10. Vnitropodnikové finanční řízení. Řízení po linii výkonů. Řízení po linii vnitropodnikových útvarů. Základní nástroje vnitropodnikového finančního řízení. 

Finanční řízení

= subjektivní ekonomická činnost spočívající v usměrňování peněžních toků v podniku a to při získávání podnikového kapitálu z různých finančních zdrojů, při jeho alokaci do nepeněžních forem majetku, při jeho produktivním využívání a při rozdělování dosažených výsledků hospodaření s cílem maximalizovat tržní hodnoty firmy

· toky peněžních prostředků podnikem řídíme tak, aby byla max. tržní hodnota firmy

· při vlastním finančním řízení narazí finanční manager na různé rozhodovací situace

(  problematika finančního rozhodování podniku

Finanční rozhodování

= proces výběru optimální varianty získávání podnikového kapitálu a jeho užití s cílem maximalizovat tržní hodnotu firmy a s přihlédnutím k různým omezujícím podmínkám

Neexistuje standardní forma vnitropodnikového finančního řízení. Každý podnik si určuje způsob sám na základě:

· charakteru činnosti podniku a stylu jeho řízení

· velikosti podniku, jeho struktuře a historickém vývoji

· konkurenčním prostředí a pozicí podniku na trhu
Základem  je detailní rozpoznání struktury podnikatelské činnosti

· struktura výkonů, útvarů, činností a procesů uvnitř podniku

· ukazuje na příčiny vzniku nákladů a výnosů

Základní otázky hodnotového řízení

1. Co je příčinou vzniku nákladů a jak měřit přínos z prodeje?
· základní odpověď: výkon – výsledek činnosti

· účetnictví pro řízení po linii výkonů, tzv. kalkulačně-výkonové účetnictví
2. Kdo je zodpovědný za vývoj nákladů a výnosů, aktiv a závazků, příjmů a výdajů?

· základní odpověď: útvar – prvek organizační struktury podniku

· účetnictví pro řízení po linii odpovědnosti, tzv. odpovědnostní účetnictví
Podnikové výkony a jejich členění

1. Externí výkony - finální výkony prodávané externím zákazníkům za tržní ceny

členění: výrobky, služby, zboží, podrobněji podle skupin, druhů a jakosti; dále i podle zákazníků a obchodních podmínek
2. Interní výkony - výsledek činnosti vnitropodnikového útvaru, který ho předává ostatním útvarům uvnitř podniku v podobě určené technologií procesu tvorby finálních výkonů;
úkolem  nákladového účetnictví je rozpoznat hodnotové vazby uvnitř podniku
Vnitropodnikové útvary a jejich členění
· každý útvar má vymezený charakter činnosti, způsob, jakým se podílí na dělbě činností uvnitř podniku včetně rozsahu pravomoci a odpovědnosti
· hierarchie a provázanost vymezena organizační strukturou
Členění útvarů podle charakteru činnosti

1. útvary hlavní činnosti

· bezprostředně se podílejí na tvorbě externích výkonů

· cílem je přispívat k tvorbě zisku

2. servisní (obslužné) útvary

· poskytují služby ostatním útvarům

· cílem je pohotově zajišťovat (často specializované) interní služby s nižšími náklady než na externí zajištění

3. útvary správy a řízení

· zabývají se správou a řízením podniku

· řízení nákladů je obvykle v kompetenci vlastníků

4. speciální útvary

· zajišťují sociální program podniku a služby pro zaměstnance
Řízení po linii vnitropodnikových útvarů (podle místa vzniku a odpovědnosti)
Kde náklady vznikly?

Kdo je odpovědný za jejich vznik?

Jak zainteresovat útvary na chování v souladu s cíli a plány podniku?

Jak včas změřit přínos útvarů k podnikovým výsledkům?

Jak snižovat režijní náklady útvarů?
Členění v několika úrovních, podle velikosti podniku a složitosti výroby:
· Náklady výrobní činnosti

- náklady hlavní výroby


- náklady pomocné výroby


- náklady vedlejší výroby


- náklady přidružené výroby
· Náklady nevýrobní činnosti

- náklady na odbyt


- náklady na správu


- náklady na zásobování aj.


