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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva optimalizaci systému planovani a rozpoctovani ve spole¢nosti
WMW, a.s. Cilem bylo navrhnout zpusob, jak nejlépe vytvofit komplexni systém, ktery
spolecnosti pomtize koordinovat ¢innosti a identifikovat co nejvyssi procento nakladi. Pro
dosazeni cile bylo nutné analyzovat soucasny systém planovani a rozpoctovani, navrhnout
zlepSeni a vytvofit novy co nejvice komplexni systém. V préci byly vyuzity metody analy-
zy, syntézy a metody empirické. Na zaklad¢ analyzy byla provedena optimalizace plano-
vani a rozpoctovani a koordinace podnikovych ¢innosti k tomu pottebnych. Zavedeni na-

vrhu povede k uspote ¢asu rozpoctovacich ¢innosti a k lepSimu fizeni naklada.

Kli¢ova slova: planovani, rozpoc¢tovani, naklady, ABB, tradi¢ni rozpocetnictvi, kontrola

ABSTRACT

The Master’s thesis deals with optimalization of planning and budgeting in the company
WMW, Inc. The aim was to propose a way to create a complex system that helps company
coordinate activities and identify the highest percentage of the cost. To achieve this aim, it
was necessary to analyze the current system of planning and budgeting, suggest impro-
vements and create a new one the most complex system. In this thesis there were used me-
thods of the analysis, synthesis and empirical methods. Based on the analysis was perfor-
med optimalization planning and budgeting and coordination of business activities required
for that. The implementation of the proposal will lead to time saving budgeting acitivities

and better cost management.

Keywords: planning, budgeting, costs, ABB, traditional budgeting, control
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UvVOD

V lidském zivoté kazdého z nés nastavaji situace, kdy tzv. bojujeme o svou existenci nebo-
li ,,pteziti“. U firem je to obdobné. Proto v jistych situacich vyvstdvaji manazerim otazky,
jak dané problémy, kter¢ jiz nastaly, budou feSeny za pomoci ekonomickych néstroji. Tyto
nastroje maji za kol usnadiiovat manazertim rozpoznat naklady organizace a diky témto

znalostem maji pomahat ¢init rozhodnuti, ktera pfimo smétuji k plnéni stanovenych cild.

Finan¢ni, ndkladové ¢i manazerské ucetni systémy, které t€émto néstrojim umoziuji praci
s naklady, prosly v poslednim stoleti fadou vyraznych zmén. Objevily se postupy a meto-
dy, které posunuly celé ndkladové fizeni razantné vpted a dramaticky jej zménily. Jednou
z téchto metod je tvorba a planovani firemnich rozpocta, které pomahaji celit nepredvida-
telnym situacim. Zmeény jsou predevsim zpusobeny rostouci konkurenci, kterd je pficinou,
ze firmy jsou nuceny snizovat své naklady a hledat takové néstroje, které jim pomohou
dosahnout efektivnéjsiho vykonu svych ¢innosti. TéZko si lze predstavit existenci kom-
plexnich ndkladovych systémt, pokud by neexistovaly informacni technologie, které ma-

nazerim poskytuji spravné informace pro co nejlepsi rozhodovani.

Tato prace je zamé&fena na jiz zminény specificky problém ve spole¢nosti WMW a.s., kde
je nutné provést analyzu soucasného systému a navrhnout feseni, jeZ by pomohlo odstranit

nedostatky a zlepsilo situaci, kterou vykazuje aktualni systém.

Cilem prace je optimalizace planovaciho a rozpoctovaciho systému, a to ve formé vytvore-
ni nového komplexniho systému, ktery spole¢nosti umozni lepé rozpoznat, koordinovat a
fidit naklady. Proto je nutné vytvoftit takovy systém, ktery skloubi vétSinu pozadovanych

prvki, do jednoho uceleného vnitropodnikového vykazu.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

V ramci diplomové prace a souvisejiciho projektu je feSena problematika optimalizace
planovani a rozpoctovani firmy. Divodem pro toto zaméfeni je realita, ze podnik v rychle
se ménicim konkuren¢nim prostiedi musi znat problematiku svych nakladi, jinak dochézi
ke znacnému plytvani podnikovymi zdroji. Spole¢nost ma v dané problematice znacné

nedostatky a citi, ze je nutno provést zefektivnéni a zlepSeni systému rozpoctt.

Hlavnim cilem je navrhnout zpiisob, jak nejlépe provést optimalizaci stavajiciho systému
planovani a rozpoctovani ve firmé a dosdhnout tak efektivnéjsiho fizeni nékladt. Pro dosa-
zeni stanoveného cile je nutné provést analyzu soucasného podnikového systému planova-

ni a rozpoctovani, navrhnout zlepSeni a vytvofit novy komplexni systém.

Za ucelem vyieSeni problematika je ziskdno, zpracovano a analyzovano mnozstvi dat a
informaci. Pro ziskani potfebnych dat je vyuzit kvalitativni vyzkum, zalozeny na indukci.
Poskytnuti dat je zalozeno na provedeni nestandardnich rozhovori s ptislusnymi pracovni-
ky firmy a také podrobeni analyze patficné interni dokumenty pro ur¢eni souc¢asného stavu
spolecnosti. Ziskana data jsou zpracovana pomoci programu Excel, kde jsou vytvofeny

tabulky rozpocti.

Po vyhodnoceni stanovenych cilti, uréenych z analyzy soucasného stavu spolecnosti, jsou
ziskané zavéry cennym podkladem pro optimalizaci souc¢asné¢ho systému, tj. vypracovani

nového komplexniho systému se vSemi ndlezitostmi.
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I. TEORETICKA CAST
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1 RIZENI NAKLADU

V 70. letech minulého stoleti bylo za vSeobecné pfijimané pravidlo povazovano stanoveni
dobré strategie. Porter fikal, Zze bylo nutné si vybrat mezi strategii nizkych ndkladua a stra-
tegii diferenciace. Diferenciace obecné znamenala byt lepsi ale drazs$i. To znamena, ze
firmy musely sledovat chovani svych zékaznikt, o které¢ firmy téZce bojovaly. V té dob¢
firmy mohly vyrabét na kvalitnich a velmi drahych strojich z Némecka nebo na levnych a
nepfili§ spolehlivych strojich z Japonska. Posléze vSak Japonci celou hru zménili. Zavedly
strategii nizkych vstupnich nékladi spojenou s vysokym standardem kvality a to vSe bylo
pfimo spojeno s diferenciaci. Nasledn¢ Honda a Toyota stanovily nové standardy kvality a
zacaly pordzet znacky GM a Ford. To stejné bylo zavedeno i u televizorli, kamer, audio
prehravacil, atd. Japonci tak jasné ukazali, Ze tato strategie byla lepsi a levngj$i. (Wileman,

2010, s. 15)

Tu samou strategii pouzila v 90. letech spolecnost Dell, ktera méla vedouci postaveni na
trhu, kdy jejich strategie byla zaloZena na vysoké kvalité s nizkymi néklady v kombinaci
s vynikajicimi servisnimi sluzbami zakaznika. AvSak stale existuji zakaznici, kteti potiebu-
Ji vidét vysoké naklady jako tzv. ,,signdl kvality*, ktery je hojné vyuzivan u kosmetickych
prostfedkil, moédniho zbozi, pravnich sluzeb, poradenstvi atd. Nutno podotknout, Ze vétSina

spolecnosti razi strategii byt lepsi a levné&jsi. (Wileman, 2010, s. 15)

