnit urcené ci-
le, fungovat hospoddrné a pruzné podle stanovenych zdkladnich pra-
videl a podstatnych pozadavkd a bude schopen stdlého vyvoje, rea-

gujiciho na ménici se podminky uvnit?¥ podniku i1 mimo podnik."



Pojem integrovanost vnimdme jako vlastnost ¢i schopnost pro-
pojitelnosti Jjednotlivych manaZerskych néastrojua, které nésledné
funguji jako jeden celek. Tim padem Jjsou pfimo propojeny a maji
primé wvazby, které zajisti moznost reagovat na zménu vstupl a
v idedlnim pripadé se tato zména promitne az do vystupt, Jjak hmot-
nych, finan¢nich a naturdlnich. Tento fakt zvySuje integrovanost
celého systému. Podnik s vysokou integrovanosti je schopen promi-
tat zmény u vstupu a pfipravit se na zmény, které budou mit dopad
do celého procesu a promitnout je do vystupl (hmotnych, natural-

nich a financé¢nich).

Integraéni charakteristika

Integrac¢ni charakteristika Jje klicovym pojmem této préace,
jednd se o propojeni manaZerskych nastrojd mezi sebou. Pro propo-
jeni manazerskych nastroju Jje nutnd  vysoké integrovanost.
V pfipadé, Ze je podnik schopen integrovanosti, Jje tento fakt na-
zyvan integracénim potencidlem. Manazerské nastroje mohou byt pro-
pojeny pomoci spolecnych prvki/entit nebo klicovych wvelicin. P¥i
aplikaci integrace manazerskych nastrojd Jje nezbytné Jjednoznacné
urc¢it prvky, které chceme navzajem integrovat. V opac¢ném, nebo
chybném ptripadée cely proces ztrdci smysl. Klicovymi faktory Jjsou

produkt, proces, c¢innost, uUtvar a zdroj

Pruznostni charakteristika

Druhym dtleZitym pojmem diplomové prace Jje pruZnostni charak-
teristika manazerskych nédstrojua. Vys$s3i mira pruznosti manaZerského
nastroje znamena, Ze je Jjej moZné pouzit pro vice GcCelll a mad $irsi
spektrum uziti. To znamena, Ze jednou z hlavnich vlastnosti mana-
zerského nastroje Jje moznost byt vyuzZzity pro vice manazerskych
aplikaci. V praxi to tedy znamena, Ze manazersky nastroj, ktery
disponuje pruznostni charakteristikou je ze své podstaty mozné vy-
uzivat pro vice vystupu. Tento proces se neobejde bez mirnych
Uprav aplikace manazerského nastroje, aby bylo mozné Jjej jednoduse
a naplno vyuzit. Kritickym bodem zlstava samotny vybér manaZerské-
ho néstroje. V ptripadé vhodné zvoleného manazerského nastroje je
mozné uSettit c¢as, energii a nemalé penize. DalSim benefitem je
porovnavani vystupnich dat. Mnohem lépe se s daty pracuje, jsou-1li

lehce porovnatelnd a nemusi-1i se slozité prevadét.



Proces
Proces je série logicky souvisejicich ¢innosti, nebo ukold,
jejichz prostrednictvim - jsou-1li postupné vykondny - ma byt vy-

tvoren predem definovany soubor vysledkid. (Svozilova, 2011, 14)

Jednad se o sled urc¢itych ¢&innosti, které Jjsou vykonavany za
Ucelem vytvoreni urc¢itého produktu, ¢i sluzby. Proces je primdrnim
bodem UGspésného podniku. V ptripadé spravné nastavenych procesu

podnik Setfi cas 1 penize.

Cinnost
Cinnost, ukol nebo aktivita je méritelnd jednotka prdce, je-
jimz ucelem je transformace vstupniho prvku do predem definovaného

vystupu. (Svozilova, 2011, 15)

Cinnost je pracovni jednotka, kterou miZeme zm&¥it. Vyznaduje
se specifickou dobou trvani, posloupnou néavaznosti na dalsi c&in-
nosti v procesu a vyctem zdroju, které jsou ji pritazeny a které

se promitnou v celkovych nédkladech.

Produkt
Produktem se stava vysledek procesu, jak uz v nehmotné, nebo
hmotné varianteé, ktery byl stvoren pro uspokojeni poptavky a poza-

davkt zékaznika. (Svozilova,2011,16)



3.2 Charakteristika Controllingového Fizeni

Pojem Controlling m& nékolik mozZnych interpretaci, nejprve je
dilezité definovat pojem Controlling jako ndzev Utvaru v podniku.
Hlavni naplni tohoto utvaru je zejména zpracovavani zprav neboli
reportli a prehledd o prtbéhu ¢innosti, podnikovych a vnitropodni-
kovych vysledkt. Jednd se o pravidelny i ad - hoc report. Utvar
controllingu také pripravuje podklady pro bézné rozhodovani a pod-
klady pro rozhodovani o investié&nich projektech. Souc¢asné mé& uUtvar
kompetenci tvorit pléanovani a vyhodnoceni celé soustavy pléant,
kalkulovat nédklady na produkty a celé zakdzky a zédroven stanovovat
cenu produktd a zakdzek, plédnovat a nédsledné vyhodnotit provozni
rozpoCet a zabyva se logistikou v podniku, a to véetné té vyrobni,

dodavatelské a prodejni.

Controlling lze také interpretovat jako oznaceni reportingu,
coz Jje Jjednou z nejdtlezitéjsich funkci controllingového fizeni,

kterd slouzi pro pripravu dals$ich podkladd pro rozhodovani.

V této diplomové préci je pojem controlling pouzivédn ve smys-
lu controllingového fizeni, to prochdzi neustdlym vyvojem a pri-
zpusobuje se stdle ménicim se podminkdm na trhu a poZadavkim na
ftizeni. Schopnost stdle se vyvijet Jje jeho silnou strankou. Dalsi
prfednosti je pruznost samotnych controllingovych principt. Systém
fizeni podniku Jje nutné utvaret uceloveé a souvisle zejména podle
cilt podniku a charakteru zédsadnich podnikovych procest. Zminéné
faktory spolu S pruznosti controllingovych principt vedou
k unikatni podnikové controllingové aplikaci navrZzené na miru pro
konkrétni podnikové zdroje, produkty, <¢innosti, procesy. Tento
faktor mtZe zasadnim zplsobem ovlivnit uUspé€snost podniku. P¥i na-
vrhovani controllingové aplikace je dllezité spravné stanovit sou-
Casnou fazi vyvoje, ve které se podnik nachazi, aby bylo umozZnéno
spravné rozhodnout o jejim dal3im vyvoji a sméru. Spravné€ navrzeny
systém fizeni by mél byt navrZen na principu anticipace budoucich
poZzadavkd na fizeni. Principem controllingového pfistupu rizeni Jje
schopnost predikovat problémy a vytvorit vhodnéd opatfeni, aby pro-
blém vtbec nenastal. Neméla by nastat situace, kdy bude systém ri-
zenl reagovat na vznikly problém az dodatecné. (Zraly, 2018/2019,
pptx), (Zraly, 2018,8-11)



Controllingové pojeti fizeni

Pro vysvétleni tohoto pojmu pouziji definici docenta Zralého.
,Controllingové pojeti rizeni je dirazné rizeni spojené s pruzZnym
pldnovdnim a dislednym vyhodnocovdnim (Management Control), zamé-

rené na dosazeni urcité vykonnosti“ (Zraly, 2019, 9)

Controllingové tizeni je typické kladenim velkého dlrazu na
dosazeni co nejvys33i miry integrace v systému *izeni a =zaroven
velmi zd@Graznuje vyznam zvySovani miry integrace pro fiditelnost

systému fizeni podniku.

Vykonnost je mérena pomoci ukazatell financéni vykonnosti jako
je standardni EVA, EBIT, EBITDA, ale také pomoci dals$ich ukazatelt
jako je napriklad produktivita, cas potfebny pro produkt, ¢i napl-

néni vyrobni kapacity.

Vykonnosti Jje dosahovéno pomoci klicovych faktord, mezi ty-
pické fadime a klademe diraz na nésledujici:

- fizeni podle cild, mezi které fadime podnikové cile, inves-
tic¢ni a projektové cile, konkrétni cile pro samostatné okruhy
produktd a nadsledny rozpad ciltl na jednotlivé ukoly

- prvotnost pozadavkd fizeni

- 1Ucelova prtiprava informaci nezbytnych pro rozhodovani - in-
formace z manaZerského Ucetnictvi, ale také reditelské zhod-
noceni véhy informace

- uspofddanost - Jjasné vymezeni Yizeného systému (procesy,
¢innosti, produkty, utvary a zdroje)

- Propojenost vécné a finanéni stréanky procesti, produktda, zdro-
ji, c¢innosti a také klicovych faktord pro tizeni - manazer-
sko-technicko-finan¢ni integrace

- Pruznou a propojenou planovou soustavu

- Vhodné zvolené ukazatele KPI (Key Performance Indicator)

- Vhodné zvolené manazerské nastroje

- Vhodné zvolené intervaly vyhodnocovani

- Vyuziti ¢éinnostniho a procesniho pfistupu

- Casova charakteristika entit

- Rizeni nakladt v navaznosti na konkrétni faktory

(2raly,2019,9-10)



Konvergenéni controllingovy koncept (KCK)

Usp&snost podnikového ¥izeni je podmin&na vhodnym a pevnym
ramcem, kterym Konvergenc¢ni controllingovy koncept disponuje. KCK
je postaven predev3im na praktickych zkuSenostech z podnikové pra-
xe napri¢ odvétvim a vychadzi ze soucasnych pristupad k fizeni pod-
niku. Konvergenc¢ni controllingovy koncept lze definovat jako ramec

pro tvorbu neboli inovaci systému controllingového fizeni.

KCK m& sedm urc¢ujicich hledisek, které je mozné povazovat za inte-

grac¢ni hlediska:

1) Cilovost - propojuje pomoci controllingové linky ¢i mapy cilu
dilc¢i cile =z rozliénych perspektiv do konec¢ného financ¢niho
cile.

2) Usporadanost a integrace systému fizeni

3) Planovani - soustava pléanu propojuje Jjednotlivé oblasti na-
vzédjem, plnéni plént Jjednotlivych oblasti pf¥imo navazuje na
plany v oblasti dalsi, jsou na sobé vzidjemne zavislé a nava-
zuji na sebe

4) Vyhodnocovani - v pravidelnych kratkych ¢asovych intervalech,
provadéné dusledné

5) Nastroje - vybér vhodnych manazerskych nastrojl podporuje je-
jich integracni vlastnosti

6) Standardizace a formalizace postupi - také disponuje inte-
grac¢nim charakterem. Standardizace postuptd zajistuje predpis
fungovani systému fizeni jednotlivych c&asti

7) U&eni se/poudeni se - zde Jje kladen velky vyznam na integrac-
ni zpusob chapani souvislosti napti¢ dilcé¢imi ¢a&stmi Fizeného

systému.

PIlnéni téchto sedmi urc¢ujicich hledisek Je predpokladem pro
efektivni ¥izeni vykonnosti. (Zraly,2019, 15-19), (Zraly, 2018,11 -
17)



3.3 Strucna charakteristika vybranych manazerskych
nastroja

Nazev: Target Costing

Strucénd charakteristika:

Target Costing Jjinymi slovy také cilova/limitni kalkulace.
Tento manazersky nastroj neni v relevantnich pramenech ptili§ po-
pisovan =zejména =z dtvodu, ze byva soucédsti podnikové strategie,

a proto si veskeré informace podniky velmi strezi.
Popis manazerského ndstoje:

Limitni kalkulace se odviji od predem stanovenych uzitnych
vlastnosti produktu, které jsou propojeny se skupinou zakazniku,
na které produkt cili, Jjinymi slovy s trznim segmentem. Principem
metody Jje nepfekroceni predem stanovené ceny, kterd je odvozena od
situace na trhu a konkrétniho segmentu zakaznikG. P¥i tvorbé pro-
duktu se vychazi z pfedem stanovené vyse nakladli, kterd nesmi byt
pfekrocena. Maximalni vySe nakladd je odvozena z ceny, vy$e poza-
dovaného zisku, fixnich nédkladd a pozadavkl® na marzi. Limitni kal-
kulace je tedy proces nalezeni vhodného technického provedeni pro-
duktu, navrzZzeni vhodného procesu a <&¢innosti, které jsou nezbytné
pro vyhotoveni produktu a diky kterym produkt obsahuje pfedem sta-

novené parametry a zaroven neprekro¢i maximdlni vys$i nakladua.

Limitni kalkulaci lze pouzit pf¥i vsSech fazich zivota produk-
tu. Ov3em mezi primdrni faze tadime proces vyvoje a konstrukce,
proces zkousSeni produktu a nésledné udéleni certifikatu. Dalsi
kli¢ovou etapou je féze néavrhu, nédsledné pripravy a organizace
procesl 1 ¢innosti spjatych s produktem ve fazi vyroby, distribuce

i servisu.



Ustfedni velidiny Limitni kalkulace

Vzhledem k soucasné turbulentni dobé je nezbytné si polozit
nasledujici otézky. Jednou =z nejdualezitéjsSich otéazek a zaroven
klic¢ovou fazi limitni kalkulace je zpusob urceni uzitnych faktoru,
které se stanou s ohledem na cilovy segment klicové v dobé zZzivot-
nosti produktu. Vyvo]j produktu obvykle trvad v tadu mésici aZ let a
samotnd zivotnost produktu se odhaduje na viceletou. Je tedy nutno
po¢itat s rizikem, Ze se v prubéhu let mohou razantné zménit poza-
davky cilového segmentu. Nasledné Jje nezbytné zaobirat se otéazkou,
jakym zplsobem urc¢it cenu produktu, diky které budou zabezpeceny
pfedpokléadané prodeje daného produktu, a to po celou jeho zZivot-
nost. Riziko zmény pozadavkl cilového segmentu u ceny plati stejné
jako u uzitnych faktord, zde navic hrozi riziko vstupu nové konku-

rence.

