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Manažerský controlling



Ing. Pavel Kova ř ík Ing. Pavel Kova ř ík


pavel.kovarik@vsem.cz
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Manažerský controlling


Představení předmětu


Literatura + materiály na SISu
 Příprava na zakončení předmětu


• Týmové testy


• Cvičení – 4. soustředění


• Zkouškový test: 3 příklady (20 bodů) / 4 otázky (10 bodů)


• Zkouškový test: 3 příklady (20 bodů) / 4 otázky (10 bodů)


Témata bakalářských prací


• Controlling jako nástroj řízení strategie


• Analýza a řízení nákladů


• Finanční analýza vybraného podniku


Témata seminárních prací – konzultační hodiny
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 Praha: GRADA, 2009. ISBN 978-80-247-2974-9


• HYRŠLOVÁ, J., KLEČKA, J.: Ekonomika podniku. Učební text.


Praha: VŠEM, 2008 . ISBN 978-80-86730-36-3.
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Obsah kurzu – Manažerský controlling


1. soustředění


• Vymezení a vývoj controllingu


• Strategický a operativní controlling


2. soustředění


• Úloha controllingu při integraci informací


• Účetnictví – informační pilíř controllingu


• Účetnictví – informační pilíř controllingu


• Význam nákladů pro řízení podniku
 3. soustředění


• Podnikové plánování a rozpočtování


• Nákladový controlling


• Controlling a odpovědnostní řízení podniku 
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Manažerský controlling



1. soust ř ed ě ní

1. soust ř ed ě ní
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Téma 1:



VYMEZENÍ, VÝVOJ A ROLE  CONTROLLINGU



Osnova:



1. Controlling nástroj  ř ízení



2. Role controllingu p ř i  ř ízení podniku

3. Rizika p ř i zavád ě ní controllingu
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1. Controlling nástroj  ř ízení 1. Controlling nástroj  ř ízení


Téma 1: 


VYMEZENÍ, VÝVOJ A ROLE CONTROLLINGU
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CONTROLLING


Controlling je nástroj řízení, který má za úkol koordinaci 
 plánování, kontroly a zajištění informační základny tak, 


aby se působilo na zlepšení podnikových výsledků


(Horváth, P.: Controlling, 2002)
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Controllingová filosofie  ř ízení


Základ slova controlling, tj. “control”, můžeme chápat ve 
 významu slov ovládat, řídit, kontrolovat, mít pod kontrolou. 


Pojem controlling je možné vykládat ve dvojím významu:


• řídit, ovládat, mít pod kontrolou


• kontrolovat, prověřovat


Controlling představuje specifickou koncepci podnikového 
 řízení založenou na informačním a organizačním propojení 
 plánovacího a kontrolního procesu. 


Informace – Organizace – Plánování - Kontrola 
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Controlling vs. Kontrola


Odlišnosti mezi pojmem „controlling“ a pojmem „kontrola“ 


je možné vystihnout  následujícím způsobem: 


• KONTROLA - kontrola jako jedna ze základních funkcí 
 managementu se zaměřuje primárně na minulost


(kontrola výsledků, které ve skutečnosti nastaly 
 v porovnání s plánem a konstatování odchylek)


• CONTROLLING - controlling není žádnou prováděnou 


• CONTROLLING - controlling není žádnou prováděnou 
 kontrolou, ale jde o činnosti v podnikovém řízení výrazně
 zaměřené na budoucí úspěšnost podniku 


Je důležité si uvědomit, že controlling ve velké  míře využívá 
informace, které se zabývají hodnocením minulosti (výstupy 
z podnikových kontrol, manažerského účetnictví) a na jejich 
základě odhaduje budoucí vývoj
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Controlling více než kontrola?


Aby controlling nebyl v podnicích vnímám jako „módní“ 


pojetí běžné kontroly podnikových činností (v praxi stále dosti 
 častý jev, který nepředstavuje podstatnou změnu v systému řízení podniku), 
 je zapotřebí integrovat controlling do podnikového řízení 
 na základě komplexního informačního a organizačního 
 propojení plánovacího a kontrolního procesu


Tato integrace předpokládá: 


• vytváření controllingových informačních systémů


• aplikaci controllingových nástrojů, metod a technik


• komunikaci mezi organizačními útvary podniku


• změny v myšlení lidí a jejich postojů
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Controlling - USA


• Počátky disciplíny označované jako „Controlling“ se 
 začínají objevovat na konci 80-tých let 19. století v USA. 


Přesto se v anglofonních zemích se s pojmem 


controlling, případně controller, téměř nesetkáme 


• V angloamerických zemích není controlling považován za 
 samostatnou disciplínu v rámci ekonomiky podniku. 


• Pojem controlling v angloamerických zemích představuje 


• Pojem controlling v angloamerických zemích představuje 
 jednu ze základních funkcí managementu, kterou by měly 
 vykonávat všechny podnikové útvary na všech úrovních 
 řízení - tj. zajištění hlavních funkcí managementu 


(plánování – řízení – regulaci)


Klíčový autoři, ze kterých vychází česká teorie:


• Drury, C.: Publikace na téma „Managerial Accounting“
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Controlling - N Ě MECKO


• V Evropě se začíná pojem „Controlling“ uplatňovat až 
 po 2. světové válce a získává silnou pozici jakou nedílná 
 součást vrcholového řízení společností. 


