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Manazerské ucetnictvi

10. Vnitropodnikove rizeni.
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Manazerské ucetnictvi

Vnitropodnikové fizeni (VPR)

je spojeno s existenci podniku jako vyrobniho a ekonomického
systému s propustnymi hranicemi s okolim

zameruje se na hospodarskou cinnost uvniti podniku, ovliviiuje vazby
mezi VP utvary

hlavnim kritériem je zajiStovani hospodarnosti pfi realizaci ukolu P
jako celku
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Manazerské ucetnictvi
Specifické znaky vnitropodnikového fizeni

1. objektem VPR je vnitini struktura podniku (¢innost VP utvar() x podnikové fizeni
se zabyva chovanim podniku jako celku
© nutnost jednoty obou pfistupt => vhodna kombinace
2. fFizeni podniku — cile a Ukoly vyjadfeny v globalni podobé (za podnik jako celek a urdity
Casovy interval), ukolu je menSi pocet
VPR
O  podnikové cile rozkladany na podrobnégjsi ukoly v prostoru a Case, prenaseji se

na VP utvary, ukolu je vice. Musi byt respektovana existujici VP struktura
(stfediska a vztahy mezi nimi)

O snaha o hospodarny pribéh vSech procesu.
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Specifické znaky vnitropodnikového fizeni

3. ¢asovy horizont (interval)

a) naurovni podniku — kalendarni Casoveé obdobi (pétileté, rocni,
Ctvrtletni)

b) ve VPR - riizné asové intervaly, souviseji s vyrobnim procesem —
bud’ kalendarni obdobi (mésic, dekada, tyden, den, sména) nebo
nepravidelna obdobi (dle potfeby)
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Principy vnitropodnikoveho frizeni

e jsou zakladem VPR, vyjadiuji podminky fungovani reprodukéniho procesu
e Princip STRUKTURALIZACE (vychozi prin.) — 2 stranky:

a) roz€lenéni Cinnosti podniku na dil€i ¢innosti a jejich pfifazeni
organizacnim mistum (nutno vyjadfit také vazby mezi nimi) => trvalé
struktury odvozené z organiza€niho usporadani — VP utvary se
specifickou funkci

b) rozlozeni Cinnosti podniku na procesy, faze, stupné, operace =>
pfifazuji se organizacnim mistum (tésné vazby mezi obéma typy
struktur)
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Principy vnitropodnikoveho frizeni

e Princip TRANSFORMACE - ukoly se z celopodnikové urovné prenaseji
do urovné vnitropodnikovych utvarti (VPU)
Pfiklad: Ukol podniku — zajisténi objemu vyroby — se transformuje do vyroby
Jednotlivych soucasti az do urovné operaci.
e Princip EFEKTIVNOSTI a HOSPODARNOSTI — vzajemna spojitost, ale
vyznam i jako samostatné kategorie
Hospodarnost je pfedpokladem efektivhosti a zaroven efektivnost je
podminkou hospodarnosti. Vstupy jsou vynalozeny hospodarné pouze kdyz je
zajisténa efektivnost podniku jako celku.
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Nastroje vnitropodnikoveho rizeni

e meély by se lisit podle konkrétnich podminek (povaha podniku, typ
vyroby, technologie, vypocetni technika, kvalifikace zaméstnancd,.....

Vnitropodnikové planovani
Rozpocty vnitropodnikovych utvaru
Kalkulace vykonu

Vnitropodnikova cena

©Cow>

e |ze je dle potreby kombinovat
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A. Vnitropodnikové planovani

e je zakladnim nastrojem stanoveni ukollu vnitropodnikovym utvarim a
vhitropodnikovy plan je hlavnim obsahem VPR

e vychazi z rozlozeni jejich pravomoci a odpovednosti

Typy ukol:

e specifické ukoly

e Ukoly vykonnych vyrobnich utvaru hlavni vyroby

Vnitropodnikovy plan — pokud mozno presné vymezuje sortiment a objem
vykonu, zpusob jejich provedeni a stanovuje i lhtty dokonceni vykonu.
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B. Rozpodcty vnitropodnikovych utvaru

e funkci rozpocCtu vnitropodnikového utvaru je stanovit mu ukol v

takovém rozsahu, ktery umozni plné vyuzit prostor rozhodovaci
pravomoci daného utvaru.