Zpusob rozdéleni celkové hodnoty nakladl v rdmci jednotlivych
dilt produktu a kvalitni zpétnad wvazba jsou dalsi usttedni veliciny

v limitni kalkulaci.

Maximalni vyuZziti wvSech zdrojua, s kterymi podnik disponuje.
Tim jsou mySleny zdroje lidské, financ¢ni, hmotné a nehmotné. Nej-
kritic¢téjsim bodem je bezesporu vybér vyrobni technologie, softwa-
ru, licence, ale dokonce i vlastniho know how. V soucasné dobeé je
vyvoj technologii velice rychly, tim paddem béhem relativné kratké-

ho ¢asu maze dojit k podstatnym zménéam.

Maximdlni mozné vyuziti ¢asu ve smyslu snahy o zkrdceni doby
produkce na minimum, a naopak v pribéhu produkce vyuZzit zdroje na

maximum.

Stanovit si, jakym zpuasobem v prubéhu procest budou posuzovéa-

ny prubézné naklady.

Posledni dva body se tykaji lidskych zdrojt. Je velmi dalezi-
té, aby pracovnici byli obeznameni, jakym zpusobem nejlépe praco-
vat s nadkladovym limitem. Otédzka tedy je, Jjak docilit zmény mySle-
ni pracovnikl, aby se nauc¢ili s nédkladovym limitem spravné praco-
vat. S tim velmi Uzce souvisi i motivace pracovnikd. Demotivovany
zaméstnanec neptrindsi podniku nic dobrého, otéazka tedy zustéava,
jak spravné motivovat zaméstnance. (Zraly,2011,49-50), (Synek,2011,
115)



Nazev : Activity Based Costing
Strucnd charakteristika:

Activity Based Costing (ABC) neboli Kalkulace podle nadkladua je
ekonomicko - manazersky nastroj, ktery wvznikl na zakladé problému
tykajicich se potizi s pouzitim klasickych kalkulac¢nich metod a
nartstem pozadavkll ze strany manazerd na podrobné informace o kal-

kulaci nadkladll a vynosu jednotlivych vyrobki.
Popis manazerského ndstoje:

ABC ptirazuje naklady konkrétnim objektlm dle redlného vykonu
jednotlivych ¢&innosti a aktivit. Dale eliminuje paus3alni rozdélo-
vani nédkladd mezi produkty. Prostfrednictvim této metody sledujeme
ndklady a jejich rozdéleni v ramci vsech ¢&innosti. V dalsim kroku
mazeme aplikovat sniZovani nakladl a Jjejich optimalizaci. Metoda
ABC baziruje na rozpoznavani skutec¢nych davodl pro vznik jednotli-
vych naklad a jejich rozdéleni k urdéitym procesum a produktim,
které se redlné podilely na jejich spotfebé. Rozpoznavani ndkladu
neni jedinym vystupem ABC metody. Tato kalkulace poskytuje velké
mnozstvi informaci o procesu, ¢innostech, nédkladech a vykonu, kte-
ré jsou vyuzivany i pro fizeni c&innosti, ¢i pfipadnou zménu struk-
tury podnikovych procestt. Vzhledem k vyvoji ABC a rozsSireni Jjeho
vyuziti i mimo kalkulace wvznikd také novy manazersky nastroj Acti-
vity Based Management neboli f¥izeni podle aktivit, o kterém pojed-
nadvad nasledujici kapitola. (Cokins, 2001,13), (Popesko 2016,135 -
138)

Clenéni nakladt pro ABC kalkulaci

V procesu c¢lenéni nékladd je dalezité si predem uvédomit,
s kterou skupinou néakladd budeme v ABC pracovat. Obecné naklady,
s kterymi v metodé ABC pracujeme tadime do t¥i kategorii. Prvni
kategorii jsou primé naklady. Do druhé kategorie radime nealokova-
telné naklady, kterymi jsou mySleny ty néklady, které se nevztahu-
ji pouze ke konkrétnim c¢innostem a procestm. Jde tedy predevsSim o
fixni naklady na vedeni podniku a infrastrukturu. Posledni skupi-
nou jsou néaklady pritfazené jednotlivym aktivitdm. V podstaté se

jednd o rezijni naklady, na které se metoda ABC sousttedi.



Podminkou pro uspésnou aplikaci metody ABC jsou vhodné defi-
nované jednotlivé aktivity. Samotné aktivity jsou déleny podle je-
jich wvztahu k podnikovému vykonu, jednotlivé aktivity maji zrazny
dosah, co se wvlivu na vykon tyce. Svou roli také hraje rozdilné
Uroven variability aktivit, to znamenéd, Ze vy3e ndkladd na aktivi-

tu je zédvisld na mife uUrovné zmény v podniku.

Aktivity maji svou hierarchii, délime Jje na aktivity jednot-
kové tGrovné, které se vykonadvaji pf¥i produkci. Aktivity davkové
arovneé, které jsou primo svazané s vyrobenou davkou nebo sérii vy-
robkt. Aktivity na podporu produktd ¢i sluZeb, které vykonavaji
podplrny proces k prodeji. Dals$i skupinou Jjsou aktivity na zakaz-
nické durovni, Jjde o rozsSifenou aktivitu na podporu produkta ¢&i
sluzeb. Zde jsou aktivity zaméfeny na zdkaznika, mazZe se tedy jed-
nat naptriklad o marketingovy vyzkum ¢&i zdkaznickou podporu. Po-
sledni skupinou jsou aktivity celopodnikové urovné, kde jde o za-
jisténi chodu a provozu podniku. V této skupiné dominuji néklady
na vedeni podniku. (Popesko 2016,142-143)

Principy p¥i zavadéni ABC

Kli¢em k UspésSnému zavedeni ABC metody je spravné prifrazeni
ndkladd k dilc¢im aktivitdm a nédsledné k jednotlivym vyrobkim ¢&i
nakladovému objektu. Pro tento proces se pouzivaji vztahové veli-
¢iny aktivit, které jak uvadi autor Stanék mizZeme nazyvat priciny.
Vztahové wvelic¢iny jsou rozdéleny déle do t¥i skupin. Transakéni
velic¢iny Jsou nejméné nakladnou velic¢inou, av3ak také nejménée
pfesnou. Transakéni velic¢ina kvantifikuje celkové pocty Ukont jed-
notlivé aktivity. Casova velicina udava objem casu, ktery vykonani
aktivity zabralo. Tuto velic¢inu Jje vhodné pouzZzivat =zejména
v pripadech, kdy stejna <¢innost pottebuje v zadvislosti na stano-
visti rozdilnou ¢&asovou dotaci. Napriklad sefizeni stoje, kdy kaz-
dy stroj Jje jinak c¢asové narolény. P¥i vybéru vztahové veliciny Jje
nezbytné zvazit, o jaky charakter aktivit se v daném podniku jedna

a tim pédem, kterd velicina bude nejlépe poskytovat vystupy.

Dalsim krokem po vybéru vhodné transakcéni veliciny je vybér
jednotky, ve které bude udavan a méren vykon aktivit. Vztahova ve-
li¢ina a jednotka mohou byt totozné, jde pfedevSim o vymezeni miry

vykonu jednotlivych aktivit za stanoveny ¢&as.



Cely proces zavadéni ABC metody se déli na pét zakladnich
etap. Prvni etapou je Uprava uUGcetnich dat, dé&le nésleduje defino-
vani struktur Activity Based Costing, ve tfeti etapé se prirazuji
naklady jednotlivym aktivitam, v pfedposledni etapé probihd analy-
zovani aktivit a vymezeni vztahovych velic¢in a nasledna kalkulace
konkrétnich nédkladt aktivit, posledni etapou je ptritazovani nakla-
dté aktivit nakladovym objekttm. (Popesko, 2016, 143 -144)

Metoda Activity Based Costing poskytuje velky rozsah pouziti
oproti prumérnym nakladovym systémim. Jednotlivé etapy poskytuji
cenné informace, proto lze na zakladé vsSech vystupld ABC provadét
analyzu vSech sfér podnikovych ¢&innosti. Primérné vSak tato metoda
slouzi k presnému urceni mnoZstvi naklad, které ptrislusi jedné
kalkulac¢ni Jjednici. Prostfednictvim vystupl kalkulace podle akti-
vit je podnik schopen vyhotovit pfesnou analyzu nakladl patficich

konkrétnim vykontm.



Nazev: Activity Based Management
Strucnd charakteristika:

Activity Based Management (ABM) navazuje na predeslou kapitolu
s manazerskym néstrojem Activity Based Costing. ABM navazuje na
kalkulaci né&kladta, kterd Je vytvor¥ena pomoci Activity Based
Costing a figuruje v rozhodovacim procesu jako podpurnd funkce.
Mezi jeho nejvétsi prinosy patri zplsob, kterym nakladdd s daty a

nadsledné principy, na kterych stoji prace s témito daty.
Popis manazerského ndstoje:

Jde zejména o uvazovani nad ndkladovou naroc¢nosti jednotlivych
aktivit. Na zakladé tohoto stylu my$leni miZe podnik relativné le-
hce identifikovat ty aktivity, které 3Jjsou vyrazné nakladnéjsi
a zhodnotit, =zda ptrindsi dostatedény pfinos v pomé€ru cena vykon.
Prostfednictvim téchto dat mohou manazefi ucinit razantni rozhod-
nuti a rozhodovat o budoucnosti jednotlivych aktivit. Takto zéavaz-
na rozhodnuti je nezbytné dolozit relevantnimi daty, kterd Jjsou
k dispozici prostfednictvim Activity Based Managementu. (Kral
a kolektiv,2006,586)

Nejcastéji vyuzivanym nastrojem pf¥i ABM je analyza procesu
a aktivit. Logicky to vyplyvd z Activity Based Costing, ktery se
zabyvad pravé vykonem jednotlivych aktivit a tématy tykajicich se
efektivnosti aktivit a procest. V soucasné dobé se analyza procest
a aktivit pouziva také jako nastroj, diky kterému se zvy3uje efek-
tivita projektového rizeni a pretvafeni podnikovych procest. Cilem
analyzy Jje nalézt co nejefektivnéjsi usporddani jednotlivych <&in-
nosti, operaci a uUkontd v daném podniku. Nutno podotknout, Ze
v této analyze musi byt zahrnuto i persondlni zajisténi, bez kte-
rého by ¢innosti nemohly byt vykondvany. Posuzovana je také mira

pfipadného vlivu na cilového zédkaznika.

Jak Jjiz bylo popsadno v predeslé kapitole o ABC, =zé&kladnim
krokem je identifikace klicovych procest a aktivit v podniku. Po
tomto kroku se v3ak metody 1i3i. Activity Based Management pracuje
s analyzou proceslt a aktivit odlisné. Analyza se zaméfuje na vétsi
detaily a vzhledem k tomu, Ze bude posuzovéna efektivita dilcich
aktivit a procesd, Jje nezbytné, aby byly rozdéleny do elementéar-
nich ¢innosti. Pribéh tohoto procesu se odréaZi od urcéitych =zasad.

Klic¢ovym krokem je praktické zmapovani a pozorovani postupt dil-
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¢ich procest a aktivit. Druhou zédsadou je zdokumentovani soucasné
situace, za které je pozorovani provedeno. V za&dném pripadé neni
vhodné uvéadét idedlni stav procest. Koneény vysledek analyzy akti-
vit a procest by mél byt prekontrolovdn a néasledné ovétren. (Po-
pesko,2016,191)

Velmi castou manazerskou aplikaci Activity Based Costingu je
zpusob podpory jednotlivych strategii i strategickych rozhodnuti.
Toto tvrzeni samozfejmé zavisi na Uplnosti a dostatecném pocltu in-
formaci, které m& podnik k dispozici. Prostfednictvim regresni
analyzy kritickych faktord uspéchu miZe metoda ABM integrovat fi-

remni strategické plénovani s oblasti operativniho reportingu.

Dals$i zplGsob vyuZziti metody ABM nastava v situaci, kdy mana-
zeti stoji pred rozhodnutim, zda je pro né vyhodnéjs3i produkt ¢&i
sluzbu produkovat samostatné, nebo zakoupit. (Krdl a kolek-
tiv,2006,586)

Vzhledem k tomu, Ze diky metodé ABC mame jasn€ definované néa-
klady aktivit a wvynosy, lze pomoci metody ABM a manazerskych roz-
hodnuti zvySovat =ziskovost vykont. Mezi manazerskd rozhodnuti,
prostf¥ednictvim kterych je provaddéno zvysSovani ziskovosti vykonu,
patti naptriklad Kapacitni tUlohy, které maji za cil maximalizovat
vytizZenost fixni kapacity jednotlivych procest a samozfejmé také
podniku jako celku. Cenovéa rozhodnuti jsou také Jjednim
z manazerskych rozhodnuti, Jjde o stanoveni optimélni ceny, kterd

vychdzi z ndkladl a zaroven napomédhéd k vyuzivani fixni kapacity.



Ndzev: Balance Scorecard

Strucnd charakteristika:

Balance Scorecard je manazersky nastroj, ktery primdrné napo-
mahé& k zavedeni nové strategie. Autory konceptu se v 90. letech
stali Robert S. Kaplan a David P. Norton =z Harvard Business
School. Hlavni mySlenkou celého konceptu bylo zohlednéni vyznam-
nych entit v podniku, jako jsou naptiklad procesy, zdkaznici a fi-

nance.