• Německý přístup ke controllingu spočívá v tom, že na 
 rozdíl od angloamerického přístupu, je controlling 


považován za samostatnou disciplínu v rámci podnikové 
 ekonomiky, která doplňuje podnikové řízení o nové 


ekonomiky, která doplňuje podnikové řízení o nové 
 funkce, které vedou k lepšímu řízení podniku


• Doplnění systému řízení prostřednictvím controllingu
 je postaveno na třech hlavních pilířích


(filosofie – funkce – role a nástroje controllera)
 Klíčový autoři, ze kterých vychází česká teorie:


• Eschenbach, R., Horváth, P.
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Controlling - N Ě MECKO


Prvním pilířem je implementace controllingové filosofie řízení 
 do podniku, tj. řízení podniku je založené na:


– plánování


– dopředné vazbě (Feedforward)
 – zpětné vazbě (Feedback)


Druhým pilířem, který doplňuje podnikové řízení, jsou 
 Druhým pilířem, který doplňuje podnikové řízení, jsou 
 controllingové funkce:


– funkce koordinační 
 – funkce informační 


Třetím pilířem je role controllera a jeho nástroje, zabezpečující 
klíčové informace pro manažerské rozhodování
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Controllingová filosofie  ř ízení
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CONTROLLING


Controlling je systém pravidel, který napomáhá dosažení 
 podnikových cílů, zabraňuje překvapení a včas 
 rozsvěcuje červenou, když se objevuje nebezpečí, 


vyžadující v řízení příslušná opatření


(Mann, R., Mayer, E.: Controlling – metoda úspěšného podnikání, 1992)
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2. Role controllingu p ř i  ř ízení podniku 2. Role controllingu p ř i  ř ízení podniku


Téma 1: 


VYMEZENÍ, VÝVOJ A ROLE CONTROLLINGU
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Ideální organizace controllingu neexistuje!


(Eschennbach, R.: Controlling, 2000)
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Controlling – liniové za č len ě ní


CFO


Pozice CONTROLLER je jednou z funkcí finančního řízení, 
 která podléhá finančnímu ředitelovi (CFO) společnosti


TAX 
 ADVISOR


TREASUER CHIEF 


ACCOUNTANT
CONTROLLER
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Controlling – štábní uspo ř ádání


CEO


CONTROLLER


Pozice CONTROLLER je štábní funkce podléhající 


nejvyššímu vedení společnosti – generální ředitel (CEO)
 IS/IT


FINANCE VÝROBA PRODEJ
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Základní modely organizace  controllingu v podniku – ( č ást I)


• Pokud je útvar controllingu v podniku vytvořen má 
 nejčastěji formu štábní či liniovou, popřípadě jejich 
 kombinace. Každý typ organizační a řídící struktury


má své přednosti či nedostatky


• Výhody štábního uspořádání jsou relativně vyšší 
 neutralitu, naproti negativní může být skutečnost 
 neutralitu, naproti negativní může být skutečnost 
 existence napětí mezi štábním útvarem a manažery 
 liniových útvarů


• U liniové formy uspořádání se dá očekávat hlubší zájem
 a účast liniových útvarů. Nevýhoda je spatřována 


v orientaci na operativní záležitosti, místo zaměření se
na strategickou úroveň
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Základní modely organizace  controllingu v podniku  – ( č ást II)


• V praxi je třeba, při vytváření controllingových útvarů, 
 vycházet z konkrétních podmínek podniku:


– velikosti
 – zaměření


– řídícího stylu a požadavků managementu
 – vlastností kandidáta na pozici controllera
 – vlastností kandidáta na pozici controllera


• Proto má řešení optimální podoby controllingového 
 útvaru téměř vždy originální podobu dle konkrétních 
 podmínek daného podniku


Ideální organizace controllingu skutečně neexistuje!
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Požadavky na controllera
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P ř edpoklady pro za č len ě ní  controllingu do podniku


K tomu, aby se controlling stal moderním nástrojem 
 řízení je vhodné podpořit controllingové funkce 
 i institucionálně a vytvořit takový controllingový 


útvar, který bude vykonávat předem stanovené 
 controllingové úlohy, podporující dosahování 
 strategie podniku a bude od nejvyššího vedení 


podniku vybaven příslušnými kompetencemi
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Kompetence controllera ( č ást I)


Mezi základní kompetence controllera (útvaru  controllingu) 
 lze zařadit především:


• integrační kompetence - controllingový útvar může 


usměrňovat vnitropodnikové procesy k účasti na tvorbě
 podnikových cílů (plánování)


• koordinační kompetence - oprávnění implementovat 


• koordinační kompetence - oprávnění implementovat 
 a koordinovat opatření k zajištění podnikových cílů
 a účastnit se rozhodování o umístění finančních 
 i věcných zdrojů


• informační kompetence – nejen právo obdržet informace, 
ale především mít nárok na informace požadované formy 
a obsahu
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Kompetence controllera ( č ást II)


Mezi základní kompetence controllera (útvaru  controllingu) 
 lze zařadit především:


• poradenské kompetence - jde o kompetence v oblasti 
 metod, technik a nástrojů při aplikaci controllingových 
 úloh a při vlastní tvorbě plánovacího a kontrolního 


procesu podniku a jeho vnitropodnikových částí


• rozhodovací a „nařizovací“ kompetence – kompetence
 jsou soustředěny především do oblasti metodiky 


plánování a rozpočtování, manažerského informačního 
systému a do oblasti finančně hospodářských rozborů, 
to vše s podporou vrcholového vedení podniku
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Controller