e nejvyznamnéjsi slozkou téchto rozpocCtu jsou ukoly nakladové.
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Manazerské ucetnictvi

C. Kalkulace vykonu

e soustava kalkulaci z hlediska potfeb vnitropodnikového fizeni je
spojena predevsim s fizenim pfimych nakladu
e kalkulace:
o planova
o operativni,
o vysledna
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Naklady a vynosy vnitropodnikovych
(odpovédnostnich) stfedisek (utvaru)

Rizeni vnitropodnikovych naklad( a vynost vyzaduije:
e Vvymezit pravomoc a odpovédnost stredisek v ramci podniku,
e zjistovat predem stanovené i skutecné naklady na jednotku
vykonu,
e prubézné kontrolovat hospodarnost a motivovat zaméstnance
K jejimu dodrzovani.
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Podminky nezbytné pro zobrazeni vztahu mezi
stredisky

e vymezeni internich vykonu stredisek — interni vykon by mél byt
meritelny a mél by mit souvislost s vynalozenymi naklady
e ocenéni internich vykonu stredisek na zakladé:

1. skute¢né vynalozenych nakladti — naklady odebirajicich
stfedisek jsou zavislé na nakladech predavajicich stredisek
(neumoziuje sledovat odpovédnost za naklady),

2. predem stanovenych nakladu — interni vykony jsou ocenény

na zakladé predbéznych kalkulaci a rozpoctu (je vhodnéjsi a
Castejsi).
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D. Vnitropodnikova cena (VPC)

e je zakladnim nastrojem VPR

vyjadfuje hodnotu vykonu strfediska na urovni pfedem stanovenych
nakladu

nema trzni charakter (v podniku trzni prostredi neexistuje)

je stanovena predem na urcité obdobi (1 rok)

je relativné stala

méla by byt v souladu s ostatnimi nastroji VPR (rozpodty, predb&znymi
kalkulacemi)
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Funkce vnitropodnikovych cen

je nastrojem ocenéni vykonu VP utvaru

je stanovena na urcité obdobi ve vySi pfedem stanovenych nakladu

je méritkem vykonu stfediska

umoznuje vyjadfit prinos strediska k celopodnikovému vysledku
hospodareni (Uspora nakladu stfediska prispiva k tvorbé zisku podniku)
5. pomaha rozhraniCovat odpovédnost stiredisek za naklady (kazdé
stfedisko odpovida jen za naklady, které muze samo ovlivnit — vyrobnim
podminkam odpovidaji THN, z nich vychazeji predem stanovené naklady
internich vykonu)

hwpnE
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Typy vnitropodnikovych cen

1.
2.
3.

VPC zalozena na nakladech
VPC zalozena na trzni cené
VPC zalozena na dohodé mezi stredisky
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1. VPC zalozena na nakladech

a) na urovni variabilnich nakladu

b) na urovni plnych stfediskovych nakladu

c) na urovni plnych stfediskovych nakladu s pfipoétenim ziskové
prirazky
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1. a) VPC na urovni variabilnich nakladu

e typické pro nakladova strediska nizSiho typu; doplnék pro direktivni
naturalne vyjadfené ukoly

e plné ucinna pri oddéleni rizeni hospodarnosti jednicovych a
variabilnich rezijnich nakladt # motivace na presné spinéni ukolu

e nastrojem kontroly jednicovych nakladu je zejména operativni
kalkulace

e nastrojem kontroly rezijnich nakladu je rozpocet rezijnich nakladu
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Manazerské ucetnictvi

1. b) VPC na urovni plnych strediskovych
nakladu

orientace stfediska na zvysovani objemu vykonu €i zmény sortimentu
objemova odchylka — vznika lepSim nez stanovenym vyuzitim kapacity
svého zarizeni

fizeni nakladovych stfedisek tzv. vyssiho typu

uroven VPC ovlivnéna zptisobem rozvrzeni fixnich nakladu na
jednotku vykonu

vhodné pro strfediska s Sirsi pravomoci a odpoveédnosti

vhodné pro utvary s pravomoci ovlivhovat objem a sortiment
provedenych vykonu
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1. ¢) Vnitropodnikova cena s pfipocCtenim
ziskove prirazky

e stanovena na vyssSi urovni nez pfedem stanovené naklady provadénych
vykonu
ocenéni zejména finalnich vykonu prodavanych mimo podnik
pravomoc ovliviiovat objem a sortiment
typicka pro ziskova, rentabilitni a investicni stfediska

nevhodna pro hierarchicky nizsi strediska
motivuje k zvysovani objemu produkce
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Manazerské ucetnictvi
2. VPC zalozena na trzni cené