Popis manazerského nastroje:

Balance Scorecard (BS) je primérné urcéen k zavadéni nové stra-
tegie, av3ak jeho pfrinosy a moznosti vyuziti prekraduji tento ra-
mec. P¥i aplikaci BS pro zavedeni nové strategie podniku Jje
v prvni Y*adé nebytné si uvédomit, Ze v prubéhu celého procesu je
nutné sledovat smétfovani podniku a vyhodnocovat data. Proces zava-
déni strategie je klicovy, stejné tak jako monitorovani jejiho pl-
néni. V mnohych ptripadech podnik po UGspé€sném zavedeni nové strate-
gie oznaci cely proces za ukonceny a podceni, ptipadné zcela vyne-
chd4, tento krok. Pouhd Uspé3nd implementace strategie nestaci, je
zadouci sledovat 3Jjeji vyvoj] a regulovat smér, kterym se podnik
ubird. Timto se dostavam k dalSimu vyuziti metody Balance Score-
card. V pripadé spravné zvolenych cilll a méritek lze timto mana-
zerskym néstrojem sledovat smeérovani podniku a zaroven je mozné ze
ziskanych dat provést jeho méfeni. Prostfednictvim tohoto kroku
ziskd podnik data, ze kterych vyhodnoti situaci a posléze urci
dalsi kroky. Dal3i moznost vyuziti Balance Scorecard je pomoci
zvolenych cild kontrolovat, korigovat a regulovat chovani podniku,

aby doslo k plnéni strategie.

Hlavni myS$Slenkou celého konceptu je soustfedit se na spravné
vytvoreni strategickych cili. To mé& svad pravidla. Nejdllezitéjsi
je, aby strategické cile vychédzely =z vize a strategie podniku.
K jednotlivym strategickym cillim jsou nésledné ptrifazena métritka,
ta Jsou financ¢ni a nefinané¢ni a Jjsou u nich stanoveny skutecné

a cilové hodnoty. Predem stanoveného cile podnik dosdhne prostfed-
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nictvim strategickych akci, ty maji Jjasné stanovenou lhttu, vysi
rozpoltu a ptifazenou odpovédnou osobu, tyto akce jsou nasledné
pridéleny k jednotlivym strategickym ciltm. (Horvath & Partners,

2002, 2-5)

Nejcastéjsi davody pro vyuziti konceptu Balance Scorecard

Divodl pro vybér tohoto konceptu pro zavadéni nové strategie
je nékolik, avSak mezi jeho nejvét$i benefity patf¥i schopnost za-
vedeni strategie do bézné praxe za co nejkratsi cas. Tento benefit
je dualezity zejména pro odvétvi, ve kterych dochdzi k cCastym zmé-
nam vnejsSiho prosttedi. V této sféfe dochdzi ke strategickému pléa-
novani nékolikradt do roka. Z toho jasné vyplyva, Ze Jje nutné, aby
realizace strategie probéhla ve stanoveny c¢as. V tomto typu podni-
ku neni p¥i zavadéni strategie nékolikradt do roka prostor pro od-

sunuti realizace a zdrzeni zacatku UGc¢innosti strategie.

Druhym dt@vodem je absence kvalitnich ukazatell pottebnych pro
¥izeni podniku. V téchto pripadech byvaji data =zaloZena pouze na
finanénich wudajich, které nezohledriuji vzajemnou interakci mezi

jednotlivymi procesy a entitami.

Tretim duavodem je nepfehledny reporting bez klicovych dat.
Pro vytvotreni kvalitniho reportingu je dualezité zohlednit vzadjemné
vztahy mezi jednotlivymi kroky a propojit uGstfedni procesy do jed-
noho celku. Z toho by mélo byt na prvni pohled jasné, které proce-
sy se navzajem ovliviAuji. Spatné& vytvo¥eny reporting byva velmi
obsédhly, kde velkou ¢ast tvori pouze soupis financ¢nich ukazateld o

vyvoji zisku, nékladli, trzniho podilu.

Dalsi dtvod pro zvoleni aplikace Balance Scorecard je snaha o
usnadnéni procesu planovani. V tomto ptripadé Jje nejcastéjsSim pro-
blémem nevhodné zvolend délka procesu, kterd neumozZnuje rychle re-
agovat a okamzité jednat na nové situace, které se stanou na kon-
kuren¢nim poli. DalsSim problémem, ktery se cCasto objevuje
v procesu pléanovani Jje nevhodné zpracovani operativnich pléanu.

Stfedni management v mnohych pripadech tento krok bere pouze jako
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nutné administrativni zlo a zpracované plany nejsou vyuzity v celé

mife jejich potencidlu a pfinosu. (Horvath & Partners, 2002, 2-5)

Nastrahy v procesu realizace strategie

Balance Scorecard se nezameruje na hledadni spravné strategie
ani na fazi plénovéni a koordinaci operativnich proces®, nicméné
d@vodem pro zavedeni Balance Scorecard je transformace strategii

do operativnich procesu. (Horvath & Partners,2002,5)

Kli¢ k tspéchu je zplsobilost podniku rychle reagovat na zmé-
ny ve strategii. V mnohych oborech jsou predpoklady k Uspéchu mezi
konkurenty velmi podobné, a proto strategie Jjednotlivych podnikt
vychdzi ze stejné ideologie. Tento fakt stavi podniky do situace,
Zze nejuspés3néjsSim hracem na trhu se stane ten podnik, ktery bude
schopny nejrychleji a nejefektivnéji reagovat na zmény
v konkurenc¢nim prostfedi. Tato reakce spoc¢iva v identifikaci zmén,

stanoveni nové strategie a jeji rychlé realizace.

Nejcastéjsi problematickou oblasti pri realizaci strategie
je oblast stfedniho managementu. Jedna se zejména o 3patnou infor-
movanost, ze které plyne nejasnd pfedstava o podobé strategie, da-
le pak nevymezeni kompetenci a odpovédnosti.

Dalsi problémovou oblasti jsou zaméstnanci obecné. Mezi nej-
vét3i problémy patfi 3Spatnd informovanost o klicovych d<¢initelich
vedoucich k uUspéchu na trhu a nesouznéni s podnikovou strategii.
Vysledkem toho je neefektivni préace, kterd mlZe v Sirsim méritku

podniku i usSkodit. (Horvath & Partners,2002,6-8)

Nesrozumitelna strategie

Prvni problémy mohou nastat jeSté pfed samotnou realizaci
strategie. Mohlo by se zdat, Ze nejdtleZzitéjsim faktorem uUspéchu
je fakt, zdali pak Jje strategie spradvnd a vhodné zvolena.
V ptripadé nespravné strategie se nabizi predpoklad, Ze nebude moz-
né ji realizovat, avsak pokud se jednd o schopny podnik, mlZe na-
stat situace, Ze bude realizovadna 1 nespravnd strategie. 7 toho

tedy vyplyvéa, Ze primdrni problém se nachazi jinde. Prvotradym pro-
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blémem je informovanost a srozumitelnost celého zadédni, pokud neni
strategie srozumitelnd a nejsou jasné stanoveny cile, kterych chce
podnik dosdhnout, nastava velky problém. Informovanosti neni myS-
lena specid&lni dokumentace ani konkrétni doporuceni a pravidla.
Jde predevsim o srozumitelnost a dostatecné vyjasnéni cila. Kazdy
realizator strategie musi byt informovan a mit naprosto vyjasnény

vSechny detaily a Casovy rédmec zavadeéni strategie.

Nekoncepéni propojeni fidicich systémi

A

Dalsim uskalim Jje nepropojeni strategického fizeni s dalSimi
systémy podniku. Po zméné strategie nenastane Zz&dn&d zména
v oblasti motivace, plénovédni a sdéleni. Koncept shrnujicich zprav
pro management podniku byva obvykle zaméfen na tvrda data finandé-
nich ukazatelll a podstatné persondlni zmény, avsak nejsou zde ex-
plicitné vymezeny uskutec¢néné zmeény v oblasti strategie. (Horvath

& Partners, 2002,5-8)

Perspektivy BSC

Balance Scorecard Jje délena na Cty¥i primdrni oblasti - fi-

nan¢ni, zadkaznickou, procesni a perspektivu potenciédla.

Interni
procesy

Oblast
zékaznicka

Oblast
finanéni

Oblast
potenciall

Obrdzek 1 Perspektivy BSC



Tyto C¢tytri primarni oblasti zadsadnim zpusobem plsobi na roz-
voj] a smérovani podniku, je proto nutné zohlednit jejich existenci
p¥i hodnoticim procesu podniku jako komplexu. Diky Balance Score-
card je mozné urc¢it hodnotici kritéria pro jednotlivé oblasti, di-
ky kterym podnik zjisti, Jjak jednotlivé oblasti ovlivnuji vysledky
podniku. Takto ziskand data lze pouzit v oblasti motivace vedou-
cich pracovniktl a manazert jednotlivych divizi. (Horvath & Part-

ners,2002,24), (Kaplan, R. S., Norton, D. P.,2005,49-50)

Finanéni perspektiva

Financ¢ni perspektiva neboli financé¢ni oblast stfetdvad nastave-
né cile a meéritka zbylych t¥i perspektiv. Cil podniku jako celku
je dosdhnout poZadovaného =zisku, 2z tohoto davodu hraje financéni
perspektiva velkou roli. Klic¢ovym faktorem dobfe fungujici finandc-
ni perspektivy je prihodné zvolend strategie métreni vysledkl. Na-
staveni financ¢nich c¢ild by mélo byt stanoveno takovym zplsobem,
aby bylo Jjejich prostfednictvim mozné formulovat miru podnikové
vykonnosti, kterd wvychédzi ze strategie a déle by mélo byt mozné
jejim prosttednictvim ocenit cile zbylych perspektiv Balance Sco-

recard.

Sméftovani financ¢nich cild se odviji od zvolené strategie a
také od momentédlni etapy Zivotniho cyklu produktu ¢i sluzby. Stra-

tegie jsou déleny do tti zakladnich fazi.

Prvni féazi Je obdobi rastu, ve které se podnik nachézi
v pripadé narustu prodeje, zavedeni nového produktu, ¢&i sluZby,

nebo naptiklad p¥i novych pfilezitostech na trhu.

Druhd faze je obdobi udrzeni, v tomto bodé se vyskytuje pod-
nik s pevnou pozici na trhu, kterou je schopen si udrzet, pripadné
jesté zvétsi a upevni své pole plsobnosti. Z financ¢niho pohledu se
podnik snazi maximadlné vyuzit svého trzniho potencidlu a maximali-
zovat zisk, ptipadné investovat s vidinou rychlé a Jjisté névrat-

nosti.

Treti a posledni fazi je sklizen, kterd se také nazyvd fazi
zralosti. V tomto obdobi se podnik nepoudti do rozsdhlych inves-
tic. Jak JjiZz nazev napovidd podnik ocekdva predevsim plody své
prdce a 1investic =z pfedesSlych dvou féazi. (Horvath & Part-
ners,2002,25), (Kaplan, R. S., Norton, D. P.,2005,49-52)
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Zakaznicka perspektiva

V této perspektivé se podnik zamé€fuje v prvni radé na stano-
veni zakaznického segmentu a pokladdad si otéazku, které uspokojené
pozadavky =zadkaznikl podniku prinesou nejvétsi prinos. Primdrnim
ukolem managementu je stanovit cilovy segment, Jjeho potreby a vy-
ty¢it, Jjakym zplsobem si podnik preje byt vnimadn zdkazniky. Diky
této perspektiveé mohou manazetri upravit smér strategie na urcité
zdkazniky, na specificky trh a diky tomu =zaruc¢it finanéni vynos-
nost v budoucnu. V soucasné situaci na trhu, je kladen velky dlraz
na ptristup k zdkazniktim, a celou zakaznickou oblast. Pokud se pod-
niku podafri pochopit potfeby zdkaznika a spravnym zédkaznickym ser-
visem a pfistupem ziskat jeho loajalitu m& velkou 3anci uspéet na

trhu a ziskat vyhodu pfed konkurenci.

Management podniku m& za ukol transformovat poslani v ramci
strategie do specifickych cild a zhodnotit, zda vybrany segment Jje
opravdu vhodny. Mize se stat, Ze vybrany segment s potenciondlnimi
zdkazniky naprosto zapadd do konceptu firmy, ale konkurenc¢ni pro-
sttedi Jje natolik silné, Ze prosadit se na trhu by bylo velmi ob-

tizZné.

Zakaznickéd perspektiva se nezabyvéd pouze segmentaci, ale také
otédzkami, jakym zpusobem bude podnik oslovovat a ziskavat nové za-
kazniky. To jde v pfimé interakci s vyhovénim jejich néroktm, déle
také ziskani a udrzeni jejich loajality. Do zédkaznické perspektivy
patt?i také zdkaznicky servis, ktery mlZe zajistit vérnost zakazni-
ka a je nedilnou soucasti jména a image podniku. Plsobeni zakaz-
nického servisu Jje napfiklad 1 v oblasti reklamacniho fizeni, kde
jde predevsim o pristup k zdkazniklm, rychlost celého procesu a
také o snaze regulovat pocet reklamaci.