Výroba:

· Technologické náklady (řízené THN)
· Náklady na obsluhu a řízení (řízené limity a normativy, jejich souhrn rozpočty)
Dále:

· Jednicové náklady – související s určitým výkonem
· Režijní náklady – ostatní technologické náklady a náklady na obsluhu a řízení, které souvisejí s výrobou jako celkem
Hospodářská střediska

· Základní vnitropodnikové útvary, v nichž se sledují náklady, výnosy a výsledek hospodaření.
· Vytvářejí se v oblasti hlavní činnosti, pomocných a obslužných činností, správy, zásobování a odbytu.
· Zainteresována na rozdílu vnitropodnikových výnosů a nákladů, tj. na vnitropodnikovém výsledku hospodaření.
· Výkony předávané mezi středisky jsou oceňovány vnitropodnikovými cenami (na úrovni nákladů, se ziskem, tržní ceny).
Nákladová střediska

· Řízena podle nákladů – výkony lze obtížně vykazovat.

· Jednotlivé dílny nebo jejich části, ve správě podniku oddělení, která jsou hodnocena podle úspor či překročení plánovaných nákladů.

· Několik nákladových středisek obvykle vytváří hospodářské středisko.

· K vytvoření středisek musí být splněny určité organizační předpoklady:

- vymezení výkonů


- měřitelnost výkonů


- měřitelnost nákladů


- ocenění vnitropodnikovými cenami
Účetnictví, které zachycuje hospodaření středisek, se nazývá střediskové (odpovědnostní) účetnictví (nástroje: plány, rozpočty, vnitropodnikové ceny)
Odpovědnostní řízení

· základní cíl: dosažení takového dlouhodobého stavu, kdy jednání každého útvaru a pracovníka v podniku přispívá k dosažení strategických cílů podniku

· principy odpovědnostního řízení:

1. ovlivnitelnost → pravomoc a odpovědnost

chceš-li výsledky, musíš dát příležitost

2. transformace cílů na úkoly → měřitelná kritéria

co chceš řídit, musíš umět měřit

3. přínos k výsledkům → zainteresovanost

řekni mi, jak mě budeš měřit, a já ti řeknu, jak se budu chovat

Odpovědnostní účetnictví

· základní cíl: informační podpora odpovědnostního řízení v oblasti hodnotových informací

· úkoly odpovědnostního účetnictví:

1. rozčlenit hodnotové informace podle odpovědnosti

kdo je odpovědný za vývoj nákladů, výnosů, aktiv, závazků, příjmů, výdajů

2. zobrazit vztahy mezi středisky (→ interní výnosy a náklady)

jaký je přínos střediska k výsledkům podniku

3. vyjádřit přímo v účetním systému rozdíly či odchylky

co je příčinou a kdo je zodpovědný za rozdíly skutečnosti oproti očekávanému stavu

Strukturální předpoklady odpovědnostního řízení

· řešení organizační struktury podniku

· stanovení míry centralizace a decentralizace

· vytvoření ekonomické struktury podniku

Organizační struktura podniku

· vymezuje věcnou náplň činnosti prvků podnikové struktury a vazby mezi nimi

· tvorba organizační struktury určuje

1. horizontální vztahy → dělba činností a kooperace

· předmětné uspořádání (od nákupu po prodej ...)

· technologické uspořádání (specializace činností ...)

2. vertikální vztahy → rozložení pravomoci a odpovědnosti

· centralizace

· decentralizace

(De)centralizace řízení podniku

· Centralizace: způsob řízení podniku, kdy rozhodovací pravomoc i odpovědnost je soustředěna na vrcholové úrovni řízení; nižší úrovně řízení mají pouze výkonné funkce
· orientace na přesné, včasné, kvalitní a hospodárné splnění příkazu

· direktivní nástroje řízení

· převážně naturální kritéria výkonnosti

· kontrola odchylek od stanoveného úkolu v krátkých intervalech

· Decentralizace: proces přenášení pravomoci a odpovědnosti z nadřazené úrovně řízení na úrovně podřízené; nižší úrovně řízení disponují rozhodovacími i výkonnými funkcemi
· orientace na přínos k zhodnocení zdrojů (účinnosti) a finanční pozici