® umoznuje bezprostfedni srovnani s trhem

e rozdil mezi ovlivnitelnymi naklady a trzni cenou neni zcela v pravomoci
hodnoceného utvaru

® odstrediva tendence — snizuje motivaci pro kooperaci uvnitf podniku

Reseni pomoci:

® zainteresovanosti stfediska na pfedem stanovené vysledky

e systémem vnitinich rozdélovacich procesu (napf. "odvodem" ¢asti
vnitropodnikového vysledku stfediska na uroven vrcholového vedeni Ci naopak)

® upravou trzni ceny o naklady, které utvaru objektivné nevznikaji

e zatizenim nakladu stfediska o ¢ast celopodnikové rezie, kterou stfedisko Cerpa
nebo neCerpa
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3. VPC zalozena na dohode mezi stredisky

e vyznam v pfipadé individualné sjednavanych dodavek (interni vztah s
charakterem zakazkové metody)

a) cenu stanovi, nebo schvaluje vedeni podniku,

b) odvozuje se od trzni ceny, vedeni zasahuje pouze kdyby cena pusobila
proti zajmim podniku,

C) cena vznika na zakladé dohody mezi dodavatelskym a odbeératelskym
stfediskem, vedeni podniku zasahuje, jen v pfipadé problému
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VPC na urovni oportunitnich nakladu

e dodavajici stredisko pracuje v podminkach omezené kapacity
e oportunitni naklady vyjadfuji, o kolik se zvySi zisk, pokud se podafi zvysit
kapacitu omezujiciho Cinitele
o vyuziti kalkulaénich nakladud (uroky, najemne, ...)
o vnitropodnikova cena stanovi jako soucet variabilnich nakladu
nutnych k provedeni vykonu a oportunitnich nakladu
e vyznam pro dodavajici stredisko — informace o maximalnich moznych
meznich nakladech pfi zajisténi dodate¢nych vykonu
e prolnuti zadouci urovné hodnoticich kritérii do Cinnosti stfediska
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Vnitropodnikovy vysledek hospodareni

Ruzny obsah a funkce u ruznych typu stredisek:

e Vv decentralizovaném pristupu k odpoveédnostnimu fizeni je zpravidla
koncipovan jako méritko efektu s cilem vyjadrit pfispévek strediska k
celkovému zisku podniku, typické pro utvary se znacnym podilem
pravomoci a odpovédnosti

e Vv centralizovaném pfristupu se vnitropodnikovy VH koncipuje zejména
jako informacni nastroj vyjadfujici uroven hospodarnosti a jakosti, s
jakou stredisko splnilo stanovené ukoly, typické u nakladove rizenych
stfedisek s nizsi pravomoci
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Funkce vnitropodnikoveho vysledku
hospodareni

e Kiriterialni funkce - stfediskovy vysledek hospodareni vystupuje v této funkci
jako jedno z méfitek vykonnosti, které umoznuje vyjadfit, jak uspesné bylo
stfedisko v Casti podnikatelského procesu, kterou svou Cinnosti ovliviiuje a za
jejiz realizaci odpovida.

e \/ navazné motivacni funkci Ize pak vnitropodnikovy vysledek hospodareni

vyuzit jako zakladnu zainteresovanosti, ktera orientuje iniciativu utvaru k
naplnéni podnikovych cild.
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Priklady k samostatnemu procviceni

EKONOMICKA FAKULTA TUL
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Priklad 1 — vnitropodnikovy vysledek
hospodareni

e Dvé stavebné montazni divize spole¢nosti Stavodom, a. s.,
fizené v rezimu rentabilitnich odpoveédnostnich stfedisek, dosahly v
hodnoceném obdobi stejné urovne zisku pred uroky a zdanénim 30
milionu korun. Jejich vySe odpisu byla také stejna (10 miliont korun).
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Priklad 1 — vnitropodnikovy vysledek

hospodareni

® Divize se vSak vyznamné liSily ve svém usili o optimalizaci Cistého pracovniho kapitalu.