Jaky vyznam ma pro soucasné podnikatelské subjekty schopnost snizovat néklady nebo je
udrzet na co mozna nejnizsi Grovni. Tato snaha o minimalizaci naklad ma jedno vyznam-
né riziko. Snizovani nédkladi mtize mit za nasledek snizeni hodnoty a kvality vykonu, které

jsou vnimény zdkaznikem. (Popesko, 2009, s. 20)

Ke snizovani ndkladl musi organizace pfistupovat s rozmyslem, a ne vzdy miZe sniZeni
nakladl pfinést onen kyZeny efekt zvySeni ekonomické Ui¢innosti vynaloZenych nékladi.
Spottebitelé jsou v dnesni dob¢ extrémné citlivi na vnimanou hodnotu produktu. Snizovani
nakladi mize nakonec poskodit kvalitu produktu, odradit zakazniky a davat Spatny signal

akcionarim. (Popesko, 2009, s. 20)

V nekterych odvétvich miize zlevnéni vykonu, které se provadi diky niz$im nakladam,
paradoxné vedou ke snizeni poptavky, a to i v pfipad¢, Ze se vécna podstata vykonu nijak
nezménila, protoze dany produkt pfestane byt vniman jako ten nejlepsi dostupny. Tento

ekonomicky vztah plati pouze pro urcité specifické produkty jako napiiklad modni dopli-
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ky, nicméné zcela to poukazuje, Ze vztahy mezi ekonomickymi veli¢inami v zddném pfi-

padé neplati absolutné. (Popesko, 2009, s. 20)

Zakladni podstatou podnikovych néklada je skutecnost, ze jsou vzdy néjakym zplisobem
ucelové svazany s podnikovymi vykony. V praxi to znamend, ze jakykoli ndklad, ktery
jsme v podniku vynalozili, by mél byt t¢elové svazan s hodnotové vyjadfenym prospé-
chem, tj. prodanym vykonem. V situaci, kdy néjaky ndklad nebyl v podniku vynalozen
v souvislosti s timto vztahem, nemuseli bychom jej za urcitych okolnosti povazovat za

naklad, ale za prosttedky, které se v tomto smyslu proplytvali. (Popesko, 2009, s. 20)

Pokud néjakym zptisobem zménime vysi vynalozenych nakladii podniku, méla by se tato
skutecnost na zéklad¢ platnosti vyse uvedeného vztahu néjakym zptsobem projevit na vy-
konech podniku. V pfipad€ redukce nakladli by se mély néjakym zpisobem redukovat 1
vykony. SniZovéani nakladl urcité¢ nespociva v jednoduchém ,,0sekavéani* ndklad na za-

klad¢ letmého pohledu do ucetnictvi. (Popesko, 2009, s. 21)

Alternativni cestou k cili se pokusit o dosaZeni vyssi hodnoty vystupti se stavajicimi nakla-
dovymi strukturami a docili se tak hospodarného vynakladani nakladi. Pokud se naklady
,»osekaji*“ bez znalosti jejich vazeb na vykony, pravdépodobné se nelze vyhnout sniZeni
kvality nebo rozsahu vykond. Lepsi organizaci provadénych aktivit a ¢innosti mizeme
dosahnot nakladové optimalizace a zvysit efekt z vynaloZzenych néklada. (Popesko, 2009,

s. 21)

1.1 Na jaké naklady je nutno se zamérit

V obdobi hospodaiské konjunktury je nakladova optimalizace zminovana v souvislosti
s konkuren¢nim bojem a hledanim cesty k tispéSnému podniku, schopného zvySovat obje-
my svych vykonll. Naopak v obdobi hospodarské recese je nakladova optimalizace pod-
minkou pieziti podniku. Néklady a jejich efektivni vynakladani jsou podstatné bez ohledu
na stav hospodaiského cyklu, bez ohledu na velikost podniku, a l1ze tedy fici, Ze az na né-

kolik specifickych ptipadl i na odvétvi, v némz se firma pohybuje. (Popesko, 2009, s. 22)

Snizovani objemu vykont ale s ndkladovym fizenim nemé nic spole¢ného a proto omezo-
vani objemu je v prvni fad¢ vzdy ptizpisobenim se snizené poptavce ze strany odbérateltl.
V této fazi se nemysli na existenci fixnich nakladt, které se ve vztahu k objemu vykonu
neméni. Snizovani objemu vykonu v pfipadé vysokého podilu fixnich ndkladi mize mit

naopak na ziskovost negativni vliv. (Popesko, 2009, s. 22)
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Jakékoliv uvahy o nakladové optimalizaci je uvédomit si, ze ne vSechny podnikové vykony
tvoii proporciondlné stejny zisk. Mezi vykony lze nalést ty, které jsou vysoce ziskové az
po vykony, které jsou v dusledku ztratové. Pokud firma ptistupuje k nakladovym tsporam
timto zptisobem, méla by se zaméfit na podnikové vykony, které jsou ze své podstaty méné
rentabilni nez ostatni. V tomto ptipadé bude dopad takové optimalizace odlisSny od propor-
cionalni. Zde je nutné znat rovinu vztahd mezi naklady a provadénymi aktivitami. (Po-

pesko, 2009, s. 22)

1.2 Podnikova strategie

Pred stanovenim podnikové strategie je nezbytné nutné provést strategickou analyzu, aby
spole¢nosti byla 1épe informovana o dané situaci a stavu. Do jisté miry to zahrnuje vypra-

covat SWOT analyzu na jejim zaklad€ jsou urceny podnikové cile. (Drury, 2000, s. 547)

Stanovit podnikové cile je nezbytnym piedpokladem planovaciho procesu. Strategické
planovani je zalozeno na stanovenych cilech od nich by se mély odvijet budouci postupy a
procesy. Dosazené cile by mély byt jakymkoliv zpiisobem méfitelné a v idedlnim piipadé
by méli zamé&stnanci byt za n€ motivovani. Drury (2000, s. 546) uvadi, ze se rozliSuji tii

druhy cilt, které¢ by méli byt spolu v hierarchii:

e poslani organizace,
e podnikové cile,

e stiediskové cile.

Poslani organizace popisuje velmi obecné Siroky smysl existence organizace a povahu
podnikani jak uspokojit potencionalni zdkazniky. Z tohoto diivodu musi cile mit konkrét-
n¢j$i a pozadované stavy a vysledky, kterych mé byt dosazeno. Na to striktné navazuji
podnikové cile, které jsou meéfitelné a vyjadieny v pénéznich jednotkach jako vyse zisku

nebo prodeje, ndvratnost vloZzeného kapitalu, podil na trhu, atd. (Drury, 2000, s. 546)

Firemni cile jsou stanoveny a formulovany vrcholovym managementem. Pot¢ jsou pfedany
vedoucim pracovnikiim, ktefi pomoci dostupnych zdroji a postupti by méli dosahnout
téchto stanovenych cilii. Vedouci pracovnici jednotlivych stiedisek maji jasné stanovené

cile svého utvaru, které pfimo navazuji na podnikové cile jako celku. (Drury, 2000, s. 546)
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2 PLANY A ROZPOCTY

Cechova (2006, s. 97) tvrdi, Ze v trznim hospodéistvi jsou plany prezitkem, neni tomu tak,
protoze ¢im vice se musi nabidka pfizptisobovat trhu, tim vétSi vyznam planovani ma. Po-
jmy planu a rozpoctu jsou si velmi blizké, li$i se v podstate tim, Ze planovani predstavuje
Sirsi pojeti vymezeni cilt podniku v jeho jednotlivych oblastech ¢innosti. Naproti tomu

rozpocCty jsou vazané na hlavni cile podniku vyjadiené v planovacich procesech.