· stanovení rámcových podmínek → očekává se iniciativa

· hojné využití hodnotových kritérií

· hodnocení skutečných výsledků za delší období

Ekonomická struktura podniku

· navazuje na organizační strukturu a doplňuje věcné nástroje řízení o využití motivačně účinných hodnotových nástrojů odpovědnostního řízení
· základní prvek ekonomické struktury – odpovědnostní středisko
· typy odpovědnostních středisek:
základní rozlišení 


pokročilé rozlišení

nákladové/výnosové středisko 
(
nákladové/výnosové středisko

výdajové středisko

ziskové středisko 


(
ziskové středisko

rentabilitní středisko

investiční středisko 

(
investiční středisko

Nákladová střediska

· orientace na hospodárné vynakládání nákladů

· předpoklad: vymezení nákladů ovlivnitelných činností střediska

· hodnocení: srovnání skutečné a předem stanovené výše nákladů

Výdajová střediska

· orientace na zvyšování budoucího potenciálu firmy (vzdělávání, výzkum a vývoj, strategický marketing ...)

· hodnocení: převážně věcné posouzení činnosti doplněné o srovnání skutečné a předem stanovené výše nákladů (→ výdajů)

Výnosová střediska

· vstupují do vztahů se zákazníky → ovlivňují objem a strukturu prodeje (obchodní zastoupení, útvary prodeje, oddělení obchodního domu ...)

· orientace na maximalizaci výnosů

Zisková střediska

· předpoklad: řídí celý proces od nákupu, přes tvorbu výkonu po prodej →vstupují do vztahů s dodavateli i zákazníky

· ovlivňují náklady, výnosy a zisk střediska → orientace na účinnost

· hodnocení: skutečně dosažená úroveň zisku

· zastřešují několik nákladových a výnosových středisek

Rentabilitní střediska

· problém orientace ziskových středisek: zvyšování zisku bez ohledu na výši čistého pracovního kapitálu → vázanost zdrojů ovlivňuje finanční pozici

· rentabilitní středisko → zahrnutí čistého pracovního kapitálu (pohledávky, zásoby, závazky z obchodního styku ...) do odpovědnostistřediska

Investiční střediska

· předpoklad: delegovaná pravomoc a odpovědnost v investičním rozhodování

· ovlivňují výši a způsob využití investic → orientace na ekonomickou efektivnost

· nejvyšší úroveň ekonomické struktury → často je investičním střediskem pouze vrcholové vedení

· v případě velkých firem s širokým spektrem činnosti tzv. strategické

· podnikatelské jednotky (strategic business units)

Hodnotová kritéria řízení středisek

základní otázky:

1. Které zdroje se vynakládají v důsledku rozhodnutí střediska nebo činností, jejíž průběh   středisko ovlivňuje, a jaké náklady jejich vynaložení vyvolává?

2. Jakým způsobem měřit a hodnotit přínos střediska?

3. Jak vymezit výsledek hospodaření střediska?

Náklady odpovědnostních středisek

· základní princip: ovlivnitelnost
· Otázka: Kdo je odpovědný za spotřebu zdrojů, a kterému středisku by tudíž měl být náklad odpovědnostně přiřazen?

· náklady střediska = ovlivnitelné interní a externí náklady (skutečné i kalkulační)

· pozor: „místo vzniku nákladů = odpovědnost za vznik nákladů“ nemusí vždy platit, např.:

· náklady vzniklé důsledkem rozhodnutí jiného střediska

· neovlivnitelné pohyby cen vstupů

· neúčelné vynaložení zdrojů zapříčiněné činností jiného střediska

Přínos střediska → střediskové výnosy

· závisí na typu odpovědnostního střediska → na míře delegované pravomoci a odpovědnosti

· základní situace:

1. výkony střediska určeny převážně pro externí zákazníky

střediskové výnosy = externí výnosy z prodeje za tržní ceny

2. výkony střediska určeny převážně pro ostatní střediska

střediskové výnosy = interní výnosy na základě vnitropodnikových cen

3. výkony střediska není možné vymezit a měřit

střediskové výnosy = úkolem střediska je dodržet předem stanovené náklady podle rozpočtu