• Koordinuje plánování 


a rozhodování; je manažerem 
 procesu tvorby rozpočtu


• Periodicky informuje o výši 
 a příčinách odchylek od 
 plánovaného cíle


• Tvoří podnikohospodářské 



Manažer


• Plánuje cíle a hodnoty 


rozpočtu, opatření k dosažení 
 cílů a provádí rozhodnutí


• Stanoví nápravná řídící 


opatření při odchylkách od 
 cíle


• Vytváří předpoklady pro řízení 


• Tvoří podnikohospodářské 
 metodiky a nástroje 


a koordinuje rozhodnutí


• Spolupodílí se na vývoji 
 podniku (dosažení cíle)


• Je navigátorem a poradcem 
 manažera


• Vytváří předpoklady pro řízení 
 podniku, které je orientované 
 na cíl


• Řídí s orientací na cíle a 


využívá plánování a kontrolu


• Chápe controllera jako 
partnera v procesu řízení
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Controlling v nadnárodních  firmách


Controlling v podnicích s nadnárodní účastí nejčastěji 


podobu taktického nebo operativního controllingu, který je 
 zaměřený na plnění střednědobých a krátkodobých cílů


Typické znaky:


• Implementace systému řízení a dodržování nastavených 
 nástrojů controllingu vycházejí  z „ corporate policy“ 


mateřské společnosti


• Reporting (pravidelné statistiky klíčových ukazatelů)
 v porovnání v čase s plánem a loňskou skutečností.


Předkládané výstupy jsou velmi rigidní díky nutné
 konsolidaci na úrovni mateřských firem


• Budgetování – čtvrtletní úpravy a aktualizace ročních
budgetů podniku („Business plan“)
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Controlling v nadnárodních  firmách


• Feasibility study (studie proveditelnosti) – kvantifikace
 plánovaných cílů projektů, kalkulace nákladů a predikce
 zdrojové náročnosti pro hodnocený projekt


• Operativní ad hoc analýzy, které bývají obvykle zaměřeny
 na efektivní využívání nákladů v problémových oblastech


Ve firemní struktuře se osoba odpovědná za controlling
obvykle pohybuje na úrovni TOP managementu (finanční
ředitel, financial controller s přímou podřízeností na
managing directora a s odbornou podřízeností na corporate
controllera)
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Controlling v malých a st ř edních  podnicích v  Č R


Controlling v malých a středně velkých podnicích v ČR mívá 
 více charakter controllingu strategického


Typické znaky:


• Číselné zobrazení strategie podniku do podoby
 strategických cílů a rozpad na cíle operativní


• Tvorba finančních plánů (cost centra, profit centra),
 kalkulačních postupů a metodických směrnic


kalkulačních postupů a metodických směrnic


• Nastavení celého systému controllingových nástrojů,
 tvorba datové základny v rámci IS podniku


Ve firemní struktuře menších podniků je odpovědný za
controlling přímo ředitel firmy v úzké spolupráci s hlavní účetní,
u středních a velkých firem je tato odpovědnost přenesena
na finančního ředitele
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3. Rizika p ř i zavád ě ní controllingu 3. Rizika p ř i zavád ě ní controllingu


Téma 1: 


VYMEZENÍ, VÝVOJ A ROLE CONTROLLINGU
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Hlavní rizika p ř i tvorb ě



controllingového systému  v podniku


• Nesprávné místo controllingu ve firemní organizaci
 a nedostatečné „kompetence“, které neumožní využití
 všech nástrojů controllingu – nedostatečná pravomoc


• Chybná kvantifikace strategie podniku jako například
 nedosažitelné cíle, neměřitelné cíle, nedostupné zdroje,
 nemožnost objektivního vyhodnocení


• Nesoulad mezi controllingovými výstupy (reportingem)
 a firemními cíli. Například zaměření reportingu na obrat,
 nikoliv na zisk a rentabilitu. Controllingové reporty
 nemapují úzká místa v podniku, ani hlavní podnikové cíle


• Nevyhovující informační systém, který nepodporuje
controlling potřebnými vstupy („data mining“ místo „data
analysis“)



(33)• Nevhodné subjektivní posuzování informací (korekce
 informací například o abnormality, záměrné zkreslení
 informací vzhledem k motivacím zúčastněných osob),
 které způsobí zkreslené podklady pro rozhodování


• Neochota či neschopnost akceptovat faktory budoucího
 vývoje, které jsou patrné ze současného stavu


Příklad: Opakovaný nárůst stavu zásob na konci roku z důvodu



Hlavní rizika p ř i tvorb ě



controllingového systému  v podniku


Příklad: Opakovaný nárůst stavu zásob na konci roku z důvodu
 zvýšené nákupní aktivity zákazníků téměř vždy ovlivní výši obchodní
 marže, bez ohledu na skutečnost, že se jedná o mimořádnou odchylku
 daného roku. Tato skutečnost má přímý dopad na ziskovost a likviditu
 podniku a je třeba tuto skutečnost zakalkulovat do ročního plánu


• Chybná interpretace odchylek, nepoužívání „selského
rozumu“, které způsobí zkreslené controllingové reporty
pro rozhodování managementu
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Hlavní rizika p ř i tvorb ě



controllingového systému  v podniku


S rozvojem informačních systémů se musí 


controlling v současné době vyrovnat se zásadním 
 vnitřním rozporem. Na jedné straně se stává vysoce 


automatizovaným nástrojem, přesně popisujícím 
 své metodiky a postupy, ale současně se z něj může 


snadno vytratit člověk, selský rozum a zaměření se 
na „business“, který má pomáhat rozvíjet
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Téma 2:



STRATEGICKÝ A OPERATIVNÍ  CONTROLLING



Osnova:



1. Strategický a operativní controlling



2. Zam ěř ení controllingu na podnikové  č innosti 3. Investi č ní controlling



4. Strategické metody  ř ízení náklad ů
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1. Strategický a operativní controlling 1. Strategický a operativní controlling


Téma 2: 


STRATEGICKÝ A OPERATIVNÍ CONTROLLING



(37)
Controlling a jeho zam ěř ení
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Controlling a jeho zam ěř ení


Operativní controlling si klade za cíl „dělat věci správně“, 
strategický controlling pak „dělat správné věci“. 
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Strategický controlling


Strategický controlling je jednoznačně orientován na 


dlouhodobější cíle, řízení budoucího ziskového potenciálu 
 podniku a existence v budoucnosti. Jde tedy o controlling 
 především v oblasti tzv. strategických ukazatelů a hybných 
 sil podniku, jakými jsou například:


• Systémy plánování a rozpočtování (monitoring odchylek)


• Rozhodovací úlohy na budoucí výrobní kapacitě


• Rozhodovací úlohy na budoucí výrobní kapacitě
 (Technologie a investice (investiční controlling)
)


• Strategické analýzy ve vazbě na pozici podniku na trhu


• Výzkum a vývoj výrobků


• Řízení rizik (kvantifikace rizik)
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Operativní controlling


Operativní controlling se zaměřuje především na činnosti 
 probíhající v současnosti a zkoumá současné chování 


podniku při reprodukčním procesu. Jeho cílem je působení 
 především v oblastech monitorování a vyhodnocování 


efektivnosti probíhajících činností:


• Rozbory hospodárnosti a využití zdrojů


• Systémy řízení podniku (produktové a odpovědnostní řízení)


• Plánování a řízení projektů (ekonomické aspekty)


• Tvorba a analýza kalkulací (nákladový controlling)


• Rozhodovací úlohy na stávající výrobní kapacitě
(„stávající či dodatečná produkce“, „vyrobit či koupit“)
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Č asové hledisko  controllingových úloh


operativní controlling


dnes


strategický controlling
 střednědobé


plánování


strategické 
 plánování
 účetnictví roční


plánování
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2. Zam ěř ení controllingu na podnikové  č innosti



č innosti


Téma 2: 


STRATEGICKÝ A OPERATIVNÍ CONTROLLING
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Celopodnikový systém 



controllingového  ř ízení podniku


Každá činnost, která  podniku v probíhá, by měla být 


hodnocena z pohledu její ekonomické efektivnosti. Jaké 
 náklady jsou s danou činností spojeny a jaké výnosy daná 
 činnost podniku přináší. Filosofie controllingového řízení 
 bývá použita napříč celým podnikem a proto se v praxi 
 setkáváme s controllingem zaměřeným na různé oblasti:  


– Nákladový controlling 
 – Nákladový controlling 
 – Finanční controlling 
 – Controlling výroby
 – Investiční controlling 
 – Controlling nákupu 


– Controlling prodeje a marketingu 
– Controlling projektů
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Nákladový controlling


Základním úkolem nákladového controllingu je vytvořit 
 systém plánování nákladů a vnitropodnikových výnosů
 Systém nákladového controllingu musí být schopen, 


vyhodnotit dosaženou skutečnost s plánem a ve vazbě na 
 zjištěné odchylky včas na tyto odchylky upozornit a zahájit 
 proces zjišťování a řešení příčin, které odchylky způsobují
 Hlavní náplní nákladového controllingu je:


Hlavní náplní nákladového controllingu je:


– sestavování rozpočtu nákladů a výnosů


– vyhodnocování plánů a skutečnosti pomocí odchylek
 – výpočet plánových, výsledných a cenových kalkulací
 – reporting pro potřeby managementu podniku


Po zavedení nákladového controllingu je možné dál budovat 
celopodnikový systém controllingového řízení podniku



(45)
Finan č ní controlling


Finanční controlling je zaměřen na řízení peněžních toků
 podniku a analýzy požadavků na finanční a kapitálovou 


strukturu podniku. Základní funkce jsou ve třech oblastech:


• získávání finančních zdrojů


• správa finančních zdrojů


• užití finančních zdrojů


Hlavním cílem je zajišťování finanční rovnováhy podniku, 
 čehož se dosahuje nástroji finanční analýzy v oblasti řízení 
 likvidity, obrátkovosti aktiv a pracovního kapitálu


Zdroje informací pro finanční analýzu jsou finanční 


účetnictví, manažerské účetnictví, ekonomické statistiky 
(plány prodeje a výroby), informace o zdrojích peněžního 
a kapitálového trhu
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Jsme schopni správn ě  rozlišit?



• Výnosy



• Náklady



• P ř íjmy



• Výdaje
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Jsme schopni správn ě  rozlišit?



ZISK 


Výnosy a náklady jsou 
 spojeny se zjišťováním 
 ziskovosti hospodaření 
 podniku:


ZISK = Výnosy - Náklady



Cash Flow


Peněžní prostředky, které 
 podnik za dané období 
 inkasoval od zákazníků


(příjmy) a prostředky, které 
 vynaložil na úhradu svých 
 závazku dodavatelům 


ZISK = Výnosy - Náklady
 Výše výnosů ani nákladů


není závislá na skutečnosti, 
 zda zákazník za prodaný 


výrobek zaplatil resp. podnik 
 uhradil faktury svých 


dodavatelů.


závazku dodavatelům 
 (výdaje).  