Rozpoctovani a pldnovani je elementarnim zakladem postupt manazeského tcetnictvi po-
uzivanych globalné€ u vSech typii organizaci. Pro zajiSténi ¢innosti podniku je tieba sestavit
plany a rozpocty, kdy jejich pocet a hloubka ¢lenéni zavisi na velikosti a ¢innosti podniku.
Urcujici pro rozpocty je organizacni a ekonomicka struktura podniku, ktera by méla kore-
spondovat s rozpocty a kalkulacemi. Rozpocty historicky hraly tustfedni roli ve vétSing
systémi kontroly fizeni. Rozpoctovani je spojeno s planovaci ¢innosti, ktera je definovana
jako navrh zadouci budoucnosti a nalezeni u¢innych zptisobu jak ji dosahnout. (Popesko,

2015, s. 375; Lazar, 2001, s. 93)

Peclivé planovani je Zivotné dlleZité pro zdravi organizace. Opomenuti pldnovani, at’ for-
malni ¢i neformalni, mize vést k finan¢ni katastrof€. Proces planovani je mozno definovat

riznymi zpisoby, ale obsah je vzdy stejny. Planovani, rozpocet a néasledné kontrola patii

vvvvvv

Planovani by mélo identifikovat, co se stane v budoucnu, nastanou-li urcité¢ skutecnosti,
abychom byli schopni ¢elit moznym piekvapenim a zméndm podminek. Planovani miize-
me povazovat za projektovani budoucich dusledkii soucasnych rozhodnuti. (Zirkova,

2007, 5. 9)

Z obecného hlediska je planovani zaméfeno na stanoveni budoucich stavll organizace a
cest kjejich dosazeni. Planovani znamena urceni ciles ohledem na zdroje a stanoveni cest,

konkrétnich aktivit, k dosazeni téchto cilii. Planovéni v organizaci plni tkoly:

e ndstroj rozvoje organizace, ktery je uren plany. Pomoci plant se realizuji rozhodu-
jici zmény, které jsou pfipraveny strukturami organizace,

e prostfedek zabezpecujici koordinaci a proporcionalitu uvnitf organizace.
Obecny postup tvorby plant spociva v provedeni krokii:

e konkretizace zaméri vyplyvajicich pro danou oblast pldnovani z nadfazenych za-

mérl organizace,
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e zabezpeceni nezbytnych informacnich zdroji pro tvorbu planu,
e vypracovani navrhu planu,

e seznameni doty¢nych ttvarti organizace s navrhem planu,

e stanovisko dotenych ttvari k névrhu planu,

e korekce navrhu planu,

e schvaleni a vydani definitivni podoby planu. (Landa, 2008, s. 274)

Rozpocetnictvi predstavuje relativné samostatnou problematiku hodnotového tizeni podni-
ku, jejimz tézisztém je sestaveni a vyhodnocovani rozpocti. Sestavit kvalitni podnikovy
rozpocet s bezprostfednimi vazbami na vnitropodnikové rozpocty sttedisek vyzaduje nejen
koordinovat veskeré ¢innosti podniku, ale zaroven vybizi vytvofit podminky pro ekono-
micky racionalni pribéh téchto ¢innosti. Dochazi tak k propojeni systému néstroji hodno-

tového fizeni s nastroji vécného a personalniho fizeni. (Fibirova, 2015, s. 306)

Rozpoctovani je proces identifikace, shromazd’ovani a komunikace finan¢nich a nefinanc-
nich informaci budoucich ¢innosti organizace. Rozpoctovaci proces poskytuje manazerim
ptilezitost jak splnit organizacni cile s prostiedky nezbytné k dosazeni téchto cilti. Rozpo-
Cetnictvi je ze své podstaty zaméfeno na budoucnost a v soustaveé rozpoctli modeluje bu-
douci prubéeh transformacniho procesu podniku. Zaméteni na budoucnost znamena, Ze roz-
pocetnictvi je nastrojem hodnotového fizeni, jehoZ néaplni je stanovit ukoly pfisluSnym
adresatim podniku a nésledn¢ slouzit jako opora pro kontrolu plnéni stanovenych ukolt.

(Crosson, 2014, s. 200; Hradecky, 2008, s. 124)
Zakladni funkce rozpoctu:

e stanovit cile ve vyvoji hodnotovych veliin za dané obdobi,

e koordinovat ¢innost stfedisek v ndvaznosti na jejich pravomoci a odpovédnost,

e motivovat fidici pracovniky k dosazeni dil¢ich ukoll stanovenych rozpoctem
v souladu s cili podniku,

e kontrolovat skutecny vyvoj hodnotovych veli¢in v porovnani s jejich vysi stanove-
nou rozpoctem,

e mcfit vysledky Cinnosti stfedisek. (Fibirova, 2011, s. 273)

Rozpocetnictvi je jednim ze subsystémtl podnikového fizeni a striktné musi navazovat na
ucetni rozvahu, vysledovku a vykaz penéznich tokii. Rozpocty lze sestavovat pro podnik

jako celek s navaznosti na rozpocty jednotlivych ttvart. (Vysusil, 2004, s. 25)
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Diivodem tvorby rozpoctu je jeho pouziti jako kontrolni mechanismus pro management
firmy. Cely proces planovani od definice cill, tvorby operacnich plani, analyz az po vy-
sledek je v podstaté pro management zptsob, jak presvédcit, ze lidé ve firmé ,,dé€laji to, co

maji délat.” (Zarkova, 2007, s. 11)

2.1 Podstata planovani

Planovani jako mnoho dalSich ekonomickych ¢innosti, prochazi jistymi stadii vyvoje. Kaz-
de s téchto stadii ma sva specifika a hraje v celém procesu vyznamnou roli. Planovaci pro-
ces je zavisly na mnoha faktorech, jako je velikost firmy nebo odvétvi. Jak probihaji jed-

notlivé faze planovani a jejich provazanost popisuje nasledujici schéma.

Stanoveni
cila

Planovani Tvorba

plant

a kontrola

Monitoring
plant a
rozpocti

Obr. 1. Faze planovaciho cyklu (vlastni zpracovani dle Zirkova, 2007, s. 12)

2.1.1 Cile firmy

Stanoveni cilil v procesu planovani mé samoziejmée uzkou spojitost se stanovenim vize a
cili firmy v manazerském fizeni. Je dileZité, aby plan a z n&j vychazejici rozpocet byly
v souladu se stanovenymi cily a aby postupy z néj vyplyvajici slouzily k naplnéni a dosa-

zeni cilti. Pfedevsim dlouhodobé cile podniku by mély odrazet a napliiovat samotnou vizi a
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identifikovat smér, kterym se firma chce ubirat a ¢eho chce dosdhnout. Cile podniku jsou
rozpracovany do plant a dale konkretizovany do rozpocti. Rozpocet byva definovan jako
finan¢ni vykaz, pfipraveny a schvaleny pied urCitym obdobim, na které je sestavovan.
Rozpoctovani je proces navazujici na vymezené vécné ukoly podniku a vnitropodnikovych
utvard. Rozpocet je tak stanovenim nékladl na jednotku casu a objemu aktivity podniku.