Vnitropodnikové ceny

· funkce vnitropodnikových cen:

· motivovat k rozhodování a chování prospěšnému pro středisko i podnik

· vyjádřit úroveň pravomoci a odpovědnosti a oddělit přínos střediska k výsledkům podniku

· zajistit informace pro měření výkonnosti

· předpoklady účinného využití:

· stanovení předem

· stálost v čase

· soulad s ostatními nástroji vnitropodnikového řízení (→ kalkulace, rozpočty)

· srozumitelnost pro dodávající i odebírající středisko

· stanovení na stejné úrovni pro stejnorodý výkon bez ohledu na odběratele

Typy vnitropodnikových cen

· založené na nákladech

· na úrovni variabilních nákladů

· na úrovni plných střediskových nákladů

· na úrovni plných střediskových nákladů s připočtení ziskové přirážky

· založené na tržní ceně

· založené na dohodě mezi středisky

Výsledek hospodaření střediska

· funkce:
1. kriteriální

· kritérium (měřítko) pro hodnocení úspěšnosti hospodaření střediska

2. stimulační

· stimulace k zajištění souladu cílů střediska a podniku

· podnět pro rozvoj jednání, které zvyšuje efektivnost činnosti střediska, a tím i efektivnost podniku

· klíčové je propojení s vhodnou formou odměny
· obsah výsledku hospodaření závisí na typu odpovědnostního střediska
Obsah výsledku hospodaření

· nákladová (výdajová) střediska
· úspora nebo překročení ovlivnitelných střediskových nákladů

· výnosová střediska
· objem výnosů (→porovnání s rozpočtem)

· zisková střediska
· ovlivnitelný zisk (→porovnání s rozpočtem)

· rentabilitní střediska
· zisk po zohlednění kalkulačních úroků z čistého pracovního kapitálu nebo rentabilita čistého pracovního kapitálu

· investiční střediska
· ekonomický (residuální) zisk nebo rentabilita vázaného kapitálu

Výkaz hospodářského výsledku nákladového střediska (výkaz odchylek)

	
	Střediskové N (skutečnost)
	Interní výnosy (rozpočet)
	Odchylky (úspora/překročení)

	Jednicový materiál
	
	
	

	Jednicové mzdy
	
	
	

	Variabilní režie
	
	
	

	Fixní režie
	
	
	

	Celkem
	
	
	


Výsledovka ziskového střediska

Výnosy z prodeje výkonů

(Variabilní náklady výkonů)

Marže (příspěvek na úhradu)

(Ovlivnitelné fixní náklady střediska)

Ovlivnitelný výsledek střediska

(Neovlivnitelné fixní náklady střediska)

Výsledek hospodaření střediska

(Alokované náklady na správu a řízení)

Výsledek střediska po alokaci správních N
Řízení po linii výkonů (kalkulační členění nákladů):

Na co byly náklady vynaloženy? 
Jaké jsou náklady výkonů a jak řídit jejich hospodárnost?

Jak měřit přínos z prodeje konkrétních výkonů?

Toto hledisko je pro podnik rozhodující.

výkonové (kalkulačně – výkonové) účetnictví

nástroj: kalkulace nákladů (marže, ceny) výkonu
Umožňuje:

· Zjistit rentabilitu (zisk) u jednotlivých výrobků.
· Řídit výrobkovou strukturu, neboť jednotlivé výrobky přispívají k tvorbě zisku podniku různou měrou.
· Je podkladem pro celou řadu dalších manažerských rozhodování (např. zda výrobek nebo službu vyrobit resp. zajistit vlastními silami nebo koupit).
Kalkulace

- přiřazení (propočet) nákladů, marže, zisku, ceny nebo jiné hodnotové veličiny na naturálně vyjádřenou jednotku výkonu (výrobek, práci nebo službu, na činnost nebo operaci, kterou je třeba v souvislosti s procesem tvorby výkonu provést)

Základní otázky:

1. Jak přiřadit náklady?

2. Proč přiřazovat náklady výkonu?

· Které náklady přiřadit?