Saldo CF = Příjmy - Výdaje
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CASH FLOW (CF)


Rozlišujeme CF ze tří základních činností: 


• CF z provozních činností


• CF z investičních činností


• CF z finančních činností


• Podniky vykazují CF v přehledu o peněžních tocích 
 (součást účetní závěrky) 


(součást účetní závěrky) 


Pro sestavení přehledu lze využít: 


• Přímou metodu – tedy přímé sledování příjmů a výdajů


• Nepřímou metodu – vychází se z výsledku hospodaření 
a z rozvahy podniku. Porovnávají se zůstatky na začátku 
a konci sledovaného období
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P ř ehled o pen ě žních tocích  (nep ř ímá metoda)



AKTIVA


• Zvýšení jakékoliv položky aktiv (kromě peněžních 
 prostředků) vyvolá snížení peněžních prostředků
 (negativní (-) peněžní tok)


• Snížení jakékoliv položky aktiv (kromě peněžních 
 prostředků) vyvolá zvýšení peněžních prostředků
 (pozitivní (+) peněžní tok)


(pozitivní (+) peněžní tok)



PASIVA


• Zvýšení jakékoliv položky pasiv vyvolá zvýšení
 peněžních prostředků (negativní (-) peněžní tok)


• Snížení jakékoliv položky pasiv vyvolá snížení peněžních 
prostředků (pozitivní (+) peněžní tok) 
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Controlling výroby


Výrobní controlling bývá velmi často úzce provázán 
 s nákladovým controllingem. Podstatou výrobního 


controllingu je plánování (optimalizace) výrobních činností, 
 sledování a vyhodnocování výrobních kapacit a s tím 


související efektivnosti využívání disponibilních zdrojů
 (stroje a lidé) a disponibilních časů


Hlavní přínosy výrobního controllingu:


• tlak na efektivitu jednicových nákladů (nižší ztráty ve 
 výrobě, zmetkovitosti, prostojích strojního vybavení)


• vyhodnocování odchylek ve spotřebě jednicových 
 nákladů dle místa vzniku a dle zodpovědností


• informace pro strategické rozhodování ve výrobě
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3. Investi č ní controlling 3. Investi č ní controlling


Téma 2: 


STRATEGICKÝ A OPERATIVNÍ CONTROLLING
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Investi č ní controlling


Oddělení controllingu by se mělo podílet na rozhodování 
 o investicích podniku. Role controllera je v ekonomickém 
 posouzení a zpracování citlivostních analýz dané investice 


(analýza možných scénářů a rizik investice při změnách vstupních parametrů)


Nástroje jsou stejné jako při investičním rozhodování:


• Dynamické metody hodnocení beroucí v úvahu  faktor 
 času a faktor rizika, zohledněné v diskontní sazbě, která 
 času a faktor rizika, zohledněné v diskontní sazbě, která 
 je často odvozena z podnikové diskontní sazby 


(průměrných nákladů na kapitál (WACC))


• Dynamické metody hodnocení efektivnosti investic: 


– Čistá současná hodnota (NPV)


– Index rentability (IR) resp. Index ziskovosti (PI) 
 – Diskontovaná doba návratnosti


– Vnitřní výnosové procento (IRR)
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Podniková diskontní sazba


Debt Equity


WACC = rd * ( 1 – t)  * ———— + re * ————


Capital Capital


• rd – průměrná úroková sazba cizího kapitálu


• re – náklady vlastního kapitálu (očekávaný výnos vlastníka)
 Výnos = Bezrizikový výnos + Prémie za riziko


10,5% 3,8%* 6,7%**


* Jako bezrizikový výnos se velmi často bere míra výnosnosti státních dluhopisů


** Prémie za riziko je součtem rizik podnikatelského, finanční stability, provozního rizika


Investice financované jen z vlastních zdrojů by měly mít 
 diskontní sazbu vyšší než náklady na vlastní kapitál (
r
e). 

Investice financované jen cizích zdrojů diskontní sazbu 
 vyšší než náklady na cizí kapitál (
r
d). V případě kombinace 
 vlastního i cizího kapitálu bereme v úvahu průměrné 

náklady na kapitál (WACC).
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Investi č ní controlling - (NPV)



( ) CF i K



NPV



N



n



n



n −



= ∑ +



= 1 1


• Čistá současná hodnota (NPV) představuje rozdíl mezi 
 příjmy z investice a kapitálovými výdaji, které jsou 


diskontovány na současnou hodnotu (diskontní sazbou)



( ) i



n +



∑ = 1 1


– CFn - příjmy z investice v jednotlivých letech podnikání
 – i - diskontní sazba v desetinném vyjádření


– n - jednotlivé roky životnosti investice
 – N - doba životnosti investice


– K - kapitálové výdaje na investici
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Investi č ní controlling - (NPV)


Metoda: Čistá současná hodnota 


• Z rozdílu mezi příjmy a výdaji, které se váží k  hodnocené 
 investici, spočítáme Cash Flow, které z investice plyne



( ) CF i K



NPV


N


n


n


n 
−



= ∑ +


=1 
1


• Takto získané Cash Flow pro jednotlivé roky 


diskontujeme pomocí diskontní sazby i a získáme 
 diskontované CF v jednotlivých letech


• Čistá současná hodnota (NPV) je rovna rozdílu mezi 


součtem diskontovaného Cash Flow za všechna období 
a kapitálovým výdajem na začátku, kdy jsme investici 
provedli
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Investi č ní controlling - (NPV)


Hodnocení investice pomocí metody Čisté současné 
 hodnoty (NPV): 


• Je-li NPV kladná pak se investice podniku vyplatí 
 a přispívá k růstu hodnoty podniku tím, že vytvořila 
 příjmy vyšší než vložené kapitálové výdaje