(Lazar, 2001, s. 28; Zirkova, 2007, s. 15)

2.2 Clenéni rozpoétii

Rozpocet je kvantitativnim vyjadfenim planovanych penéznich tokt, zda aktudlni provozni
plan bude spliiovat finan¢ni cile organizace. Rozpoctovani slouzi ke koordinaci ¢innosti
organizace. V tomto smyslu je rozpoctovani néstroj, ktery podporuje koordinaci ¢innosti
organizace a pomaha identifikovat problémy koordinace. Rozpocet nam poskytuje jakysi
kontrolni mechanizmus, pomoci n¢j se muzeme ujistit, zda je dosahovano planovanych
skute¢nosti v povolenych odchylkach a v pfipadé odchyleni nad povoleny ramec nam dava

moznost reakce. (Atkinson, 2007, s. 446; Zarkova, 2007, s. 9)
V podnicich se rozpocty sestavuji a déli se z n€kolika hledisek:

e pevné nebo variantni,

e prirustkové nebo tzv. od nuly,

e klouzavé nebo Casove vymezene,

e tozpocty dil¢ich aktivit nebo rozpocty celkové €innosti,

e limitni nebo nelimitni. (éechové, 2006, s. 98)

2.2.1 Pevny nebo variabilni rozpocet

Pevny rozpocet je nejjednodussi na zpracovani, avsak je nejmén¢ vhodny pro dynamické
fizeni firmy. Pevny rozpocet mohou vyuzivat velmi stabilni firmy, které pisobi na trhu jiz
dlouhou dobu, maji jasny a v ¢ase nemmény vyrobni program a historicky jsou minula
obdobi srovnatelna a pouzitelna pro budouci pldnovani a rozpoctovani. Pouziva se
v pfipad€ reZijnich nakladd, které nejsou zavislé na objemu vykonu stfediska. Rozpocet
ptfedstavuje nepiekrocitelnou absolutni ¢astku, kterd stanovuje limit jeho rezijnich fixnich
nakladii. Pevny rozpocet stanovi néklady na urcitou aktivitu bez ohledu, zda se jedna o
naklady fixni nebo variabilni. Pouziva se tam, kde je rozliSeni variabilnich a fixnich nakla-

da tézko zjistitelné nebo nakladné nebo jsou rozdily mezi planovanymi a skuteCnymi na-
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klady bezvyznamné. Tyto rozpoéty se nejéastéji pouzivaji u spravnich stiedisek. (Cechova,

2006, s. 99; Hradecky, 2008, s. 129; Zarkova, 2007, s. 75)

Variabilni rozpocet se snazi zohlednit jednotlivé urovné aktivit a jejich dynamicky vyvoj
v Case. Variabilni rozpocet respektuje zavislost vyvoje rezijnich naklad na objemu vyko-
nu stfediska tim, Ze odd¢luje naklady fixni od variabilnich vic¢i objemu vykonu stiediska.
Zavisi pln€ na podniku, jaké vhodné veliCiny, kterymi se bude métit objem vykonu stie-
diska. Tyto rozpocty jsou vypracovany pro nékolik variant budouciho vyvoje. Velice ste-
zejni jsou kritéria, kterd mohou ovlivnit budouci vyvoj napt. objemu prodeje nebo vyuziti
vyrobnich kapacit. V ptipad¢ vyrobnich stiedisek se jako méfitko aktivity uziva pocet do-
koncenych vyrobkt, popt. se objem vyjadii vysi vynost. Vysledny rozpocet pak kvantifi-
kuje oddélen¢ ¢ast ndkladii nezavislych na zvolené veli¢in€é vykonu a ¢4st variabilnich na-

kladii. (Hradecky, 2008, s. 129; Zuarkova, 2007, s. 76)

2.2.2 Prirustkovy nebo rozpocet od nuly

Ptirustkovy rozpocet se sestavuje v navaznosti na rozpocet a vysledky minulého obdobi,
kdy se minuly rozpocet upravuje podle zmén planovaného objemu produkce a bere zietel

na skuteéné vysledky minulého obdobi. (Cechova, 2006, s. 100)

Rozpocet od nuly nebere viilbec v tivahu to, co bylo, ale hodnoti planované aktivity znovu
v novych podminkach. Jedné se o urcity néstroj hospodarnosti, nebot’ pfi jeho sestavovani
se nevychazi z minulosti, ale nuti pfislusné odpovédné osoby znovu vyhodnotit, co je po-

tfebné a nutné vynalozit k naplnéni planovanych aktivit. (Cechova, 2006, s. 101)

2.2.3 Klouzavy nebo ¢asové omezeny rozpocet

Klouzavé rozpocty maji vyznamnou vyhodu a jsou raciondlnim kompromisem mezi ne-
bezpecim, které plyne z toho, ze se neaktualizuji difive zpracované rozpocty na zakladé
zmeén, kte kterym doslo uvnitt a vné€ spolecnosti. Klouzavy rozpocet se sestavuje na celé
obdobi a na krat$i Giseky v obdobi. Tyto dil¢i rozpocty pak plni funkci aktualizace celého
rozpoétu a na jejich zakladé se zpfesiiuji rozpoéty pro dalsi diléi obdobi. (Cechova, 2006,

s. 102; Kral, 2006, s. 305)

Rozpocet na pevné stanovené obdobi nebere v uvahu zmény, které mohou v jeho pribehu
nastat. Lze jej tedy sestavovat na krat$i obdobi. Pii del§im pldnovaném casovém useku
muze dojit k mnoha neptfesnostem, které v okamziku planovani nelze ptredvidat. (Cechova,

2006, s. 102)
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2.2.4 Celkovy nebo dil¢i rozpocet

Celkové rozpocCty jsou sestavovany pro jednotlivé polozky Cinnosti Utvaru. Zato rozpocty

dil¢ich aktivit berou v uvahu pouze naklady dle pficin jejjich vzniku. Takové Clenéni je

wewvr

2.2.5 Limitni nebo volny rozpocet

Limitni rozpocet ve své podstaté stanovi ukol v oblasti ndkladd, ktery nema byt piekrocen.
Pokud by k ptekroceni doslo, musi tato skutecnost projit schvalovacim procesem, kde se
podle charakteru zvysi je urcité polozky nebo zména limitu pro cely utvar, jehoz se rozpo-

Set tyka. (Cechéva, 2006, s. 105)

Volny rozpocet se stanovi na urovni odhadovanych castek, kde jeho nedodrZeni neni
pfedmétem dodateéného schvalovéani, ale muze byt nastrojem fizeni hospodarnosti

v podobé zainteresovanosti odpovédnych osob. (Cechéva, 2006, s. 105)

2.3 Tvorba systému plini a rozpocti

Kral (2006, s. 274) tika, Ze smyslem takticky orientovaného systému podnikovych planii a

rozpoctu v zasade je:

e konkretizace podnikovych cild, formulované podnikovymi politikami a specifiko-
vané strategicky zamé&fenymi plany a rozpocty,

e kvantifikovatelné vystupy, které vyjadiuji cile a prostiedky jejich dosazeni,
na hlavni vydé¢le¢nou ¢innost podniku v ¢asovych intervalech podnikatelského cyk-

lu.