Podil na
trhu

Ziskavani
novych
zakaznikd

Udrzeni
zakaznikd

Spokojenost
zékaznikul

Obrdzek 2 Zakladni méritka zakaznické oblasti

Na obrazku ¢. 2 Jjsou vyobrazena z&kladni méritka zakaznické
oblasti. (Kaplan, R. S., Norton, D. P.,2005, 65). Podil na trhu
pfedstavuje pozici a velikost zastoupeni podniku na trhu. Tyto in-
formace lze ziskat z vice zdrojt, nejcastéji to byvaji statistické
organizace. Podil na trhu se z pravidla méri rozdilem mezi poctem
zdkaznikd a celkovym poltem zdkaznikd na trhu. Druhd mozZnost mére-
ni je podil vynost z prodeje a vynosu z prodeje celého trhu. Tre-
tim zpusobem je podil objemu prodeje v naturdlnim vyjadreni a cel-
kovy poclet prodanych vyrobk na trhu. UdrZzeni =zakaznikd Jjinymi
slovy 1loajalita z&kaznika, Jjak uzZz bylo ZfeCeno Jje také Jjeden
z dalezitych faktord. Tato problematika se méri pomoci srovnani
dvou obdobi a vychdzi se =z poctu =zéakaznikda, ktetri nakupovali
v obou dvou obdobi. Pokud data uk&Zi nendvratnost zdkaznikl je ne-
zbytné, aby se podnik zacal zajimat o dGvody, které vedly ke ztra-
té zdkaznika. Ziskavani novych zakaznikd je dal3i dalezity faktor
pro rozvoj podniku a udrZeni pozice na trhu. Oslovovani novych za-
kaznikl mize byt skrz marketingovou komunikaci, novy produkt ¢&i
sluzbu nebo zménou strategie a tim i cili podniku. Toto méritko ma
za Ukol reflektovat, zda podnik =ziskava nové =zdkazniky a v jakém
segmentu. Spokojenost zakaznikd Je velmi TUzce spjata s méfitkem
udrzeni zadkaznikd a zisk&vani zdkaznikl ostatné tento vztah je vy-
obrazen na obrazku ¢. 5. Méreni tohoto faktoru probiha nékolika
zpusoby. Nejcastéji vyuZivanou metodou Jje zpé€tna vazba pomoci

emailu, ¢i zpé&tné vazby na socidlnich sitich. Ziskovost zakazniku
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doplniuje informace o mife trzniho podilu a spokojenosti zdkazniku
a je ovlivnéna dvéma faktory. Jednim faktorem je objem a struktura
a tim druhym Jjsou naklady. Ziskovost zakaznik® se méri pomoci
vztahu zisku a nékladd spojenych s prodejem. (Horvath & Part-
ners,2002,25), (Kaplan, R. S., Norton, D. P., 2005,61 - 68), (Kral,
B a kolektiv, 2002,578 - 579)

Procesni perspektiva

Procesni perspektiva je zaméfena na nezbytné vystupy a konel-
né vysledky procest, vedouci k naplnéni predem stanovenych cilu
v oblasti financ¢ni perspektivy 1 zakaznické perspektivy. Nejedna
se o vycCet vsech podnikovych procest, ale pouze o primarni procesy
v podniku, které vyraznym zpusobem ovliviuji realizovani strate-
gie, k témto procestm zahrnujeme také procesy kritické. Hodnoti se

rychlost, kvalita a velikost nékladu.

Autofi Kaplan a Norton ve své knize upozornuji na dalezitost
hodnotového fetézce. Hodnotovy tetézec je souhrn na sebe navazuji-
cich ¢innosti v podniku, které vyznamnym zpusobem ovliviuji posta-
veni podniku na trhu i zdkaznickou perspektivu. NizZe uvedeny hod-
notovy fretézec Jje univerzalni mustr, ktery obsahuje tfi hlavni
procesy - 1novacdni a provozni proces a poprodejni servis. Kazdy

podnik si nédsledné tento mustr upravi na miru svym procesum.

Ur&eni trhu Vytvoreni nabidky
produktu
Vytvoreni produktu Dodani produktu

Poskytnuti servisu

Obrdzek 3 Hodnotovy retézec | 31



V Inovac¢nim procesu se klade diraz na nové pottreby zakazniku
a od téchto dat se nésledné odviji cely proces. V inovac¢nim proce-
su dojde k upraveni produktu &i sluzby, aby co nejvice reflektova-
la potteby zdkaznika. Provozni proces produkt vytvori a doda. Na-
sleduje prodejni servis, ktery zajistuje péci o zéadkazniky. (Hor-
vath & Partners, 2002,25), (Kaplan, R. S., Norton, D. P.,2005,89)

Perspektiva potenciala

Prostfednictvim stanovenych cild v perspektivé potencidlda do-
chazi k vyvoji a rozmachu infrastruktury nezbytné pro uskutec¢néni
strategie. V perspektivé potenciald se pracuje s nasledujicimi
zdroji - =zaméstnanci podniku, know how, znalosti a dovednosti,
inovace a inovacdni schopnost, dostupné technologické zdroje, préace
s informacemi a informac¢nimi systémy. Diky témto zdrojum je poten-
cidl wuskutec¢néni strategie pomérné vysoky, avSak zminéné zdroje
nejsou klicovym aspektem pouze ptri realizaci strategie, nybrz i

p¥fi vyrovnani se a rychlé adaptabilité s pfipadnymi zménami.

Tato c¢tvrtd perspektiva je napfic¢ odbornou literaturou nazy-
vand rozli¢nymi nézvy, avSak princip perspektivy =zlGstava vidy
stejny. MuZeme se setkat s pojmenovanim typu perspektiva uceni se
a rustu, tento nazev ve svych knihdch uvadi autofi Kaplan a Nor-
ton. DalsSimi nazvy Jjsou perspektiva inovaci a perspektiva budouc-
nosti. V této préci uvaddim nézev perspektiva potencidld z dtvodu
zameé¥eni na potencidly u kazdého zdroje. (Horvath & Partners,
2002,25 - 26)

Perspektiva potencidlt hraje velmi vyznamnou roli p¥i plnéni
stanovenych «c¢illi v ostatnich tfech perspektivdch. Kdyby nebylo
stanovenych cild v perspektivé procest, nebylo by moZné dosdhnout
stanovenych efektll ve =zbylych perspektividch. Prost¥ednictvim po-
tencidld se plni stanovené cile v ostatnich perspektivach, a pre-
devs3im napomdhaji k plnéni strategie. Pro lep$Si orientaci délime

tuto perspektivu na t¥i stézejni oblasti.

- schopnost zaméstnancu
- schopnosti informac¢nich systémt

- motivace, delegovani pravomoci a angazovanost
Uspé&sny podnik propojuje vSechny t¥i st&Zejni oblasti a per-

manentné pracuje na jejich zlepSovani. Zaméstnanci tvofi podstat-

nou Céast uUspéchu podniku, jejich schopnosti a mira =zainteresova-
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nosti do pracovniho procesu pr¥indseji podniku vysledky. Loajalni
zameéstnanec, kterému zalezi na osudu podniku pfispiva ke zdokona-

lovani procest, coz vede k véts3im vynostm.

Uzivani informac¢niho systému vede k zefektivnéni prace za-
méstnancti. Prostfednictvim informad¢niho systému maji zaméstnanci
snadny a rychly pristup k dattm, které podnik nasbiral od svych
zdkaznikli. Do téchto dat patti potreby zadkaznikd, obsah posledniho
nakupu a potfebné informace k nému. Do informac¢niho systému spada-
ji také sluzby, jako je rezervadéni systém, informace o vytiZenosti
podniku nebo internetové bankovnictvi. Klic¢ k uspéchu informaéniho
systému je samoztejmé dostatecdnd schopnost zaméstnancd s nim pra-
covat. Zaméstnanci by méli projit Skolenim, ve kterém budou sezni-
meni s chodem informac¢niho systému a také s jeho vvhodami. Zamést-

nanci by mé€li porozumeét jeho pfidané hodnotég.

Motivace zaméstnancl Jje alfa a omega dobtfe fungujiciho
podniku. Nemotivovany zaméstnanec nebude nikdy odvadét tak kvalit-
ni praci jako zaméstnanec, ktery je motivovany a svou praci vyko-
ndvd s citem a z presvédceni. (Horvath & Partners, 2002,25-
26), (Kaplan, R. S., Norton, D. P., 2005,66-68)



Nazev: Hodinova nakladova sazba
Strucnd charakteristika:

Hodinova nédkladovéd sazba neboli zkrdcené HNS je néstroj, kte-
ry se pouziva jiz desitky let, avsak jeji Sirsi vyuziti jako mana-
zerského nastroje nastalo az v poslednich dvaceti letech. HNS se
vyuzivad ptri controllingovém fizeni podniku. Primérnim ukolem HNS
je poskytnout relevantni data o ndkladech za jednu hodinu dané en-
tity.

Popis manazerského nastroje:

Hodinova nédkladovad sazba se sklddd z ndkladl na chod a provoz
urc¢ité entity (N) v Citateli a kapacitou (KAP) vyjadrenou
v hodindch ve jmenovateli. Z uvedeného zlomku mlZeme lehce vyvo-
dit, Ze v idedlni situaci bude hodnota HNS co moZnd nejnizsi. Mezi
entity fadime sttredisko, oddéleni, proces, <&innost, stroj, praco-

visté, profese ¢i dalsi entity tizeni podniku.
N[K¢]
KAP|h]

HNS=

Metoda disponuje s naplénovanymi i redlnymi hodnotami, které
porovnava a nésledné vyhodnocuje. Vysledkem tohoto procesu jsou
velmi interni data, kterd mohou tvorit =znac¢nou c¢ast konkurencni

vyhody.

Hlavnimi dtvody uziti metody HNS jakozto jednoduchého, ale
zdroven efektivniho manazZerského néastroje v rédmci fizeni podniku

jsou nasledujici:

Na zéaklade vypoctu HNS se lépe provadi investic¢ni rozhodnuti,
diky kterému lze jednoduSe spocitat pottrebnou kapacitu vyroby, aby
bylo investic¢ni rozhodnuti vyhodné. Tento krok je také tzce spjat
s rozpocCtem Jjednotlivych entit a ocekavanym a skutecnym objemem
produkce. V soucCasné dobeé pfri fizeni podniku hraje primérni roli
¢as. Tento zpusob vedeni HNS plné doplnuje a podporuje. V ptripadé
rostoucich nédkladl na entitu je Zadouci maximdlni wvyuZziti kapaci-

ty, aby byly nadklady na jednotku sniZeny. Cim vice podnik wvyuZiva



kapacitu, tim vice klesd hodnota HNS a tim paddem lze snizit 1 na-
klady na jednotku produkce. (Zraly, 2008, 3)

Prostfednictvim HNS lze jednoznac¢né dokazat, zda jsou vyrobni
kapacity dostatec¢né vyuzity. V tomto pfipadé je HNS nizs$i, stejné
tak jako nédklady na jednotku. Mira HNS, vyuziti kapacity a Jjedni-
cové néklady Jjsou v primé interakci. Soucasti metody HNS je casovy
udaj, ktery je jednou z primadrnich proménnych pfi vedeni podniku.
V pripadé narokd na vétsi miru integrace v controllingovém fizeni
podniku, obzvlasté pt¥i snaze integrovani finanéniho a nefinancniho
meéritka. Tim je mySlen ndklad entity v korunach + celkova kapacita
entity v hodindch = né&kladovd sazba entity [K&/h] nebo také rozpo-
Cet + kapacitni pléan entity = diky propojeni téchto méritek ziska-
me naklady na jednotku, nebo také wvysi hospodarnosti dané entity,
¢i tento vystup mlZe motivovat zaméstnance, a to zejména k vysSSim
vykonlim a snaze o maximdlni vyuziti dané entity. (Zraly, 2008, 1-
4), (Zraly,2011,44-45)

V prtbéhu let aplikace zadkladni verze Hodinové néakladové saz-
by, kterd stanovuje hodnotu pro kazdou entitu, vznikly dal$i tZr¥i

nové alternativy, které jsou specificky zaméfené. (Zraly,2011,46)

Polozkova alternativa se aplikuje predevs$im ve vysoce automa-
tizovanych pracovistich, nebo v pripadé drahé c¢innosti. Podstatou
polozkové alternativy je detailni zobrazeni struktury nakladl. Na-
kup néakladnych vyrobnich strojd maji za nasledek vysoké naklady.
Polozkovd alternativa HNS rozdéli nédklady do jednotlivych polozek,
jako naptriklad nédklady na prostor, na spravu, na matridl. (Zra-
1y,2008,5)

Vertikalni alternativa Jje vyuzivana predevsim v pripadech,
kdy jednotlivad pracovisté ¢i Casti vyroby jsou vyrazné€ nakladnéjsi
nebo maji odlisné vyuziti kapacity. V tomto pfipadé se sazba roz-
déli na dvé tUrovné. Vy33i cast Je spolecnd za celé pracovisté,
specifickd sazba se vénuje dilcim céastem - Jjednotlivym pracovis-
tim. (Zraly, 2008,6)

Manazersky nejprinosnéjsi je alternativa Controllingova.
Princip metody spocivad v pfredem urceni téch faktord, které mohou
vyznamnym zpusobem ovlivnit vy$i hodinové nékladové sazby. Pro-
st¥ednictvim predem stanovenych faktord lze zhodnotit jejich mira
zainteresovanosti, ta se méri pomoci predem stanovenych ukazatelt

pro kazdy faktor. Nejcastéji vyuzZivanou variantou je varianta c&ty?t
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faktorova. Mezi tyto &ty¥i varianty zpravidla fadime efektivni vy-
uziti c¢asového fondu, miru vlivu neplanované c&asové ztraty, pro-
duktivitu a zménu nédklada. (Zraly,2008,38)



Nazev: USelové upravena tabulka kalkulaé&niho vzorce
Strucénd charakteristika:

Kalkulac¢ni vzorec slouzi ke stanoveni a zjisténi naklada vy-
kont a je v kazdém podniku zcela individuédlni. Kalkulac¢ni wvzorec
je wvyznacny zpusobem zarazeni Jednotlivych nékladovych polozek.
DuleZitou roli hraje také podrobnost ¢lenéni nakladovych poloZek a
jejich wvztah k celkové kalkulaci ceny. V3echny tyto faktory jsou
ovlivrniovany rozhodovacim procesem, k jemuz vyreSeni pravé kalku-

lac¢ni vzorec ptrispiva. (Kral a kolektiv,2006,137 - 138)
Popis manazerského nastroje:

Kalkula¢ni vzorec slouzi ke kalkulaci ndkladl a rozdéleni néa-
kladt mezi Jjednotlivé kalkulac¢ni jednice (produkt, prodavanad c&in-
nost, zakézka), aby bylo na prvni pohled ztejmé, Jaké néklady a
nidsledné =zisk generuji préavé tyto kalkulacni jednice. Kalkulacdni
vzorec miZe byt sestaven bud pro kalkulaé¢ni jednici v jednotkovém
vyjadfeni, nebo souhrnné pro urcené mnozZstvi na dané obdobi, coz
je plén prodeje daného produktu. Kalkulac¢ni vzorec vyobrazuje pro-
ces, pri kterém vznikd produkt ale také dalsi potfebné podplrné
procesy. V ptripadé zmény procesu, c¢innosti, pripadné€ zdroje dochéa-
z1i ke zméné€ hodnoty nakladové polozky. P¥i aplikaci kalkulacéniho
vzorce se co nejvice vyuzivad metody hodinové nédkladové sazby, diky
které Jsou s maximdlni pFfesnosti rozpo¢itadny Jjednotlivé nédklady
mezi kalkulac¢ni jednice. Pro maximalni pfesnost lze do kalkulacéni-

ho vzorce zakomponovat i konkrétni casy trvéani &innosti.