• Je-li NPV záporná pak se investice podniku nevyplatí, 
 neboť příjmy z investice nedosáhly výše vložených 
 kapitálových výdajů


• Je-li NPV = 0 pak investice podniku nic nepřinese
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Index rentability (IR)



( ) CF i



IR


N


n


n



∑
 n
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+



=
 1 1


• Index rentability se stanoví jako poměr diskontovaných 
 příjmů z investice a kapitálových výdajů. Jeho využití je 
 při srovnávání různých investičních projektů mezi 


sebou



IR = K


• Bude-li IR >>>> 1 pak je NPV je kladná a investici lze 


doporučit k realizaci. Čím bude IR vyšší, tím je projekt 
 pro podnik ekonomicky výhodnější 


• Bude-li IR <<<< 1 pak je NPV je záporná a investice se 
podniku nevyplatí realizovat 
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4. Strategické metody  ř ízení náklad ů 4. Strategické metody  ř ízení náklad ů


Téma 2: 


STRATEGICKÝ A OPERATIVNÍ CONTROLLING
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Nástroje strategického  ř ízení  náklad ů  ve vazb ě  na marketing


Současný trend na trhu, snižování a optimalizace nákladů, 
 zvyšuje již tak významnou roli ceny podnikového výkonu, 
 ceny, za níž je výrobek nebo služba prodávána. Provázanost 
 ceny (součást marketingového mixu) a schopnosti podniku cenu 
 dosáhnout (řízení nákladů) je předmět různých metod řízení:


• Value Analysis – hodnotová analýza je metoda, která 


• Value Analysis – hodnotová analýza je metoda, která 
 hodnotí vlastnosti výrobku a hledá způsob jak zlepšit 
 poměr mezi vlastnostmi a hodnotou


• Life Cycle Costing (LCC) – kalkulace životního cyklu 
 výrobku nebo služby (vnímání nákladů finanční – manažerské)


• Target Costing – kalkulace cílových nákladů, který se 
používá při vývoji nového výrobku a služby
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Target Costing – nástroj  ř ízení


• Target costing – řízení cílových nákladů: metoda 
 používaná pro stanovování ceny (klíčové součásti 
 marketingového mixu u výrobků a služeb)


• Využití metody Target costing je využíván hlavně při 


vývoji nových výrobků a služeb. Filosofie metody začíná 
 s nastavením celého marketingového mixu pro vyvíjený 
 produkt nebo službu od prodejní ceny. Vývoj nového 
 produkt nebo službu od prodejní ceny. Vývoj nového 
 produktu nebo služby tak začíná nikoliv v technickém 
 nebo vývojovém oddělení podniku, ale v odděleních 
 marketingu a obchodu


• Jako klíčová výhoda celého přístupu je skutečnost, že, 
podnik má už od začátku možnost reálné kontroly nad 
náklady i výnosy, které jsou k nově vyvíjenému výrobku 
či službě přiřazeny
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Target Costing – cena a marže


• Na začátku úvah o novém produktu nebo službě je 


především cena a z ní odvozená marže a povědomí, že 
 produkt nebo služba bude zákazníkem na trhu při této 
 ceně a v odhadovaném množství poptáván


• Specifikace připravovaného výrobku nebo služby je 
 v tuto chvíli hodně obecná, měla by stát na seriózním 
 marketingovém šetření


marketingovém šetření


• Příklad specifikace:


– budeme vyrábět osobní automobil s karoserií kombi v segmentu 
 vozidel nižší střední třída s cenou do 380 000 Kč vč. DPH


– budeme  vyrábět  deskový radiátor  vhodný pro výměnu 


radiátorů v panelových domech s cenou do 3 500 Kč vč. DPH
– budeme vyrábět  přenosný počítač pro zákazníky v rozvíjejících 
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Target Costing – Marketingový mix


• Takto stanovené ceně se podřídí v dalších krocích 
 procesu vývoje výrobku nebo služby úplně všechno, 
 proto je nadmíru důležité její správné stanovení


Prodejní 


Marže Plán 


Rozpočty 
 pro 


Přesná 
 definice 
 výsledné 


Rozhodnutí 


o 


• Target Costing však lze úspěšně použít jen v podnicích, 
 kde funguje systém manažerského účetnictví, 


rozpočtování a controlling


Prodejní 


cena Marže Plán 


prodeje


pro 
 jednotlivá 


oddělení


výsledné 
 podoby 
 výrobku 
 či služby


o 
uvedení 
produktu
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P ř íprava na týmový test


Na příští přednášku si přineste kalkulačku a projděte si:


• Prezentaci k dnešní přednášce a počítané příklady


• Skripta Manažerský controlling (Kovařík)
 – Kapitoly 1 a 2


• Skripta: Ekonomika podniku (Hyršlová, Klečka)
 – Cash Flow (kapitola 7.3)


– Investiční činnost podniku (kapitola 8)


– Výpočty využití výrobní kapacity (kapitola 6.4.)
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Manažerský controlling



2. soust ř ed ě ní

2. soust ř ed ě ní
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Téma 3:



ÚLOHA CONTROLLINGU P Ř I  INTEGRACI INFORMACÍ



Osnova:



1. Controlling a informa č ní systém podniku
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1. Controlling a informa č ní systém  podniku



podniku


Téma 3: 


ÚLOHA CONTROLLINGU PŘI INTEGRACI INFORMACÍ
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Informa č ní systém podniku


Úkolem komplexních podnikových informačních systémů
 by mělo být: 