Oproti dlouhodobym planiim a rozpoctiim, které maji tendenci k systematizaci, 1ze takticky
orientované plany a rozpocty chapat jako prvky cilevédomé tvofeného systému s konkrétné
vymezenou funkci a strukturou. Jakkoli je cely systém charakteristicky snahou o systémo-
vou naturalné¢ hodnotovou integraci oblasti, které jsou rozpoctovany oddé€len€, je nutno

zduraznit, Ze centrem celého systému jsou hodnotové cile firmy. (Kral, 2006, s. 274)

Ty jsou specifikovany v zdkladnim rozpoctu tvofeném rozpoctovou vysledovkou, rozva-
hou a rozpoctem penéznich tokid. Syntéza téchto tii rozpoctii je oznacovana jako hlavni

podnikovy rozpocet, ktery vyjadiuje zakladni hodnotové cile firmy pro vymezené, obvykle
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ro¢ni obdobi. Provazanost celého systému je zndzornéna na nasledujicim schématu. (Kral,

2006, 5. 275)
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Obr. 2. Systém podnikovych rozpocti (Kral, 2006, s. 275)

2.4 Strediskové rozpocty

Tyto rozpocty pfedevsim slouzi ke stanoveni ukolii vedoucimi pracovniky jednotlivych
sttedisek z pohledu jejich odpoveédnosti za néklady, vynosy, stavy aktiv a investovany ka-
pital. Ukol stiediskovych rozpoétil se stanovi ve vysi rozpoétovanych rezijnich nékladi a
kontrola ukolu pak spoc¢iva ve srovnani skute¢nych rezijnich nékladl s planovanymi roz-
pocty stfediska. To zda jsou sestavovany celkové stiediskové naklady, nebo jsou sestavo-
vany pouze rezijni ndklady, zce souvisi s tim, jakéa technologie je v podniku vyuzivéna.
Pokud firma vyuZziva normy jednicovych nakladii, budou rozpoctovany pouze naklady re-
zijni a celkovy rozpocet stiediska méa viceméné doplitkovou funkci. (Cechova, 2006, s.

105; Hradecky, 2008, s. 126)
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Stiediskové rozpocty a predevsim jejich napliiovani jsou dulezitym nastrojem fizeni, pro-

toze vyznamné ovlivituji chovani fidicich pracovniki na trovni stfedisek. V1iv rozpocti na

chovani pracovnikt Ize shrnout do nékolika bodii:

e rozpocet musi obsahovat pravomoci vedoucich pracovniki, kteti za danou ¢innost
piebiraji odpovédnost,

e rozpocty navazuji na podnikové plany,

e jsou spojeny s predvidanim urcitého vyvoje,

e plni funci koordinace mezi jednotlivymi dil¢imi rozpocty, které jsou vécné nebo
utvarové vymezeny,

e motivuje vedouci i vykonné pracovniky k isporam, za predpokladu, Ze jsou spoje-
ny s urcitymi stimula¢nimi prvky,

e slouzi ke kontrole a hodnoceni vykond. (Cechova, 2006, s. 106)

2.5 Podnikové rozpocty

Tyto vykazy navazuji a striktné vychazi z jiz stanovenych strategickych plani podniku,
jejichz redlnost by méla byt ovéfena formou prognéz dlouhodobého vyvoje firmy, stano-
venim a rozborem dlouhodobych cilli podniku. To znamend, musi vychazet z nastavené
tzv. podnikové politiky. Podnikovéa politika se pak promitne do firemnich plani, kde jsou
Jiz cile a zdméry konkretizovany a rozpocCty tak pracuji s konkrétnimi polozkami, které

jsou nasledné zptesiovany kratkodobymi rozpoéty. (Cechova, 2006, s. 110)

Podnikové rozpocty se sestavuji v odpovidajici struktute vykazi, které slouzi pro potieby
vnitropodnikové ¥izeni. Cerpaji informace z Gidajii finanéniho Gi&etnictvi a jsou prezentova-
ny minimalné v podobé& rozvahy nebo vysledkovky. Jedna se ptfedev§im o hlavni rozpocet
podniku, kde se stanovi zékladni cile pro urcité obdobi a néasledné se z né¢j odvozuji ukoly
pro rozpocty vnitropodnikové. Cely systém planovani a rozpoctovani na sebe navazuje a je
vzijemné propojen. Tento vztah je nasledné promitnut na nasledujicim schématu. (Cecho-

va, 20006, s. 117)
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Dlouhodobé
cile a zaméry

l

Prognozy
Podnikova
politika
Dlouhodohé Dlouhodohé
rozpaéty * plany
Kratkodohé Kratkodaobe
rozpoéty -+ plany
Cperativni
rozpodty

Obr. 3. Provéazanost plant a rozpoéti (Cechova, 2006, s. 117)

2.5.1 Cile rozpoctu

Podnikovy rozpocet je nastojem realizace cilti podniku. P tvorbé podnikového rozpoctu
se vychazi z cili strategickych plani a rozpocth pro dané obdobi. Poté nasleduje transfor-
mace cilli podnikového rozpoctu na dil¢i cile a ukoly stfedisek. Rozhodnuti o stanoveni
dil¢ich podnikovych cild a jejich transformaci na dil¢i ukoly niz§im urovnim fizeni. Toto
koncepcni zaméfeni se projevuje v dalSich podstatnych rysech celého systému, které ve
vazb¢ na podporu rozhodovani zdlraziuji jeho komunikacéni, kontrolni a motivacni funkce.

To znamena pievést podnikovy rozpocet reprezentovany rozpoctovou vysledovkou, rozva-
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hou a vykazem penéznich toktl, do rozpoctu sttedisek. (Fibirova, 2011, s. 271; Kral, 2006,
s. 267)

2.6 Mimoradné plany a rozpocty

Kazdy podnik musi pocitat s neo¢ekdvanymi udalostmi a je nutno sestavovat plany pro
zvladnuti téchto udalosti. Vytvoreni takovychto plant spocivéa ve zpracovani alternativnich
prabeéht ¢innosti, které je nutno provést v takovém piipadé, kdy je standartni plan narusSen.
Tyto plany by mély vzdy byt vypracovany ve dvou variantdch a to v optimistické a pesi-

mistické. (Vysusil, 2004, s. 59)
Vysusil (2004, s. 60) predstavuje techniku tvorby mimotadnych planii a rozpocti:

1. vypracovani standartniho planu a vytipovani moznych ruSivych udalosti v podobé
ukazateld,

2. realizace standartniho planu a neustalé sledovani vytipovanych ukazateld rusivych
jevu a jejich vyvoj,

3. zpracovani mimofadnych plant alternativnim zptsobem pro jednotlivé rusivé uda-
losti 1 jejich eventualni kombinace,

4. neustaly monitoring ukazatelli a nasazeni vhodné alternativy nouzového planu
v okamziku, kdy se jevi jako nutnost,

5. uspesné plnéni mimotradného planu.

Je tedy ziejmé, Ze stanoveni si nouzovych alternativnich plani je velmi u¢innou pomickou
manazerim, jak se vyrovnat se stale rostouci slozitosti a dynamicnosti hospodarského vy-

voje. (Vysusil, 2004, s. 60)

2.7 Plan a rozpocet jako nastroj komunikace a koordinace

Komunikacni kanal by mél podpofit fungovani celého systému, pokud se podafi vytvorit
pozitivni tlak na manaZery, aby komunikovali v pribéhu sestavovani rozpocti. Vede to
jednak k Sir§Simu zébéru pti odhalovani budoucich variant vyvoje firmy a podporuje i ne-
zbytnou koordinaci mezi jednotlivymi podnikovymi aktivitami a manaZery, ktefi jsou od-

poveédni za jejich efektivni realizaci. (Kral, 2006, s. 302)
Je prokazano, ze manazeii ochotnéji akceptuji rozpocet jako tkol, pokud jsou aktivné vta-
zeni do tvorby celého systému a vice rozuméji souvislostem, které vedou k piijatym vari-

antdm. Odpovédnost za pfipravu a sestavovani systému planli a rozpoctd nese liniovy ma-
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nagement. Je dokdzano, ze proces koordinace je ve velkych podnicich tak naro¢ny, zZe je

nutno jej podpofit Stabnim utvarem. (Kral, 2006, s. 302)

Ten odpovida za zpracovani metodické smérnice pro implementaci a pribéznou aktualizaci
systému plant a rozpocta. I za metodické fizeni celého procesu zpracovani systému. Tyto
¢innosti patfi do naplné tvaru controllingu. V ramci tvaru je mozno zfidit rozpoctovou
komisi, v niz by m¢li mit zastoupeni pracovnici riznych utvari, a o jejim vedoucim, ktery
je podfizen vedoucimu controllingu a odpovida za koordinaci praci v rozpoctové komisi.