Manazerskd& verze kalkulac¢niho vzorce mé& specifické usporadéa-
ni, které obsahuje pro Jjednotlivé produkty/komponenty jednotkové a
souhrnné hodnoty trZeb, ndkladovych poloZzek a prispévkd na thradu.
Kalkulaé&ni vzorec Jje délen na neékolik sekci. V prvni se nachéazi
pocet prodanych kusl, cena za produkt a ocekdvané trzby za produkt
a zisk v procentech. Vysledkem je pf¥ispé&vek na tuhradu (PUl) uveden
v korunach. V nasledujici sekci Jsou uvedeny néklady ptrimé varia-
bilni a vysledkem je prispé&vek na thradu (PU2). Treti sekci jsou
nadklady fixni predvyrobni, vysledkem je ptrisp&vek na tuhradu (PU3).

Nadsleduji naklady ptimé fixni vyrobni, vysledkem Jje pfispevek na

Ghradu (PU4). Daldimi néklady jsou p¥rimé fixni povyrobni, jejichz
vysledkem je (PU5). Nasleduji naklady pf¥imé a nep¥imé procesni,
vysledkem je prisp&vek na Uhradu (PU6). Poslednim sedmym p¥ispév-

kem na Ghradu (PU7) jsou spole&né ndklady podniku. Vysledkem kal-
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kula¢niho vzorce Jje hospodarsky vysledek neboli =zisk wuveden
v korunach. Kalkulac¢ni vzorec se zpravidla vyhotovuje do pfehledné
tabulky. Takto strukturovany kalkula¢ni vzorec mlze slouZit pro
variovani klic¢ovych polozek, naptriklad: ceny produktu, mnozstvi,
procento pléanovaného zisku/produktu, ¢asu ¢innosti/kalkulacdni jed-
nice, vyuziti disponibilni kapacity <&innosti, ceny nakupovanych
dilt/materidlad vse je ve vztahu k plédnu prodeje, ke kapacitnimu
planu, k celkovému =zisku, k vy$i pfrispeévku na uthradu jednotlivych
produktd jednotkové 1 souhrnné, k pléanu nakupu. (Zraly, 2019,50-
60)



4 Integracni a pruznostni charakteristiky

Tato kapitola je klic¢ovou cCéasti celé diplomové prace. Je zde
vymezen model tizeni podnikového systému, na kterém Je aplikace
vybranych manaZerskych néastroju zvazZovadna. Dale jsou stanoveny in-
tegracni a pruznostni hlediska, kterymi jsou vybrané manazerské
nastroje hodnoceny. Ze ziskanych dat Jjsou ovéreny, ¢&i vyvraceny

hypotézy a zodpovézeny vyzkumné otézky.
4.1 Vymezeni modelu Fizeného podnikového systému

Pfed samotnym krokem stanoveni integrac¢nich a pruznostnich cha-
rakteristik manaZerskych nastrojd Jje nezbytné nejprve definovat
model, na kterém bude aplikace vybranych manazerskych néastrojua
zvazovana. V nasledujicich bodech je uvedeno, jak byl model vytvo-
Yen. Pro posouzeni integrac¢nich a pruzZnostnich charakteristik Jjsou

dtleZzitéd tato vychodiska:

a) Integrovany procesni a c¢&innostni pfistup (IBPC) (3.1), ktery
v souladu s definici controllingového fizeni klade dlraz na
ucelovost struktury a obsahu podnikového ¥izeni s dlrazem na
zvySovani vykonnosti. Zédkladem je vazba na Produkt - produkc-
ni schéma.

b) Koncept Garyho Cokins, ktery vyzdvihuje klicové propojeni me-
zi produkty - trhy a zakazniky, jako propojeni klicovych prv-
ki kazdého perspektivniho smérovani podniku (Cokins,2004)

c) V soucasné dobé celosvétové délby prace ¢im dal veétsi roli
hraji dodavatelé.

Trhy
Zakaznici

Dodavatelé

Produkt

Produkéni
proces

Obrdazek 4 ZAakladni model podnikového svstému



V nékolika dal3ich bodech je predstavena zédkladni struktura tize-

nych prvkda, které v tomto kontextu jsou nazyvany entity.

Jako vychozi struktura je povazovéana nasledujici:

Produkty
K produktim ptislusné produkéni schéma, pripadné produkéni
¢innosti

Trhy a zédkaznici

Obréazek ¢.4 je ovSem nezbytné doplnit o dalsi dtlezité typy podni-

kovych procest a ¢innosti (Obrazek ¢.5). Kompletnéjsi je struktura

fizenych entit podniku v tom pripadé, doplnime:

Vyvojovy proces, ten je v plnohodnotném podniku nedilnou sou-
¢asti fizeného systému

Podplrné ¢innosti (servis zatrizeni, servis IT)

Vedle zakladniho produké&éniho procesu mohou existovat i auto-
nomni produkéni &innosti

Celopodnikové ¢&innosti, které Jjsou nezbytné pro chod podniku

(fizeni, UCetnictvi, marketing apod.)

Trhy

Zakaznici

Dodavatelé

—
Podptrné ¢innsoti _.I, Produkt Produkéni
——— ..
¢innost
Vyvojovy Produkéni
proces proces

Celopodnikové
cinnosti

Obrdzek 5 Rozsireny model podnikového systému



Dadle také toto schéma, které lze povazovat za kostru ¥izeného sys-
tému, je nutné Jjed3té pro nazornéjsi vyuziti rozsirit. Konkrétné o
prifazeni zdrojd k ¢innostem a procesum. Zakladni <¢lenéni zdroju
z manazerského hlediska je néasledujici:

- Lidské
- Hmotné
- Nehmotné
Vnéjsi Vnitfni -
PESTLE 7S Matice
- A o
e SWOT —
Strategicky
lan B
B el >| scéndfe |.....>| Riziko
.......... Wapa
- o b
2\ 7\ CRM Vécné Finanéni
: uk. KPI uk. KPI
Trhy . H i
Zakaznici Vécné Finanéni
pl. pl.
Produkt
1.4 Prod. pl. b VAN
" I l Provozni
| rozpocet
Vyvojovy Podpurny Produkéni Zdroje Kapacitni
proces proces proces (LH,N) plan
ivr AV 4 </
V

Obrdzek 6 Model podnikového systému doplnény o MaNa



Zavérem, klicovym prvkem, klic¢ovou entitou je produkt. Jeho
hlavni wvazba navenek podniku je s Trhy a zakazniky. Dovnit? podni-
ku pak na Vyvojovy, produkéni a podpurny proces/&innosti.
S ¢innostmi a procesy se poji zdroje.

Tento model slouzi k uvazovani o integracénich a pruznostnich cha-

rakteristikédch a vlastnostech manazerskych nastrojt.
4.2 Hlediska pro posuzovani manazerskych nastrojua

Pro posouzeni integrac¢nich a pruznostnich charakteristik je ne-
zbytné se pokusit jednotnym zplsobem popsat vybrané manazZerské néa-

stroje.

Byla vybrédna nasledujici integracéni hlediska:

1. Struc¢néd charakteristika manaZerského nastroje (dle K3)

2. Navaznost na klicové propojeni produkt - produkéni proces

3. Navaznost na klicové propojeni produkt - vyvojovy proces

4. Nadvaznost na klicové propojeni produkt - trhy a zakaznici

5. Navaznost na klicové propojeni &innost/proces - zdroje

6. ZplGsob zajisténi technicko - financ¢ni integrace

7. Zaméfeni na uzitné vlastnosti produktu

8. Zajisténi propojeni vynosu a nakladua

9. ZpGsob zajisténi wvazeb na okoli (trhy, zdkaznici, legislati-

va, financovani)



Pruznostni charakteristiky manazerskych nédstroji definujeme Jako

miru schopnosti vyuziti manaZerskych nastrojl ve vice oblastech,
¢i aplikacich a pro vice manazZerskych wvyuziti. Z této definice
jednoznac¢né vyplyvéa zadkladni hledisko a to - pocet manazerskych
oblasti, ¢&i aplikaci, kde je mozné manazersky nastroj wvyuzit. Pro
lepsi prehlednost je pruznostni charakteristika u vybranych mana-
Zerskych néastrojt hodnocena na bodové stupnici od 1 do 5. Cislo 1

predstavuje nejmensi polet bodl, ¢islo 5 zase ten nejvysSsi.

Aplikace tohoto hlediska se obtizné obecné stanovuje, vzhledem
k faktu, Ze se vstupni data vyznamné 1i31 v kazdém konkrétnim pod-

niku a jeho podnikovém ¥izeni. Mezi hlavni proménné patti:

a) Odveétvi

b) Produktové portfolio a produkéni proces, vcetné dodavatel-
skych a kooperacnich vazeb

c) Distribucé¢ni kanal

d) Mira samostatnosti podniku

e) Pr¥istup a zplUsob fizeni podniku ¥idicimi pracovniky a podni-

kovéa kultura



4.3 Vybrané manazerské nastroje a jejich integracni a pruz-

nostni charakteristiky

4.3.1 Seznam vybranych manazerskych nastroju

Vychozi seznam vybranych a posuzovanych manaZerskych nédstroju
je uveden v kapitole 2.2. ProtoZe jsem vymezila tf¥i typy manazer-

skych nastrojt, které maji integracni povahu:

(a) Prif¥ezové manazerské nastroje/metodologie
(b) Dil¢i manaZerské nastroje/metody
(c) Typy Ucelovych integrac¢nich sestav

Zvolila jsem pro kazdy typ manazerského nédstroje alespon jedno-

ho predstavitele.

Ze zasadnich manaZerskych nastroju prurezového charakteru to Jsou:
- Target Costing
- Activity Based Costing
- Activity Based Management

- Balance Scorecard

Jako vyznamny dilc¢i manazZersky nastroj jsem zvolila:

- Metodu Hodinové nékladové sazby

A protoze integrac¢ni roli maji i nékteré informacéni sestavy, tak
jsem vybrala:

- Kalkulac¢ni vzorec, respektive jeho Gcelové upravenou struktu-

ru (tabulku), Jjak odpovidé& integracnimu pojeti controllingo-

vého rizeni.



4.3.2 Vyhodnoceni Integracnich a Pruznostnich charakteristik vybra-

nych manazerskych nastroju

Vyhodnoceni integraénich a pruznostnich charakteristik je pro-
vedeno na zédkladeé predem stanovenych hledisek (kapitola 4.2). Vy-
stupem je slovni hodnoceni a souhrnnd tabulka pro prehledné srov-

nani.
Integraéni charakteristiky Target Costing

Prvni z posuzovanych manaZerskych nadstrojd je Target Costing,
ktery radime mezi prurezové metodologie. Target Costing je limitni
kalkulace, jinymi slovy, nesmi dojit k pfekroceni predem stanove-

nych naklada, které jsou odvozeny od predpokladané ceny.

- Navaznost na klicové propojeni produkt - produkéni proces a
produkt - vyvojovy proces Jje velmi silnd. ManaZersky néstroj
Target Costing je pouzivan v kazdé fézi Zzivota produktu,
avsak mezi nejdalezitéjsi faze tadime proces vyvoje, kon-
strukce a proces =zkou$Seni produktu. Limitni kalkulace ptimo
ovlivnuje tyto zminéné fédze procesu.

- Néasledujicim kritériem je navaznost na klicové propojeni trhu
a zaédkazniku. Toto kritérium Target Costing také spliuje, Jje-
likoz jednou =z klicovych fédzi aplikace tohoto manazerského
nastroje je zpusob urceni uZitnych faktord. Vyvoj samotného
produktu je zpravidla =zaleZitosti mésicl, avsak doba Zivot-
nosti produktu se pohybuje v fadu let. Je tedy nezbytné, aby
vysledny produkt uspokojil  poptévku cilového segmentu
v prubéhu let a byly zde =zakomponovany pripadné mozZné zmény
pozadavka.