· V jaké struktuře uvádět kalkulované položky?
Využití kalkulace v rozhodovacích úlohách („proč“)

· rozhodování o změnách v objemu a struktuře sortimentu

· posouzení dlouhodobé ziskovosti výkonů (→ na základě propočtu plných nákladů výkonů)

· stanovení hranice ceny základního a doplňkového sortimentu

· ocenění vnitropodnikových výkonů

· posouzení schopnosti výkonů unést správní a strategické náklady (→ tzv. reprodukční úlohy)

--------------

· obhajoba ceny při jednání se zákazníkem

· oceňování vnitropodnikových výkonů ve finančním účetnictví
( Neexistuje univerzálně správný či špatný postup přiřazení nákladů !
Metoda kalkulace

závisí na:

1. vymezení předmětu kalkulace

· všechny nebo vybrané druhy dílčích (interních) i finálních (externích) výkonů

· nutno určit kalkulační jednici (=přesně vymezený výkon) a kalkulované množství

2. struktuře nákladových položek

· variantní podle rozhodovacích úloh

· vyjádřeno v kalkulačním vzorci

3. způsobu přiřazování nákladů předmětu kalkulace

· východiskem členění nákladů na přímé a nepřímé
Přímé náklady:

· souvisejí přímo s určitým výkonem
· jednicové náklady
· režijní náklady, které přímo souvisejí s určitým výrobkem
Nepřímé náklady:

· souvisejí s více druhy výkonů a zabezpečují výrobu jako celek
· režijní náklady, které jsou společné více druhům výrobků
Metody přiřazování nákladů

1. přímé náklady

· zahrnují všechny jednicové náklady (kromě sdružených výkonů) a

· část režijních nákladů související s druhem výkonu

· přiřazení pomocí dělení kalkulovaným množstvím

2. nepřímé náklady

· společné náklady skupiny výkonů

· přiřazení pomocí metody:

dělením

→ prostá

→ s poměrovými (ekvivalenčními čísly)

přirážková

→ sumační

→ diferencovaná
Principy přiřazování nepřímých nákladů

· princip příčinné souvislosti

základní otázka: Jaký je příčinný vztah mezi kalkulovanými náklady a výkony?

· princip únosnosti

základní otázka: Kolik nákladů unese výkon v prodejní ceně?
Přirážková metoda kalkulace

- využívá rozvrhové základny, klíče

· podle počtu využitých rozvrhových základen je možné rozlišit:

· sumační přirážkovou kalkulaci → využití jedné základny
· diferencovanou přirážkovou kalkulaci → využití různých rozvrhových základen podle analýzy vztahu nákladů, základen a výkonů
· podle charakteru je možné rozlišit:

· naturální rozvrhové základny → výpočet sazby režie (Kč / natur. j.)

sazba režie = nepřímé režijní náklady / rozvrhová základna

· peněžní rozvrhové základny → výpočet přirážky v procent. vyjádření

procentní přirážka = nepřímé režijní náklady / rozvrhová základna * 100
Alokační fáze

· využití metod alokace závisí na vazbách mezi útvary ( přiřazování nákladů probíhá v řadě na sebe navazujících alokačních fází

· postup:

- první fáze: přiřazení nákladů objektu alokace, který je vyvolal (jednice výkonu, druh výkonu, útvar ...)
- návazné fáze - přerozdělování nákladů mezi objekty s cílem:

1. přerozdělit náklady útvarů servisní činnosti na ostatní útvary

2. přerozdělit náklady útvarů hlavní činnosti na externí výkony

3. příp. přiřadit náklady útvarů správy a řízení útvarům hlavní činnosti

· předpokladem je správné určení cílů jednotlivých útvarů
Nákladové (provozní) účetnictví

· Soustava analytických účtů, na nichž se nemusí účtovat podvojně.

· Slouží vnitropodnikovému řízení.

· Úzká vazba na kalkulace, rozpočty atd., v poslední době i na procesy.


Manažerské účetnictví

· Slouží bezprostředně pro efektivní řízení podniku a jeho vnitropodnikových útvarů.
· Využívá údajů finančního i nákladového účetnictví, kalkulací, operativní evidence, statistiky, používá statistických, matematických aj. postupů.
· Předmětem jsou náklady, výnosy, někdy i cash flow.
· Zajišťuje soustavnou kontrolu a poskytuje podklady pro manažerské rozhodování.
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