(Kral, 2006, s. 302)

2.8 Vyuziti systému jako nastroje hmotné zainteresovanosti

Vyuziti plant a rozpocti jako motivacnich nastrojii je v rozporu se zékladni funkci celého
systému s cilem zefektivnit rozhodovaci proces. Tato zakladni funkce by méla vést
k optimalizaci ¢innosti a hledani rezerv. Tradi¢ni systémy motivace zalozené na srovnani
skute¢n¢ dosazenych vysledki s rozpoc¢tem vedou ke zcela opaénym snaham. Néastrojem
hmotné zainteresovanosti se tak stava pouze Cast z celého systému, a to rozpocty ovlivni-
telnych veli€in, které vychazeji z podrobné specifikovanych podminek podnikani, v nichz

hodnoceny utvar operuje. (Kral, 2006, s. 303)

Dale predpokladaji Sirsi ucast jednotlivych pracovnikli na ptipravé a schvaleni rozpoctl, u
nichZ nehrozi nebezpeci, Ze jejich plnéni bude manazery orientovano na kratkodoby hori-
zont, bez uvah ,,0béti“, které tato orientace piinese v dlouhodobém vyhledu. (Kral, 2006, s.

303)

Cela oblast motivace je znacné Siroka v souvislosti s vazbou na systém planli a rozpocta
budou zminény pouze dv¢ tendence, které se v praxi prosazuji v posledni dobé. Prvni ten-
denci je tzv. jemna pozitivni zainteresovanost, kterd vychézi z principu progrese motivacni
slozky v ptipad¢ dosazeni lepsi nez rozpoctované urovne. Na rozdil od hrubé negativni
zainteresovanosti, kterd vychdzi z odnéti motivacni slozky tvarim pfti prekroceni limitu

rozpoctu ovlivnitelné veliiny o konkrétni uroven. (Kral, 2006, s. 303)

Druhé tendence zainteresovanosti na piijeti vnitropodnikového rozpoctu, ktery je piisnéjsi
nez uklada podnikovy rozpocet, je rozdilny od tradi¢ni zainteresovanosti, kterd se zaméiuje
na rozdil mezi skutecnou a rozpoctovanou urovni ovlivnitelnych veli¢in. (Kral, 2006, s.

303)
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3 TRADICNI METODY ROZPOCETNICTVI

Z historického hlediska byly rozpocty centrem pozornosti vétSiny organizaci se systémem
fidici kontroly. Rozpocty se zrodily v roce 1920 s cilem pomoci manazerim kontrolovat
naklady a penézni toky. Primérné se zabyvali odhadem budoucich pfijmu a vydaji, ¢asem
se vsak staly klicovym ukazatelem v hodnoceni manazerského vykonu. Kromé toho jsou
rozpocCty povazovany za klicovy prvek pro planovani a fizeni spole¢nosti a jsou vyuzivany
pfi implementaci podnikové strategie. Kazda spole¢nost ma plany a cilé, které jsou urceny
podnikovou strategii. Cilem rozpoctu tedy je, vlozit do plant a cild finan¢ni hodnoty, aby
byly snadno méfitelné a mohly se strategické myslenky transformovat do operativni ¢in-

nosti. (Hansen, 2011, s. 291; Reka, 2014, s. 574)

Od roku 1990 bylo mozné pozorovat rostouci nespokojenost s tradi¢nimi rozpoc¢tovacimi
systémy, které se staly pfemétem casté kritiky. Proces rozpoc¢tovani spotiebovava az 20 %

manazerského ¢asu. (Popesko, 2015, s. 375)

Posledni dobou jsou rozpocty pfedmétem znacné kritiky a jistd skupina akademiku je po-
vazuje za nutné zlo nebo systém, ktery je jiz minulosti. Rozpoctové systémy jsou nasled-
kem zna¢ného nartstu dysfunkéniho chovani a zpravidla vedou k majoritni spotfebé mana-
zerského casu. Dale brani mnohym firmédm v pruznosti a pifizpisobeni se ve vétsi mire

meénicimu se prostfedi, kterému Celi moderni organizace. (Hansen, 2011, s. 291)

Libby a Reka (2010, s. 58; 2014, s. 574) uvadi, Ze za tuto dobu dobu byly identifikovany
jisté nedostatky této metody:

e Casova naroc¢nost a nakladovost,

e nedostatek flexibility rozpoctu s neustale se ménicim prosttedim,
e nizka pfidand hodnota,

e zamcéfeni se na snizovani nakladl, nez na vytvareni hodnot,

e rozpoctovani odstraiiuje proces neustalého zlepSovani,

e opomijeni stanovené strategie,

e posileni vertikédlniho fizeni a veleni.

Ptestoze se rozpocty v prabehu let vyvijely, v praxi se ma za to, ze nemohou dostatecné
rychle Celit zménam v hospodéiském prostfedi a musi byt vytvotfeny alternativni metody.

(Reka, 2014, s. 574)
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Tradi¢ni rozpocCty jsou obvykle zaloZeny na ro¢ni bazi a predstavuji metamorfézu planu v
penéznich jednotkach. Rozpocty jsou nejrozsitenéjsi technikou pro usnadnéni planovani a
fizeni. Popesko (2015, s. 375) uvadi, Ze organizace se snazi implementovat rozpocty

z raznych davodi, protoze hraji nékolik vyznamnych roli:

e alokace zdroji,

e koordinace operaci,

e mgéieni vykont.
Dal$im dualezitym ukolem je, Ze pomahaji pfispét k zajisténi efektivnosti a ti¢elnosti aloka-
ce zdroji. Také rozpoctovani motivuje a umoziiuje manazerim dosahnout provoznich a
strategickych cili a mohou podpofit manazery k dosahovani realisti¢téjSich vysledku.
V dusledku toho byl rozpocet zobrazen v minulosti jako integralni prvek systému kontroly
fizeni. Nasledné tradi¢ni rozpoctovani v rdmci své kontrolni funkce je zaméfen na stano-

veni ro¢nich rozpoctovanych cild, které jsou ndsledné porovnany redlnymi daty

s definovanymi cily. (Popesko, 2015, s. 375)

Pro mnoho manazert je sestavovani rozpoctu tou nejméné ptitazlivou soucasti jejich prace.
Tradi¢ni proces rozpoctovani se stal ur€itym podnikovym ritudlem, ktery se pravidelné
odehrava ve ctyfech zavérecnych mésicich roku. V tradi¢nim pojeti je tvorba rozpocti re-
lativné zdlouhavym a naro¢nym procesem, ktery se v podniku periodicky opakuje a podlé-

ha tak Castym stereotypim. (Doyle, 2006, s. 26; Popesko, 2009, s. 199)

Tradi¢ni zplisob rozpoctovani je z pohledu odbornikl jednim z hlavnich diivoda neefektiv-
niho nékladani se zdroji firmy. Pokud mé byt budouci rozpocet dostate¢né presny a ma
plnit svoji funkci, musi byt sestaven v souladu s co nejpiesnéjSimi odhady a predpoklady
vyvoje vSech faktorii, které na naklady a vynosy podniku maji vliv. RozpocCty nemaji
z povahy véci dynamicnost a predstavuji tak strnuly nastroj pro schvalovani hlavnich agre-
govanych polozek rezZijnich nékladi. Podporuji tak zastaralé zpisoby organizace
z minulosti a brani takovym zménam jako je orientace firmy smérem k tymové préci nebo
prenaseni odpoveédnosti na nizsi organizacni slozky. (Doyle, 2006, s. 26; Popesko, 2009, s.
199)