• podporovat celopodnikové záměry, cíle a priority


• poskytovat kompletní a relevantní informace


• podporovat všechny významné podnikové procesy


• podporovat všechny významné podnikové procesy


• mít jednoduchou a průhlednou architekturu


• integrovat informace a softwarová řešení z hlediska 
datového, funkčního, softwarového, hardwarového 
i metodického
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Spojení filosofie controllingu 



a manažerský informa č ní systém


Tvorba moderního ekonomického systému podniku by měla 
 být založena především na důsledném uplatňování principů
 controllingu s cílem:


• Podchycení všech ekonomických, finančních a zejména 
 nákladových událostí tak, aby byla vytvořena odpovídající 
 báze informací pro řízení a kontrolu nákladů a výkonů


• Uplatnění objektivních a jednoznačných principů při 
 vyhodnocování informací, zajištění vzájemné výměny 
 informací, provázanosti informačních toků a vytvoření 
 dostatečné datové základny


• Dosažení vysoké míry transparentnosti podniku, který 
umožní podniku dosáhnout celkově lepší výkonnosti
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Spojení filosofie controllingu 



a manažerský informa č ní systém



Transparentnost podniku 
vychází:

• Zvýšení průhlednosti a kontroly nákladů ve všech 
 oblastech činností podniku


• Zdokonalení kalkulace vytvořením podmínek pro 


přiřazování přímých a režijních nákladů podle skutečné 
 příčinnosti jejich vzniku


příčinnosti jejich vzniku


• Zdokonalení strategických rozhodnutí na základě
 odpovídajících informací o nákladech a výkonech 
 podniku


• Zabezpečení efektivního vynaložení zdrojů


• Zabezpečení lepších informací o využití kapacit 
(pracovníků, strojního zařízení, procesů)
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Manažerský informa č ní systém


• Manažerský informační systém podniku je vrcholným 
 nástrojem controllingu. V manažerském informačním 
 systému jsou na jednom místě dostupná všechna 


relevantní data z podniku jakými jsou například finance 
 a účetnictví, prodej, výroba, nákup, logistika a další 


• Na základě provázaných informací je pak následně možné 
 provádět analýzy dat v závislosti na různých kritériích 


provádět analýzy dat v závislosti na různých kritériích 
 (časové období, produktové hledisko, řešené projekty, 
 rozbor zákazníků a distribučních kanálů, efektivita 


zaměstnanců)


• Na základě dostupných informací, může controller
odhalovat souvislosti mezi podnikovými výsledky 
a sledovat trendy ve vývoji vybraných ukazatelů a to 
v různých oblastech a z různých úhlů pohledu
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Informace = klí č ový zdroj
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Informace jsou ve skute č nosti klí č ovým zdrojem  závislosti controllera na zbytku organizace



Informace = klí č ový zdroj
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Téma 4:



Ú Č ETNICTVÍ – INFORMA Č NÍ PILÍ Ř CONTROLLINGU 



Osnova:



1. Podnikové ú č etní systémy

2. Manažerské ú č etnictví
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1. Podnikové ú č etní systémy 1. Podnikové ú č etní systémy


Téma 4: 


ÚČETNICTVÍ – INFORMAČNÍ PILÍŘ CONTROLLINGU 
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Podnikové ú č etní systémy


• Struktura podnikových účetních systémů a účetní 


informace, které jsou v těchto systémech zpracovávány, 
 se vyvinula na základě potřeby rozlišovat účetní 


informace podle toho, kdo je jejich uživatelem a jaké 
rozhodovací úlohy, za pomocí těchto informací řeší
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Integrace ú č etních systém ů


Controlling


Finanční 
 analýza
 Manažerské


účetnictví


Účetnictví podniku


(Systém analytických a syntetických účtů – daňová agenda)


Nákladové účetnictví


(Sledování nákladů a kalkulace)


Finanční účetnictví


(Tvorba účetních výkazů)
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Podnikové ú č etní systémy


DAŇOVÉ ÚČETNICTVÍ


• Evidence výnosů a nákladů dle daňových pravidel


• Výstup: Daňové přiznání
 FINANČNÍ ÚČETNICTVÍ


• Zachycení procesu tvorby hodnoty majetku podniku


• Výstup: Účetní závěrka a výkazy


• Výstup: Účetní závěrka a výkazy
 MANAŽERSKÉ ÚČETNICTVÍ


• Rozbor podnikových výkonů ve vazbě na plánování


• Výstup: Reporty o vývoji nákladů a výnosů (kalkulace) 
 CONTROLLING


• Integrace manažerských informací a jejich rozbor


• Výstup: Manažerské reporty o trendech vývoje podniku
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Nástroje podnikového ú č etnictví


Účtová třída Účtová skupina Syntetický účet


6 – Výnosy


60 – Tržby za vlastní výkony a zboží


601 – Tržby za vlastní výrobky
 602 – Tržby z prodeje služeb
 604 – Tržby za zboží


Další účtové skupiny …


• Účtový rozvrh (účtová osnova)


• Účtový rozvrh (účtová osnova)


• Účetní střediska


• Výrobek nebo výrobková skupina


• Realizovaná zakázka


• Stanovený proces nebo jeho dílčí aktivita


• Sledovaný projekt
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2. Manažerské ú č etnictví 2. Manažerské ú č etnictví


Téma 4: 


ÚČETNICTVÍ – INFORMAČNÍ PILÍŘ CONTROLLINGU 
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Manažerské ú č etnictví


Manažerské účetnictví poskytuje informace, které vycházejí 
 z nákladového účetnictví a jsou zaměřeny na:


– analýzu výkonu podniku


– analýzu informací pro odpovědnostní řízení


– analýzy zaměřené na procesy a podnikové aktivity


Druhou části celého systému manažerského účetnictví jsou 
 Druhou části celého systému manažerského účetnictví jsou 
 rozhodovací úlohy, které se vztahují k výrobní kapacitě


podniku a jejímu využití. Jedná se o:


– rozhodovací úlohy na existující kapacitě
– rozhodovací úlohy o budoucí kapacitě
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Rozhodování na existující kapacit ě


Typy kapacitních propočtů  


• využití stávající kapacity


• optimalizační úlohy


• stanovení dolního limitu ceny


• úlohy typu „buď a nebo“


Úlohy CVP Analysis (Costs-Volume-Profit)


• statické (jednofaktorové) analýzy citlivosti objem, cena 
 VN, FN), případně dynamická analýza citlivosti zkoumající 
 vzájemně působení nezávislých faktorů (analýza bodu 


zvratu)
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Rozhodování o budoucí kapacit ě



Metody  ř ešení úloh o budoucí kapacit ě  jsou navázány  na investi č ní hodnocení projekt ů  a investi č ních zám ě r ů


• vliv faktoru času (diskontní faktor)


• čistá současná hodnota (NPV)


• index rentability (IR)


• index rentability (IR)


• vnitřní výnosové procento (IRR)


• doba návratnosti
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Manažerské a finan č ní ú č etnictví


MANAŽERSKÉ ÚČETNICTVÍ


• zaměřeno na interní 
 uživatele     


• není regulováno (pravidla 
 alokací, střediscích dle podniku)


• různé informace


• orientace na budoucnost


FINANČNÍ ÚČETNICTVÍ


• zaměřeno na externí 
 uživatele


• je regulováno (oceňování, 
 odpisy, účetní zásady)


• účetní informace


• analyzuje minulost


• orientace na budoucnost


• informační systém dle 
 potřeby konkrétního podniku


• detailní pohled na podnik


• členění nákladů dle účelu
 Informace „TAJNÉ“


• analyzuje minulost


• typ informací je pro 


všechny podniky stejné


• agregovaný pohled na podnik


• druhové členění nákladů
Informace „VEŘEJNÉ“
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Controlling a Manažerské  ú č etnictví


Manažerské účetnictví má užší zaměření než controlling, 
 který má širší rozsah a jde nad rámec finančních úloh


Manažerské účetnictví


NEplánuje – NEorganizuje - NEkontroluje


CONTROLLING má širší zaměření než manažerské účetnictví, 
 je zadavatel systémových požadavků a integračním prvkem 
 v řízení napříč odbornými úseky podniku 


Controlling 


Plánuje – Organizuje – Kontroluje


Controlling je manažerská disciplína , která prostupuje celý podnik 
a má za úkol řídit procesy spojené s řízením strategie podniku 
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Téma 5:



VÝZNAM NÁKLAD Ů  PRO  Ř ÍZENÍ  PODNIKU



Osnova:



1. Druhové  č len ě ní náklad ů 1. Druhové  č len ě ní náklad ů 2. Ú č elové  č len ě ní náklad ů 3. Kalkula č ní  č len ě ní náklad ů


4. Členění nákladů 
podle závislosti na objemu produkce 5. T ř íd ě ní náklad z hlediska rozhodování



6. Analýza bodu zvratu a provozní páka

7. Metody klasifikace náklad ů
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T ř íd ě ní náklad ů


Finanční účetnictví


• 1 - Druhové třídění nákladů (př. členění nákladů dle 
 výkazu zisku a ztráty, materiál, služby, osobní náklady, odpisy, úroky, …)
 Manažerské účetnictví


• 2 - Účelové třídění nákladů, třídění nákladů podle místa 
 vzniku na jednicové a režijní


vzniku na jednicové a režijní


• 3 - Kalkulační členění podle výkonů  na přímé a nepřímé


• 4 - Třídění nákladů podle závislosti na objemu produkce 
 (náklady vztažené k objemu výkonů)


• 5 – Třídění nákladů z hlediska rozhodování (manažerské 
pojetí nákladů)



(87)
1. Druhové  č len ě ní náklad ů


Téma 5: 


VÝZNAM NÁKLADŮ PRO ŘÍZENÍ PODNIKU
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Náklady podniku


• Náklady jsou v peněžních jednotkách vyjádřená spotřeba 
 výrobních faktorů, která je vyvolána tvorbou 


podnikových výnosů


• Představují v penězích vyjádřený hodnotový ekvivalent 
 spotřebovaných vstupů, kterými mohou být:


– Materiál pro výrobu
 – Energie


– Energie


– Nakoupené služby


– Odpisy (opotřebení majetku) 


• Základní členění nákladů, které je v souladu s finančním 
výkazem zisku a ztráty je druhové členění. Výkaz zisku 
a ztráty dále agreguje náklady na náklady z provozní 
činnosti, z finanční činnosti a z mimořádné činnosti
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Výnosy podniku


• Jsou jednou ze základních výstupních ekonomických 
 veličin, kterými se měří činnost podniku a jeho výstupy 


• Představují v penězích vyjádřený hodnotový ekvivalent 
 prodaných výkonů, kterými mohou být:


– Dokončené výrobky
 – Polotovary


– Poskytnuté služby
 – Poskytnuté služby


– nebo jiné ekonomické aktivity, které podnik realizuje 


• Základní členění výnosů, které je v souladu s finančním 
 výkazem zisku a ztráty je druhové členění. Výkaz zisku 
 a ztráty dále agreguje výnosy na výnosy z provozní 


činnosti, z finanční činnosti a z mimořádné činnosti
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