e Zatimco divize A ve sledovaném obdobi snizila stav zasob materialu o 12 miliont korun,
divize B se materialem pfedzasobila, coz vedlo k narustu jeho stavu o 14 milionu korun.

e Zatimco divizi A se v obdobi podafilo sniZit vySi rozpracovanosti o 10 milionu, divizi B
vzrostla Uroven rozpracovanosti o 12 miliona.

e Zatimco divizi A se v obdobi podafilo snizit vySi pohledavek o 8 miliond, divizi B vzrostla
vySe pohledavek o 6 milionu.

e Diky proziravé politice pfi uzavirani smluv s dodavateli se divizi A podafrilo zvysit vysi

zavazku v obdobi o 14 milionu; divize B naopak uzavirala smlouvy se zkracenou |hutou
splatnosti, a nasledkem toho se jeji vySe zavazkul snizila o 12 miliona.
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Priklad 1 — vnitropodnikovy vysledek
hospodareni

® Obé divize zapoCaly hodnocené obdobi s poCatecnim stavem na uctech
finan¢nich prostfedkld u vnitropodnikové banky ve vysi 1 milionu korun.

Ukoly:

® S jakym kone¢nym stavem finan¢nich prostfedkd ukoncily obé divize hodnocené
obdobi?

® S jakym koneénym stavem finan¢nich prostfedkd ukoncil hodnocené obdobi
podnik?
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Priklad 1 — vnitropodnikovy vysledek
hospodareni - reseni

Stavodom, a.s. - reseni (v mil. K¢)

Text Divize A | Divize B
Pocdtecni stav na actu financnich prostredki - divize 1 1
Zisk pred uroky a zdanénim (EBIT) 30 30
Odpisy 10 10
Potencidlni prirtstek cash flow pfed zménami ¢istého

pracovniho Kapitilu (zisk pred odpisy, uroky 40 40

a zdanénim - EBITDA)

Zmény cistého pracovniho kapitalu:

» materidlu 12 - 14
» nedokoncené vyroby 10 -12
© pohledavek 8 -6
o zavazka 14 -12
Zmény cistého pracovniho kapitdlu celkem +44 -44
Konecny stav na uctu finanénich prostredkii - divize + 85 -3
Konecny stav na uctu finan¢nich prostredkii - +82
EKONOMICKA FAKULTA TUL spole¢nost
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Priklad 1 — vnitropodnikovy vysledek
hospodareni - reseni

® | kdyz pfinos obou divizi k celkovému zisku spoleCnosti, méfeny at uz ziskem
pfed zdanénim, nebo ziskem pred odpisy, uroky a zdanénim, je stejny, je
zfejmé, Ze naopak jejich pfinos k finan¢ni pozici a schopnosti podniku zrychlit
obrat penéz (jako zakladniho predpokladu jejich vys§Siho zhodnoceni) je
vyrazné odlisny.

e Zatimco divize A ve vSech slozkach Cistého pracovniho kapitalu vytvorila
predpoklady k jejich rychlejSimu obratu, divize B naopak vaze ve vSech
polozkach Cistého pracovniho kapitalu vyrazné vyznamneéjsi ¢ast zdroju nez v
minulém obdobi.
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Priklad 1 — vnitropodnikovy vysledek
hospodareni - reseni

e Tato skuteCnost je uzZivatelsky velmi srozumitelné komunikovana manazerim
obou divizi: divize A pfispéla k narustu disponibilnich penéz vyrazné nad
ramec zisku pred odpisy, uroky a zdanénim (ktery — zjednodusené feceno —
vyjadruje potencial divize pfispét k volnému penéznimu toku za predpokladu,
Ze by se nezménila vySe Cistého pracovniho kapitalu); naopak divize B —
navzdory stejné vysokému zisku pfed odpisy, uroky a zdanénim — bude
muset pro pfisti obdobi ,zadat® utvar vnitropodnikové banky o pujcku na dalsi
cinnost, protoze vice nez realizovany zisk pfed odpisy, uroky a zdanénim ma
vazan v narustu nelikvidnich slozek pracovniho kapitalu.
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