Rozpocty podnécuji planovani budoucnosti zalozené na dil¢ich piirtistkovych zménéch.
V konecném disledku, tak rozpocet predstavuje jisty strop pro ocekévany riist a minimalni

zéklad v oblasti snizovani nakladii. Vychozim bodem tvorby rozpoctu je odhad objemu a
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struktury vykond, jejichz provadéni se v planovaném obdobi predpoklada. Sestavovani
rozpoctu je proto ¢asové ndkladné a tento Cas by mohl byt 1épe vyuzit, kdyby manazefi
mohli pfemyslet, v ¢em je podstata jak zlepsit vykonnost podniku. (Doyle, 2006, s. 26;
Popesko, 2009, s. 199)

Rozpocty dale potlacuji prilezitost, jak vyuzit synergie mezi jednotlivymi utvary, aby do-
chazelo ke vzajemné spolupraci mezi utvary. Postupem casu schvélené rozpocty ztraceji
svou vypovidaci hodnotu, protoZe tdaje obsazené ve vykazech jsou zaloZeny na zastara-

Iych informacich a Gdajich bez fadné aktualizace. (Doyle, 2006, s. 27)

Hradecky (2008, s. 131) tikd, ze v oblasti hodnotového fizeni se rozpocty a kalkulace tidi
dle ziskanych informaci. Hodnotové tizeni vSak nemuze plné fungovat, pokud se zamétuje
pouze na stanovené Ukoly rezijnich ndkladl bez kontroly jejich plnéni. Proto manazerské
ucetnictvi musi mit dostate¢ny nastroj, pomoci kterého bude ptedbézn¢ stanovené rozpocty

a kalkulace porovnavat se skute¢nosti.

Pro management je rozpocet zpravidla ¢asto jedinym nastrojem, ktery maji k dispozici pro
fizeni a kontrolu podnikovych financi. Pokud ho vyuZivaji rozumné, je tim nejvhodnéjSim
vychozim bodem v oblasti planovani s cilem fizeni ndkladi. Problémem ovSem je, Ze

v tradi¢nich podminkach rozpoctovani je velka Cast rezijnich néklada. (Doyle, 2006, s. 27)

3.1 PruZnost rozpocti

Pokud se podniku nedafi, reakci vrcholového managementu byva pouze formalni rozhodo-
vani, kdy bez dostatku ¢asu nemohou zkoumat ¢innosti dikladné a ¢init kvalifikovana roz-
hodnuti. Z toho plyne soustfedéni se na né&jvétsi polozkové néklady, kdy dochézi k témér
nahodné redukci nakladd. Jakékoliv uspory téchto rozhodnuti budou provizorni, protoze

posléze jsou ¢innosti, kterym byly omezeny nédklady znovu obnoveny. (Doyle, 2006, s. 29)

3.1.1 Skryté niklady

Jedna se o stav, kdy skute¢né naklady na urcitou ¢innost se oproti planovanym navysi vli-
vem alokece neptimych, ov§em s danou ¢innosti ur¢itym zptisobem spojenou. V minulosti
controlling ¢asto nedokézal vysvétlit, pro¢ pifi zavedeni novych technologii dochazi k pte-
kro¢eni planovanych nakladt. S tim bylo dale velmi obtizné urcit, jakou hodnotu a piinos
pro podnik ma implementace téchto technologii. Dnes jsou jiz informacni systémy pod
velkym tlakem ze strany vedeni firmy, aby schopnost vynaloZenych prostfedkti méla co

mozna nejvyssi ptinos. (Doyle, 2006, s. 31)
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Sestavovani rozpoctli rezijnich ndkladi je provadéno na zaklad¢ skutecné vynalozenych
nakladi v minulém obdobi. Rozpocet z predchoziho roku se upravi na zaklad¢ zjisténych
zmén v cenach vstuptli, zapocteni investic, piipadné nové sjednanym internim sluzbam.
V nékterych ptipadech se rozpocet tvoii za pomoci riiznych indexa¢nich metod, coz zna-
mena, ze se rozpoctované naklady, pfipadn€ vynosy, upravi pomoci urcitych indexid ¢i
konstant, které vyjadiuji napt. miru inflace. Tyto rozpocty jsou stanoveny jen na zaklade
uprav hodnot nakladii a vynost piedchoziho obdobi. V rozpoctech mohou byt ukryty na-
klady, jejichz vySe neni vzhledem k ucelu jejich vynakladani adekvétni. Rozpocty rezijnich

nakladi mohou obsahovat celou fadu riznych skrytych nakladt. (Popesko, 2009, s. 202)
Doyle (2006, s. 32) uvadi, divody narustu nakladi:

e nezohlednéni meziro¢niho narustu cen licenci,
e smlouvy o Udrzbé systému jsou uzavirany na del$i Casovy horizont, nez je primér-
na zivotnost zafizeni nebo technologie,

e pfi sjednavani novych smluv se vychazi z predeslych jiz poskutnuty smluv.

Ve vyrobnich podnicich navic dochdzi k tomu, ze tidrzba a aktualizace informac¢niho sys-
tému neodpovidd tempu inovaci samotné vyrobni technologie, tim dochazi k nedodrZeni
casového planu a prostojliv daného zatfizeni. Zavedenim just-in-time metod a preciznéjSich
zpusobi fizeni nakladi jsme se s nékterymi problémy dokazali vyrovnat. Zaroven pouka-
zaly na nebezpeci, ktera plynou ze Spatného planovani pribézné drzby a neexistence pii-

slusnych firemnich politik, pravidel a postupli v dané oblasti. (Doyle, 2006, s. 33)

VyuZiti rozpo€th k tizeni nakladi pokud je spojeno s tvrd$im stylem fizeni, mize odrazo-
vat management, aby kriticky pfezkoumaval zakladni pfedpoklady a vychodiska plant a
rozpoc¢tl podnikovych stfedisek. Firma tak ptichéazi o ptilezitost piekonat prostou kontrolu

nakladi a dostat se k jejich snizovani. (Doyle, 2006, s. 42)

3.2 Proces sestavovani rozpocti

Tradi¢ni zpisob tvorby rozpoctl se vyznacuje znacnou Casovou narocnosti. Tvorba roz-
poctl je obecné povazovana za notoricky ritual, probihajici zpravidla v poslednich ¢tyfech

meésicich roku. (Popesko, 2009, s. 200)

Popesko (2009, s. 200) tikd, ze rozpoctovaci proces se nesklada jen ze samotné tvorby roz-

poctl. V tradicnim pojeti v sobé zahrnuje Ctyfi zékladni faze:
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e Piiprava rozpocta - obsahuje ukony spojené se sbérem dat a informaci potiebnych
pro tvorbu rozpoctu.

e Sestaveni rozpoctu - sestdva ze samotného vytvoreni jednotlivych zékladnich roz-
poctli a souhrnnych podnikovych rozpoctu.

e Kontrola plnéni rozpoctu a identifikace odchylek - spoc¢iva v prubézném srovnavani
skutecnych a rozpoctovanych hodnot ekonomickych veli¢in a identifikaci jejich
odchylek, jak v pribéhu obdobi, které¢ho se rozpocet tyka, tak po jeho skonceni.

e (Odstranéni odchylek - odstranuji se negativni dopady téchto odchylek, pfipadné se

pfijimaji opatfeni, ktera maji slouzit k eliminaci jejich budouciho vzniku.