- Daldim bodem Jje klicové propojeni na ¢innost/proces a zdroje.
Target Costing pfri své aplikaci zohlednuje maximélni vyuziti
vSech zdrojt, aby vyrobni proces byl co nejefektivnéjsi, nej-
rychlejsi a nejekonomictéjsi. Jednim z nejdulezitéjsich boda
je vybér vyrobni technologie, softwaru ¢i know how.

- Propojeni technicko - finan¢ni integrace Jje velmi vysoké
vzhledem k tomu, Ze limitni kalkulace ovliviauje vybér tech-
nického fesSeni.

- Target Costing Jje =zaméfen na wuzitné vlastnosti produktu,
av3ak nejednd se o jeho prvotni zaméfeni, které je na cenu.

Uzitné vlastnosti produktu musi uspokojit poptavku wvybraného
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segmentu v fadu let, tudiZz mu Jje v procesu vyvoje vénovana
pozornost.

- Target Costing jako takovy sam nezajistuje propojeni vynosu a
nadkladda, avsak se vSemi témito daty pracuje. Pro stanoveni
limitni kalkulace jsou data o vynosech a nédkladech naprosto
klicova.

- Zpusob zajisténi vazeb na okoli je prostfednictvim samotné
aplikace manazerského nastroje. Pfred vytvofenim limitni kal-
kulace probéhne pruzkum trhu a stanoveni segmentu zakaznikl.
Vazba na financovédni je naprosto pfima, vzhledem k podstaté
limitni kalkulace a samozrejmé vSechny fédze podléhaji platné

legislativeé.

Manazersky néastroj Target Costing splnuje vSechna integracdni
hlediska, tim pé&dem jeho integrac¢ni charakteristiku mlZeme povazo-

vat za vysokou.

PruzZnostni charakteristiky Target Costing

Pruznostni charakteristiku zohledniuji pomoci vySe stanoveného
zdkladniho hlediska, kterym je pocet manazerskych oblasti, ¢&i
aplikaci, kde je mozné manazersky nadstroj vyuzit. V pfipadé mana-
zerského néstroje Target Costing se jednd o oblast zakaznickou,
kdy musi byt pred samotnou vyrobou urcéen cilovy segment a posouzen
vyvoj poptavky. Dale je pouzivan predevsSim v oblasti financ¢ni, kde
prostfednictvim Target Consting dochédzi k urceni limitni kalkula-
ce, ke které je nezbytné znat dalezitd data o moZnostech trhu, na-
bidce, poptédvce a celkové kalkulaci produktu. Target Costing zasa-
huje 1 do oblasti technické, kde se v ramci aplikace této metody
hledd nejlep3i mozné technické fe3eni, které bude nejekonomictéjsi
a zaroven nejefektivnéjsi. ManazZerskd metoda Target Costing Je
souc¢asti firemni strategie, takZe zahrnuje 1 tuto oblast. Pruz-
nostni charakteristiku u Target Costing hodnotim na stupnici od 1

do 5 - ¢islem 5, tedy nejvysSsi pocet bodu.



Shrnuti vysledkid manazerské metody Target Costing

Na zé&kladeé stanovenych hledisek jsem dospéla k zavéru, Ze ma-
nazerskd metoda Target Costing vykazuje rysy integrac¢nich a pruz-
nostnich charakteristik. Tento néastroj m& integrované Jednotlivé
fdze fizeni a tim péddem prispiva k efektivnéjsimu fizeni podniku,
které pozitivné ovliviiuje plnéni podnikovych cilt. Target Costing
spliiuje vsSech devét integrac¢nich hledisek, tim paddem ho povazujeme
za 1integrovany a 1lze predpokladat, Ze Je mozné ho propojit
s dalSim manazerskym nastrojem. Co se pruznostnich vlastnosti ty-
¢e, s ohledem na stanovend hlediska a vycet oblasti, kde je mozné
manazersky nastroj aplikovat, je patrné, Ze tento manazZersky néa-

stroj vykazuje pruznostni charakteristiky.

Target Costing
1 4 7
2 5 8
3 6 9

Tabulka 1 Target Costing
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Integraéni charakteristiky Activity Based Costing

Manazersky nastroj Activity Based Costing (ABC), neboli Kal-
kulace na ¢innosti je ekonomicko - manazZersky nastroj, ktery fadi-
me mezi prifezové metodologie. Manazerskd metoda ABC poskytuje
rozSifenou verzi klasickych kalkulac¢nich metod, ve které jsou po-
drobné informace o kalkulaci nédkladd a vynost jednotlivych vyrob-
ka.

- N&vaznost na klicové propojeni produkt - produkéni proces a
vyvojovy proces Jje velmi silné, nebot metoda ABC rozd€luje
ndklady k jednotlivym procesum a produktim. Dlraz na znalost
produkéniho procesu je v tomto ptripadé nejsilnéjsi hledisko.

- Tento manazZersky nastroj se nezabyvd navaznosti na klicové
propojeni produktu s trhy a zakazniky.

- Zabyva se ale klicovym propojenim ¢&innosti/procest se zdroji.
P¥i rozpoznadvani néakladld a jejich nésledném rozdéleni mezi
jednotlivé ¢innosti, ¢&i procesy jsou zohlednény veskeré zdro-
je, protoze na zadkladé jejich wvyuziti a casové dotace jsou
nadsledné rozdéleny naklady na ¢innost.

- Tyto informace Jjsou pfinosné i v dalsi roviné neZ jen pfi
kalkulaci nékladl. Diky ABC lze stanovit financéni nérocnost
jednotlivych ¢innosti a k nim ptrifazenych zdrojt. Tento fakt
se uzce poji i s dalsim hlediskem, kterym je zpusob zajisténi
technicko - financ¢ni integrace. Tyto dvé roviny jsou ve vza-
jemné interakci ptri aplikaci ABC.

- Dal3im integrac¢nim hlediskem je zamé€feni na uzitné vlastnosti
produktu, ¢imZz se tento manazersky nadstroj nezabyva.

- Naopak =zajistuje propojeni wvynost a nakladua. Vystup metody
Activity Based Costing je roz$itend verze kalkulace nékladg,
kterd je vyuZivédna i ptri stanovovani vynosl a dalsich financ¢-
nich propoctech.

- Poslednim hlediskem je zpusob zajisténi wvazeb na okoli, touto
problematikou se ABC nezabyva. Tento manazersky nastroj je
zamé¥en pouze na vnitropodnikové aspekty a problematikou

okolnich vazeb se viubec nezaobiri.

PruzZnostni charakteristiky Activity Based Costing

Manazersko - ekonomicky néastroj Activity Based Costing lze
vyuzit v oblasti finanéni, procesni a v oblasti lidskych a hmot-
nych zdroju. Nelze Jjej vyuzit v legislativni zdkaznické oblasti.
Hodnoceni pruznostni charakteristiky Jje tedy na Skéle od 1 do 5 -

Cislem 2.



Shrnuti vysledku manazerské metody Activity Based Costing

Metoda Activity Based Costing nespliiuje vsSechna integracni
hlediska, avsak z celkového poctu deviti hledisek splnuje Sest,
tim padem spliiuje dvé tretiny vybranych hledisek. Mezi Sesti spl-
nénymi hledisky Jsou ty zaméfené na produkt - produkéni proces,
produkt - vyvojovy proces, <¢innost/proces - zdroje a ty se daji
nazvat Jjako klic¢ové pro moznost integrace s jinym manazZerskym néa-
strojem. Zavér tedy Jje, Ze 1 pfes nesplnéni vSech integracnich
hledisek je propojitelnost Activity Based Costing s dalsSim mana-
zerskym nastrojem moznad. Co se pruznostniho hlediska tyce, tak je
metoda ABC silné orientovana na financ¢ni a procesni oblast, jesté
spolu s oblasti lidskych a hmotnych zdroja. Neni tedy mozné tento
manazersky néstroj oznacit jako zcela vykazujici pruznostni cha-

rakteristiky.

Activity Based Costing

1 4 | X | 7
2 5 8
3 & 9

Tabulka 2 Activity Based Costing

XS X




Integraéni charakteristiky Activity Based Management

Manazersky nastroj Activity Based Management (ABM)lze apliko-
vat az po Uspésné dokonc¢ené aplikaci Acitivy Based Costing. Metoda
ABM navazuje na kalkulaci ndkladl provedenou ABC a jde predevsim o
podplrny nastroj v rozhodovacim procesu. ABM provadi analyzu pro-
cest a aktivit, pracuje na zvySeni efektivity projektového fizeni

a dopoméhéd k pretvareni podnikovych procest.

- Navaznost na klicové propojeni produkt - produkéni proces a
produkt - vyvojovy proces je silné, jednak vychdzi z vysledku
Activity Based Costing, ktery s témito daty pracuje, ale také
Activity Based Management zkoum& a vyhodnocuje efektivity
jednotlivych procestu a aktivit.

- Navaznosti na klic¢ové propojeni produkt - trhy a zdkaznici se
tento manazersky nastroj nezabyva. V zadné z jeho f4zi se ne-
zohlednuji trhy a zakaznici.

- Naopak n&vaznosti na klicové propojeni <&innost/proces a zdro-
je se manazersky néastroj zabyva. V procesu hodnoceni efekti-
vity produkéniho procesu jsou samozfejme zohlednovany lidské,
hmotné a nehmotné zdroje, aby do$lo k jejich maximdlnimu vyu-
ziti a nedochédzelo k prostojum na vyrobni lince, ¢i nevytize-
nosti pracovniku.

- Néasledujicim hlediskem Jje =zpusob zajisténi technicko -
finanéni integrace. Activity Based Management se touto pro-
blematikou zabyva. V pribéhu zajistovani efektivity procesu
dochézi samoztrejmeé ke zkoumani financ¢ni a technické narocnos-
ti Jjednotlivych procest a nasledné k Jjejich vylep$eni a ze-
fektivnéni.

- OvSem ne v3echna hlediska ABM spliuje, tento manazZersky néa-
stroj neni vibec zaméf¥eny na uzitné vlastnosti produktu.

- Také nezajistuje propojovani vynost a nakladld. Toto hledisko
splniuje ABC, av3ak ABM pouze pracuje se ziskanymi daty a ak-
tivné se nezamét¥uje na propojeni vynost a nakladu.

- Poslednim hlediskem je zplUsob zajisténi vazeb na okoli. Acti-
vity Based Management pracuje na zakladé dat ziskanych pro-
sttednictvim aplikace Activity Based Costing a zaroven zo-
hlednuje okolni faktory a jejich vliv na produkéni proces.
ABM je ovlivnén situaci na trhu, poptavkou zadkaznikl, souclas-
nou legislativou ¢i zpusobem financovani.

Manazersky néastroj Activity Based Costing spliuje 3Sest 2z deviti
integrac¢nich hledisek, 1lze tedy tvrdit, zZe vykazuje integradéni
charakteristiku.



Pruznostni charakteristiky Activity Based Management

Oblasti, ve kterych je mozné vyuzit manazersky nastroj Acti-
vity Based Management Jjsou néasledujici, finan¢ni, procesni,
v projektovém trizeni, ¥izeni lidskych zdroja. Hodnoceni pruznostni
charakteristiky je na 3kédle od 1 do 5 - ¢&islo 3. PocCet nesplnénych
hledisek je stejny, jako u Activity Based Costig, ktery =ziskal
hodnoceni pruznostni charakteristiky pouze 2, av3ak ABM splnil de-
vadté hledisko - zplsob zajisténi vazeb na okoli, a to oproti ABC

zvySuje jeho pfuznostni charakteristiku.
Shrnuti vysledkd manazerské metody Activity Based Management

Manazersky nastroj Activity Based Management si v oblasti in-
tegrace a pruznosti vede jesté o trochu lépe nez vychozi manazer-
sky néstroj Activity Based Costing. Z celkovych deviti integrac-
nich hledisek pozitivné splnuje osm. Lze tedy tvrdit, Ze se jedné
o manazersky néastroj s vysokou mirou integracéni charakteristiky a
je mozné ho propojit s dal3imi manazerskymi nastroji. PruZnost to-
hoto néstroje Jje také vyssi, Je mozné Jej vyuzit a aplikovat

v nékolika manazerskych oblastech.

Activity Based Management

1 4 | X | 7
2 5 8
3 & 9

Tabulka 3 Activity Based Management
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Integraéni charakteristiky Balance Scorecard

Manazersky nadstroj Balance Scorecard je urcen k zavadéni nové
podnikové strategie. Mezi hlavni mySlenky celého konceptu patfi
zohlednéni vyznamnych entit v podniku. Mezi tyto vyznamné entity
jsou trazeni zadkaznici, procesy a finance. Balance Scorecard je dé-
lena na ¢tyfi primdrni oblasti - financ¢ni, zakaznickou, procesni a
perspektivu potencidld. Pomoci téchto c¢ty¥ perspektiv je ovlivio-

van rozvoj a sméfovani podniku.

- Klicovym propojenim produkt - produkéni proces a produkt -
vyvojovy proces se Balance Scorecard zabyvad v perspektivée
procesni. Tato perspektiva se nezabyvad celym produkénim pro-
cesem nybrz je zamé€fena pouze na nezbytné vystupy a konecéné
vysledky procest, které povedou k dodrzeni pfedem stanovenych
cillt v perspektivé financ¢ni a zakaznické. Mezi tyto procesy
pat¥i pouze ty, které podstatnym zpusobem ovlivni realizaci
strategie a kritické procesy. Balance Scorecard se zabyva
propojenim produktu a produkéniho procesu a produktu a vyvo-
jového procesu, ale nejednd se o tak detailni zaméfeni jako
napriklad u Hodinové nédkladové sazby.

- Naopak klicovym propojenim produkt - trhy a zdkaznici se Ba-
lance Scorecard =zabyvd detailné. Tomuto vztahu je vénovana
celd jedna perspektiva, kterd nese prihodny nézev, zadkaznicka
perspektiva. Zde se Balance Scorecard zamé€¥uje na stanoveni
zdkaznického segmentu a Jjeho potfeb. Prostfednictvim této
perspektivy upravuji manazeri smér strategie, aby Jjejim cilem
byli skuteéné spravni zadkaznici. V soucasné situaci na trhu,
kdy je velkd konkurence, je kladen velky diraz pravé na ptri-
stup k zadkazniklm a celou zadkaznickou oblast.

- Klicovym propojenim mezi ¢innosti/procesem a zdroji (lidské
zdroje, hmotné a nehmotné) se zabyva perspektiva potencialu.
Propojeni téchto zdrojd s ¢innostmi ale také se stanovenymi
cili vede k vyraznému zvy3eni potencidlu uskutecnéni strate-
gie.

- Na zplsob zajisténi technicko - financéni integrace neni meto-
da Balance Scorecard zaméfena. Zabyva se technickymi parame-
try, 1 kdyZz pouze okrajové v procesni perspektiveé, financéni
stranka Jje podrobné rozebirdna ve financ¢ni perspektive, ale
jejich vzé&jemnou integraci se BS nezabyva.

- Né&sledujicim hlediskem je zaméfeni na uzitné vlastnosti pro-
duktu, které Jjsou v rdmci aplikace BS FfeSeny v zakaznické

perspektivé stejné Jjako vztah produktu a =zédkaznikt. Cilem
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podniku je prodat produkt a utrzit zisk, proto se v této per-
spektivé Balance Scorecard zabyva pravé vlastnostmi produktu.

- K zajisténi propojeni wvynost a nédkladd dochazi v perspektivé
finanéni, kteréa se touto problematikou zabyva.
Cilem podniku je dosdhnout pozZzadovaného zisku i z tohoto dG-
vodu je financ¢ni perspektiva velmi dualezitym faktorem pti
aplikaci BS.

- Poslednim hlediskem je zplUsob zajisténi vazeb na okoli (trhy,
zdkaznici, legislativa a financovani). Pravdépodobné neni
vhodnéj$i manazersky nastroj pro splnéni tohoto hlediska. Ba-
lance Scorecard jak Jiz bylo zminéné vy3e, obsahuje <&tyfi
perspektivy. Tyto perspektivy zajistuji vazby na okoli a pro-
pojuji jednotlivé okruhy do fungujiciho celku, kde je zohled-

néno mnoho faktoru.

Pruznostni charakteristiky Balance Scorecard

Pruznostni charakteristiky Balance Scorecard jsou pomé€rné vy-
soké. Tento manazersky nastroj Jje mozné pouzit v mnoha oblastech,
primadrné Jje urcen pro zavadéni nové strategie, ale diky jednotli-
vym perspektivam ziskd podnik cennd data o analyze trzniho pro-
stfedi. Ziskd data ohledné kritickych procestd a potencidlech
v oblasti schopnosti zaméstnancl, schopnosti informac¢niho systému.
Na zakladeé dat ziskanych ze spravné aplikace BS lze také motivovat
zaméstnance. Diky mapé cild je mozné jednodude demonstrovat, c¢eho
chce podnik dosé&dhnout a prosttednictvim c¢eho se tak stane. Diky
této metodé dochédzi k upfesnéni vize podniku. Hodnoceni pruznostni
charakteristiky je na 8kéle od 1 do 5 - ¢&islo 5, tedy nejvyssi

mozné.

Shrnuti vysledku manazerské metody Balance Scorecard

Manazersky néstroj Balance Scorecard splnil z deviti inte-
gra¢nich hledisek osm. Tomuto vysledku napomédhaji jednotlivé per-
spektivy, které se zamét¥uji na konkrétni oblast v podniku. Klicova
je samoztejmé spravnad aplikace této metody, pokud by byl Balance
Scorecard Spatné aplikovan, neni mozné tvrdit, Zze podnik dosédhne
kyzeného vysledku. Naopak pokud budeme hovofit o spréavné aplikaci,
p¥inese tento manaZersky nastroj podniku mnoho dGlezitych dat,
kterd se mohou stéat jeho konkurenc¢ni vyhodou. Integrac¢ni charakte-
ristiky u Balance Scorecard povazuji za vysoké, coz vede k zavéru,
Ze moznost propojitelnosti BS s jinym manazZerskym nastrojem Jje vy-
soka.



Balance Scorecard lze vyuzit v mnoha manazZerskych oblastech a

pfi Jjeho aplikaci

ziskd podnik mnoho uzitecénych dat. Z vybraného

vzorku manazerskych metod Balance Scorecard zatim vykazuje nejveét-

§i pruznostni charakteristiky.

Balance Scorecard

1

4

2

5

o

3

NES

6

XSS

NES

Tabulka 4 Balance Scorecard
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Integraéni charakteristiky Hodinovd nakladova sazba

Cilem Hodinové nékladové sazby (HNS) je poskytnuti relevant-
nich dat o nédkladech za jednu hodinu dané entity. HNS Jje vyjadfena
zlomkem, kdy v ¢itateli Jjsou vyjadfeny nédklady N na danou entitu a

ve jmenovateli kapacita KAP vyjadfena v hodinéch.

- Jedna z nejsilnéjsich navaznosti klic¢ového propojeni je mezi
produktem a produkénim procesem. Hodinovd nédkladovd sazba
pracuje se vSemi daty z produkéniho procesu, at se jednd o
sttedisko, oddéleni, cely proces, konkrétni c¢innost nebo pra-
covisté a profesi. VypocCet HNS se provadi pro vSechny tyto
entity a na zédkladé téchto dat je mozné urcit, kterd cast vy-
robniho procesu konkrétniho produktu je nejndkladnéjsi ¢&i
pfipadné nejméné vyuziva kapacitu. Produkt a produkéni pro-
ces, stejné tak vyvojovy proces je u Hodinové nédkladové sazby
velmi silné propojen.

- Kde ov3em nedochédzi k propojeni je mezi produktem a trhy a
zdkazniky. Hodinovad né&kladova sazba operuje pouze ve vnitro-
podnikové sfére. Problematikou néavaznosti produktu na trhy a
zdkazniky se nezabyva.

- Nasledujicim hlediskem a také klicovym propojenim je vztah
mezi <¢innosti/procesem a zdroji. Hodinovad nékladova sazba
pracuje na nasledujicim principu - v situaci, kdy rostou né-
klady na entitu je vhodné, aby byla vyuzita maximd&lni kapaci-
ta, tim budou néklady na jednotku sniZeny. Cim vice podnik
vyuziva kapacitu, tim je hodnota HNS niz$i. Z toho jasnée vy-
plyvéd, Ze metoda HNS pracuje s ¢innosti a procesem ve vztahu
ke vSem zdrojtm, lidskym i tém hmotnym a nehmotnym.

- Hodinova nédkladova sazba jako takovd svou aplikaci nezajistu-
je technicko - financ¢ni integraci, pouze poukazuje na fakt,
jakou maji Jednotlivé entity sazbu na hodinu. Na zakladé
téchto tdaju lze provadét strategickéd rozhodnuti, kterd mohou
tvo¥it znacnou ¢ast konkurencni wvyhody.

- Nasledujicim a bohuzZzel nesplnénym kritériem, Jje hledisko o
zamé¥eni na uZzitné vlastnosti produktu. HNS vlbec nebere
v potaz kvalitu produktu, jeho uzitné vlastnosti nebo vysi
poptavky. Hodinova nékladova sazba pracuje s naplanovanymi i
redlnymi hodnotami entit, které nésledné vyuziva
v rozhodovacim procesu o investici. Pfed timto rozhodnutim se
pomoci vypocltu HNS stanovi potfebnd kapacita vyroby a nasled-

né se urci, zda je investice vyhodna, ¢i nikoli.



- V tomto procesu se pracuje s vynosy 1 nédklady, tudiZz metoda
HNS splnuje dalsi hledisko.

- Poslednim hlediskem je zpusob zajisténi vazeb na okoli. Apli-
kaci této manazZerské metody nevznikaji vazby na zédkazniky,
legislativu ani trh. Vznikad ovSem vazba na financovani, jak
jiz bylo zminéno, na zakladeé vystupnich dat Hodinové néklado-

vé sazby jsou provadéna investic¢ni rozhodnuti.
Pruznostni charakteristiky Hodinova nadkladova sazba

Vyuziti této manazerské metody Jje v oblasti rozhodovacich
procesl, utvareni ceny produktu, v analyze a nasledném zefektivné-
ni vyrobniho procesu, kontroly vyuZziti kapacity vSech procest a
¢innosti. Hodinova nékladovad sazba miZe mit rovnéz motivac¢ni cha-
rakter. Zaméstnanci na =zadkladé vysledkd HNS =znaji hodinovou cenu
provozu podniku, to je motivuje a eliminuje prostoje v pracovnim
procesu. Hodnoceni pruznostni charakteristiky na Sk&le od 1 do 5 -

je ¢islo 3. S ohledem na splnénd integrac¢ni hlediska.
Shrnuti vysledku manazerské metody Hodinovad nakladova sazba

Hodinovad nékladova sazba spliiuje pé€t integrac¢nich hledisek,
tfi nespliiuje a Jjedno pouze =z Casti. Integracni charakteristika
neni tak vysokd jako naptriklad u manazerské metody Target Costing,
avSak ta hlediska, kterda jsou splnéna, témi se HNS zabyvad velmi
detailné, a pravé diky tomu vykazuje tato manazerskd metoda znacné
integrac¢ni charakteristiky. Diky detailnimu propojeni mezi produk-
tem - vyrobnim procesem, produktem - vyvojovym procesem a cinnos-
ti/procesem - zdroji Jje moZné propojeni s jinym manazZerskym na-
strojem. Tyto integraé¢ni hlediska totiZz spliuji i1 dal3i manazerské
nastroje, které by bylo mozZné propojit pravé s HNS. Co se pruzi-
nostnich charakteristik tyc¢e, tak ty mé& HNS wvelmi vysoké. Pocet
manazerskych oblasti, ve kterych je mozZné metodu vyuzit je znacny.
Ve vysledku lze prohlasit, Ze manazerska metoda Hodinové nakladové

sazby vykazuje pruzZnostni a integrac¢ni charakteristiky.

Hodinova nakladova sazba

1 4 7
2 5 8
3 &

X8 X
O8X
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Integraéni charakteristiky ucelové upraveného Kalkulaéniho vzorce

Ucelove upraveny Kalkulac¢ni vzorec (KV) slouzi ke stanoveni a
zjisténi nakladl vykond a je v kazdém podniku zcela individudlni.
Kalkulaé&ni wvzorec kalkuluje nédklady a nésledné je rozdéluje mezi
jednotlivé kalkulaéni jednice, aby bylo na prvni pohled jasné, jak

je dana kalkulac¢ni jednice nédkladnd a jaky generuje zisk.

- Prvnim hlediskem je klic¢ové propojeni produkt - produkéni
proces. Vzhledem k tomu, Ze ucelové upraveny kalkulacni vzo-
rec obsahuje vycet ukond v produkénim procesu, kterym Jjsou
nasledné pritrazeny néklady, mtGZeme toto hledisko prohlasit za
splnéné. KV se zabyva vztahem mezi produktem a produkénim
procesem. V pripadé, Zze v podniku probihd i wvyvojovy proces,
tedy vztah mezi produktem - vyvojovym procesem, Jje mozné tuto
Cast procesu také zakomponovat a rozpoclitat v Kalkulac¢nim
vzorci a nakladech.

- Oblasti propojeni produktu - trhd a =zakaznikd se ucelové
upraveny Kalkulac¢ni vzorec zabyvad pouze v roviné ocekavaného
zisku jednotlivych produktd, ale aktivné svou aplikaci netesi
problém poptavky a postaveni na trhu.

- Propojeni ¢&innosti/procesu a zdroju (lidskych, hmotnych i ne-
hmotnych) je v tcelové upraveném KV viditelné u casové naroc-
nosti jednotlivych ¢&innosti. V roz$itené verzi KV se uvadi i
konkrétni vytiZeni pracovnikd a stroju.

- Zpusob zajisténi techniko - finané¢ni integrace je v roviné
nacenéni jednotlivych krokl vyroby, kdy jsou rozpocitany jed-
notlivé ¢&innosti vyroby mezi konkrétni produkty. V takto zho-
toveném KV je jednoduché identifikovat nejndkladnéjsi ¢&innos-
ti a pfripadné prijit s inovaci c¢innosti.

- V UcCeloveé upraveném Kalkulaé¢nim vzorci neni zakomponovano za-
méreni na uzitné vlastnosti produktu.

- Jednim z nejsilnéjsich integrac¢nich hledisek tohoto néstroje
je propojeni vynosu a nadklada. V zadném jiném manaZerském néa-
stroji nejsou takto explicitné propojeny vynosy a naklady,
pfispivad tomu 1 prehlednost tabulky kalkula¢niho vzorce. Vy-
sledkem KV je hospoddf¥sky vysledek neboli zisk.

- Poslednim hlediskem je zplUsob zajisténi vazeb na okoli (trhy,
zdkaznici, legislativa a financovéani). Kalkulac¢ni vzorec pti
své aplikaci nebere v potaz situaci na trhu ani soucasnou le-
gislativu. V kalkulac¢nim vzorci se poCitd s ocekdvanym ziskem
za produkty, tomuto udaji predchéazi prazkum trhu a cilového

segmentu. Je zde tedy uréitd vazba na zdkazniky a financova-
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ni, ovsem nejednd se o pfrimy dopad samotné aplikace manazer-

ského néstroje.

PruzZnostni charakteristiky ucelové upraveného Kalkulaéniho vzorce

Utelové upraveny Kalkulac¢ni vzorec se nejcast&ji vyuZiva pro
kalkulaci nékladd, jeho p¥inos ale prekracduje pouze tuto oblast. Z
Kalkulaé¢niho vzorce je mozZné vycCist naklady jednotlivych c¢innosti,
to mize podnik motivovat k upravé produkéniho procesu, ¢i nalezeni
nejslabsiho produktu jejich produkce. D&le je zfejmd disponibilni
a vyuzitd kapacita produkéniho procesu, coz také mlze podnik vyu-
zit ve svaj prospéch k optimalizaci nékterych ¢innosti a krokl vy-
roby. Kalkulac¢ni vzorec slouzi také jako motivaéni nastroj pro za-
méstnance. Tim je mySleno, Ze v pripadé, Ze zaméstnanec znéd hodno-
tu jedné hodiny provozu podniku, ¢i své vlastni préace, motivuje ho
to. Dale Kalkulac¢ni vzorec slouzi jako podklad pro investicéni roz-
hodnuti. Hodnoceni pruznostni charakteristiky na 3kédle od 1 do 5 -

je &islo 4.
Shrnuti vysledku uéelové upraveného Kalkulaéniho vzorce

Celkové hodnoceni uc¢elové upraveného Kalkulac¢niho vzorce Je
sedm splnénych hledisek, Jjedno Céastecné a jedno nesplnéno. Inte-
gra¢ni charakteristika tohoto néstroje je tedy dle stanovenych
kritérii vysokd, tudiz lze teoreticky ptredpokléddat mozZné propojeni

s dal$imi manazZerskymi néstroji.

D¢

elov

¢

U upraveny kalkulaéni vzorec
4 7 | X
5 8

6 | 4| 9| 0O

Tabulka 6 USelové upraveny kalkuladni vzorec

S8S




Shrnuti hodnoceni vsech manaZerskych metod:

V nize uvedené tabulce je ptrehled vybranych manazerskych na-

strojt a jejich postoj ke kazdému integrac¢nimu hledisku.

Target Costing

Activity Based Costing

Activity Based Management

Hodinova ndkladova sazba

Balance Scorecard
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Tabulka 7 Souhrnnd tabulka
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4.4 Vyhodnoceni vyzkumnych otazek a hypotéz

Na zacatku diplomové prace (kapitola 2.3) byly stanoveny dvé vy-

zkumné otézky:

1. Lze popsat integrac¢ni charakteristiky manaZerskych nédstrojua a
pokud ano, jakym zpltsobem?
2. Je souvislost mezi integrac¢ni charakteristikou a pruzZnostni

charakteristikou manaZerskych nastroja?
Z vyzkumnych otédzek vyplyvajili hypotézy:

Hl: Pro manazZersky néstroj lze sestavit seznam hledisek, ktera

charakterizuji miru jeho integracénich vlastnosti

H2: Silnéjsi integrac¢ni charakteristika manazZerského néstroje vede

k vy$88i mife pruzZnosti manazerského nastroje
Vyhodnoceni vyzkumnych otazek je nasledujici:

Prvni vyzkumnd otdzka se zabyvd samotnou moznosti popséani inte-
gra¢nich charakteristik manaZerskych nastrojd a eventudlné Jjakym
zpusobem. Odpovéd na tuto otadzku je ANO, lze popsat integracni
charakteristiky manaZerskych nastrojd. V kapitole 4.2 je stanoveno
devét integrac¢nich hledisek na =zédkladé€é kterych jsou pak hodnoceny
vybrané manazerské néstroje (kapitola 4.3). Samotnému vymezeni in-
tegracnich hledisek predchédzelo vymezeni modelu frizeného podniko-
vého systému. Vystupem kapitoly 4.3 je slovni hodnoceni jednotli-

vych manaZerskych nédstrojd a pfehlednd tabulka.

Druha otazka se =zabyvéd vzédjemnou interakci pruznostni a inte-
gra¢ni charakteristiky. Na z&kladé provedeného Setfeni je ma odpo-
véd na otdzku ANO, existuje souvislost mezi integraéni a pruznost-
ni charakteristikou manaZerskych nastroji. S pribyvajicim podltem
kladné hodnocenych integraé¢nich hledisek rostla u vybranych mana-
zerskych néastrojad i Jejich pruznostni charakteristika. Nejvys$si
pruznostni charakteristiky vykazovaly manazerské nastroje Balance
Scorecard a Target Costing. Balance Scorecard spliioval osm
z deviti integrac¢nich hledisek. Target Costing splnoval v3ech de-

vét integracnich hledisek.



Ovéreni platnosti hypotéz

Ovéreni platnosti hypotézy 1:

Hl: Pro manazZersky nastroj 1lze sestavit seznam hledisek, kterad

charakterizuji miru jeho integracénich vlastnosti

Pfed samotnym vytvofenim integrac¢nich hledisek byl definovan
model, na kterém byla provedena aplikace vybranych manazerskych
nastrojid a stanoveny dvé dtleZitéd vychodiska. Na jejich =zakladé
jsou integrac¢ni hlediska posuzovana. V kapitole 4.2 Jje uveden se-
znam integrac¢nich hledisek, s kterymi je posuzovadna mira integracd-
nich vlastnosti jednotlivych manazerskych nastroju.

Na zé&kladé toho lze prohlédsit H1 za platnou.

Ovéreni platnosti hypotézy 2:

H2: Silnéjsi integracéni charakteristika manazZerského nastroje vede

k vysSSi mife pruzZnosti manazZerského nastroje

U vybranych manaZerskych nédstrojd bylo provedeno Setfeni a
posuzovani integrac¢nich hledisek, néasledné bylo provedeno posuzo-
vani pruznostniho hlediska. Po zpracovani vysledkl byly porovnany
vysledky a ze ziskanych dat vyplynulo nasledujici - se zvySujicim
se poctem splnénych integrac¢nich hledisek, se zvySuje mira pruz-

nosti manazerského nastroje.

Na zakladé vysledku z vybraného vzorku manazerskych metod lze pro-

hlasit H2 za platnou.



5 Shrnuti vysledki

Cilem diplomové préace je stanovit pruznostni a integraéni cha-
rakteristiky vybranych manazZerskych nastroju a ovérit, ¢i wvyvratit
stanovenou hypotézu. Mezi vybrané manazerské nastroje patf¥i:
Target Costing, Activity Based Costing, Activity Based Management,
Balance Scorecard, Metoda Hodinové nakladové sazby a U&elové upra-
vend tabulka kalkulac¢niho vzorce. V diplomové praci Jjsou oveérovany
nasledujici hypotézy - Hl: Pro manazersky nastroj lze sestavit se-
znam hledisek, kterd charakterizuji miru jeho integrac¢nich vlast-
nosti“, ,H2: Silnéjs3i integrac¢ni charakteristika manazZerského néa-

stroje vede k vy33i mife pruzZnosti manazerského nastroje™.

Diplomova préace je délena na nekolik ¢asti, v té prvni jsou de-
finovany klicové pojmy, jako je integrace, integrac¢ni charakteris-
tika, pruzZnostni charakteristika, proces, produkt, <&innost a také
charakteristika Controllingového fizeni a Konvergenc¢niho con-
trollingového konceptu. Podstatnd cast je vénovana i strudéné cha-
rakteristice vybranych manazZerskych nédstroja. Nejdualezitéjsi kapi-
tolou celé préace je kapitola ctvrtéd, nesouci nazev Integracdni a
pruznostni charakteristiky. Pfed samotnym zacdtkem posuzovani in-
tegracnich a pruznostnich charakteristik vybranych manazZzerskych
nastrojl je nezbytné vymezit model tizeni podnikového systému, na
kterém je aplikace vybranych manazerskych nastrojd zvaZovana. Mezi
tato vychodiska patfi: integrovany procesni a c¢innostni ptristup
(zdkladem je vazba na produkt - produkéni schéma), koncept Garyho
Cokins (zédkladem je propojeni produktd s trhy a =zakazniky), po-
slednim vychodiskem jsou dodavatelé, ti v soucasné dobé hraji ¢&im
d4dl vétsi roli. Soucasné je zvolena vychozi struktura: produkty,
produkéni schéma, trhy a =zakaznici. Klicovym prvkem/entitou je
produkt. Hlavni vazbou produktu navenek podniku jsou trhy a zakaz-
nici, dovnit?¥ podniku pak vyvojové, produkéni a podpurné procesy,
na které jsou napojeny zdroje. Tento model slouzi k uvazovani o
integrac¢nich, pruzZnostnich charakteristikach a vlastnostech mana-

Zzerskych néastroja.



Pro posouzeni integrac¢nich a pruznostnich charakteristik je ne-
zbytné se pokusit Jjednotnych zpusobem popsat vybrané manazerské

nadstroje. Pro tento ucel bylo vybrédno devét integrac¢nich hledisek:

Stru¢nd charakteristika manazZzerského néstroje (dle K3)

. Ndvaznost na klic¢ové propojeni produkt - produkéni proces
. Navaznost na klic¢ové propojeni produkt - vyvojovy proces
. Navaznost na klic¢ové propojeni produkt - trhy a zdkaznici
. Navaznost na klic¢ové propojeni <&innost/proces - zdroje
Zpusob zajisténi technicko - finandé¢ni integrace

Zamét¥eni na uzitné vlastnosti produktu

Zajisténi propojeni vynosu a nadkladu

O 0 J o O b w N -

Zpusob zajisténi vazeb na okoli (trhy, zdkaznici, legislati-

va, financovani)

Pruznostni charakteristiku manaZerskych nastrojt definujeme ja-
ko miru schopnosti wvyuziti manaZerskych nastrojl ve vice oblas-
tech, ¢i aplikaci. Z toho jasné vyplyva pruznostni hledisko - po-
C¢et manazerskych oblasti, ¢i wvyuziti, kde je moZné néstroj vyuzit.
Pro lepsi prehlednost Jje pruznostni charakteristika hodnocena na
bodové stupnici od 1 do 5 s tim, Ze ¢islo 1 je nejmensSi pocet bodua
a ¢islo 5 zase nejvys$si. Je dulezité zminit, Ze se aplikace tohoto
hlediska obtizné obecné stanovuje, Jje-1li brano v potaz, zZe se
vstupni data v kaZdém podniku a jeho zplsobu podnikového *tizeni

vyznamneé 1isi.

Na zakladé ptredem stanovenych dat bylo provedeno vyhodnoceni
integrac¢nich a pruzZnostnich charakteristik vybranych manazerskych
nastrojt. Prvni hodnocenou byla metoda Target Costing, kterd spl-
nila vSech devét integradnich hledisek. V hodnoceni pruzZnostni
charakteristiky ziskala plny pocet péti bodd. Druhou hodnocenou
metodou Jje Activity Based Costing. Tato metoda splnila z deviti
integrac¢nich hledisek Sest. Bodové ohodnoceni pfuznostniho hledis-
ka Jjsou pouze dva body. Tfreti manazZzerskou metodou Jje Activity
Based Management. Tato metoda splnila také Sest integracénich hle-
disek, ale z bodové ohodnoceni pruzZznostniho hlediska =ziskala tri
body. Divodem je splnéni devatého hlediska, které vyznamnym zpuaso-
bem zvy3uje pruZnostni charakteristiku. Ctvrtou manaZerskou meto-
dou je Balance Scorecard, tato metoda si po Target Costing vedla
jako druhd nejlep3i. Z celkového poctu deviti integrac¢nich hledi-
sek splnila tato metoda osm. Za pruznostni hledisko ziskala bodu
pét, tedy plny pocet. Patou metodou je Hodina nakladové sazby, ta
splnila pét integracnich hledisek, tf¥i nesplnila a jedno c¢astecné.
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S ohledem na splnénd integrac¢ni hlediska, ziskala tato metoda tr¥i
body za pruznostni charakteristiku. Posledni manazZerskou metodou
je Uc&elové& upraveny kalkulaé&ni vzorec, ten splnil sedm integrad&-
nich hledisek, jedno c¢é&stecné a jedno nesplnil. Za pruznostni hle-

disko ziskal ¢&tyri body.

Na z&kladé ziskanych dat jsou zodpovézeny vyzkumné otazky.
Prvni otézka se =zabyvd samotnou moznosti vytvoreni integracnich
hledisek. Odpovéd na tuto otazku je kladnd, lze stanovit integrac-
ni hlediska. Druhd otédzka se zaméfuje na vzadjemnou propojenost in-
tegrac¢ni a pruznostni charakteristiky. Odpovéd na tuto otazku Jje
také kladnad. Ze ziskanych dat vyplyva, Ze pruznostni charakteris-
tika zavisi na mife integrac¢ni charakteristiky. Z téchto vyzkum-
nych otazek jsou zvoleny dvé hypotézy. Prvni hypotéza zvazuje moz-
nost vytvofeni seznamu hledisek, které charakterizuji miru inte-
gra¢nich vlastnosti. Tato hypotéza je prohladsSena za platnou. Druhé
hypotéza se zaobird otédzkou, zda silnéjsSi integraéni charakteris-
tika vede k vysS$i mifre pruznosti manazerského nédstroje. Tato hypo-

téza je také oznacena za platnou.

Vysledkem diplomové préce je ovéreni hypotézy. Pfrinosem préce
je stanoveni integracnich a pruzZnostnich hledisek a jejich aplika-
ce. Na z&kladé ziskanych vysledkd a poznatkd je mozné zvySovat mi-
ru integrace tizeni podniku, pracovat s aplikaci manazZerskych néa-

strojt a vzajemné podporovat jejich integraci.
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