Proces sestavovani rozpoctli je ndzorné zobrazen na nasledujicim schématu.

Stanoveni cild 24F 2007
Ffiprava rozpoétu fjen 2007
Sestavenirozpodtu listopad 2007
Zakladni
’—' a souhrnng prozinec 2007
rozpodty
Odstraneni
odchylek l

I— Kontrola plnéni leden 2008 -
bfezen 2009

Obr. 4. Prabeh rozpoctovaciho procesu (Popesko, 2009, s. 201)

Jednim z pfedpokladii kvalitniho rozpoctu je zavedeni vhodnych postupli jeho sestaveni.
V podniku jsou jeho tvorbou povéieni konkrétni pracovnici utvaru controllingu, ktefi jsou

pomocnou silou fidicich pracovnikl pii tvorbé rozpocti. Hlavnim tkolem je zajistit, aby
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byly navrzeny a sestaveny jako realné a bylo je mozno dostatecné koordinovat. (Fibirova,

2011, 5. 276)

Pracovnici controllingového oddéleni spolupracuji s fidicimi pracovniky stiedisek pii pii-
praveé rozpoctl, zpracovavaji postupy a metody sestaveni, poskytuji informace o minulém
vyvoji, metodicky fidi obsahovou strukturu a poskytuji poradenské a administrativni sluz-
by. Dilezitou soucasti je ¢asovy harmonogram, ktery specifikuje pofadi vykonavanych
¢innosti. Nésledné dochazi k prezentaci rozpoctii a piipadné korekci, aby bylo dosazeno

pozadované vykonnosti. (Fibirova, 2011, s. 276)

Pro sestaveni rozpoctu existuji dvé metody, jak postupovat pii vytvoreni rozpoc¢tu naklada.
Prvni postup vychazi z idaji o nékladech v minulosti, zatimco druhy se v maximalni mite
snazi zfici se minulych dat a svou pozornost sméfuje do budoucna. Ve druhém zplisobu se
vSechny propocty odvozuji od o¢ekavanych budoucich aktivit a cen na pftislusnych trzich
ekonomickych zdroju, které bude nutné pouzit pro zajisténi vykonu. (Hradecky, 2008, s.

131)

Nejvice agregovany pohled na podnik ptedstavuji tii obdoby tii hlavnich vykazl Gcetni
zaverky finan¢niho Ucetnictvi. Jedna se o rozpocetni vysledovku, rozvahu a vykaz penéz-
nich tokt. Tyto vykazy se od zavérky nezaméiuji na vérné a poctivé zobrazeni minulosti,
ale na vyjadfeni piredpokladané budouci finan¢ni situace podniku a efektivnosti jeho Cin-
nosti. Ukolem podnikového rozpoétu je pomoci managementu podniku s predvidanim bu-
douciho stavu podniku a s hledanim cest zlepSeni podnikovych procest. (Hradecky, 2008,

s. 139)

Celopodnikové rozpocty lze zjednoduSené vnimat jako agregaci kalkulovanych naklada
vykonu, rozpoctovanych rezijnich nakladi stfedisek a rozpoctovanych vynost v prubéhu
rozpoctovaného obdobi predpokladanych zmén majetku, pohledavek a zavazka. Tyto prv-
ky tvoti dohromady komplikovany systém, jenZ piedstavuje dilezity zdroj hodnotovych
informaci pro manazery. Prostfednictvim jednotlivych prvka systému celopodnikovych
rozpocCtl zadavaji manazeti hodnotove vyjadiené tikoly utvarim a pomoci vazeb mezi roz-
pocty se snazi optimalizovat podnikové €innosti a hledat cesty ke sniZovani nakladi resp.

zvySovani vynosu. (Hradecky, 2008, s. 139)
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3.3 Nedostatky tradi¢niho zptsobu tvorby a hodnoceni rozpocti

Tradi¢ni zptisob tvorby rozpoctl se stava jednim z hlavnich divoda neefektivniho hospo-
dafeni firem se zdroji. Zivotni cyklus rozpoétu v soucasnosti neodpovida turbulentnimu
vyvoji podnikatelského prostiedi. Tradi¢ni rozpocet piedstavuje staticky a neménny vykaz.
Diky rychlym zménam uvnitf i vn€ podniku je Casté, Ze data, na jejichz zékladé byl rozpo-
Zet sestaven, se stavaji neaktualni diive, neZ rozpo&et vstoupi v platnost. Casové naroéné a
automatizovana ¢innost, zaloZend na mechanickém provadéni rutinnich operaci a vypoctii
odcerpava znacnou ¢ast odbornych kapacit manazerti a vykonnych pracovnikt. Vyslednym
produktem aktivit je plan stadou zasadnich nedostatkli, coz méa za nasledek, Ze jen

s obtizemi miiZe plnit funkci kli€ového nastroje fizeni. (Popesko, 2009 s. 201)
Tradi¢nimu rozpocetnictvi je vytykana celd fada nedostatkii:

1. Nejzakladngjsim nedostatkem je jejich strnulost. BEéhem realizace nejsou tyto roz-
pocty schopné pruzné se ptrizptisobovat neocekdvanym zménam. Rozpocet musi byt
schvalen vedenim podniku a jakékoli zasahy do néj jsou v pribéhu obdobi nepfi-
pustné. V kratkém ¢asovém horizontu jsou po schvéleni neaktualni, protoze skutec-
ny vyvoj veli€in, jeZ sleduji, probiha odlisn€ od planu.

2. Tradi¢ni rozpoCty podporuji a konzervuji zastaralé stereotypy mysleni a organizace
ve stylu ,,ptikaz-kontrola®.

3. Rozpocty jsou vazany na ro¢ni cyklus finan¢niho vykaznictvi, tedy zejména na se-
stavovani zakladnich vykaza finan¢niho ucetnictvi, jsou rozvaha a vykaz zisku a
ztrat.

4. Rozpocty nejsou provazané, protoze v podnicich existuji vedle sebe rizné typy pla-
nl a rozpoctl, které se tykaji riznych aspektli hospodarské ¢innosti podniku a které
se vztahuji k riznym ¢asovym horizontim. Tyto pracné sestavované vykazy pak
casto netvoii jeden konzistentni celek, bez schopnosti podavat komplexni a mana-
zersky vyuzitelné informace.

5. Jsou orientovany na vysledek nez na pfi¢iny. V planovacich modelech nebyvaji do-
statecné vyuzivany vztahy pti¢iny a disledku mezi ukazateli méficimi podnikatel-
ské objekty a procesy.

6. Rozpocty potlacuji prilezitosti, jak vyuzit synergické efekty mezi jednotlivymi
podnikovymi utvary. Jednotlivé Utvary maji tendence branit si své ¢innosti, fad¢ji

nez aby spojily sily s ostatnimi a ziskaly lepsi podminky od dodavateli, 1€pe vyuzi-
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ly své zafizeni, vybudovaly nové obchodni pfilezitosti apod. (Popesko, 2009, s.

202)

Tradi¢ni rozpocetni systémy jsou svazany s celou fadou nedostatkii a omezeni, které zne-
snadiuji jejich vyuzitelnost jako efektivniho nastroje fizeni nakladd, ktery by vedl
k optimalizaci a snizovani nakladd. Problematicka oblast je spojena s rozpoctem rezijnich
nakladt, kdy jejich velka ¢ast jako jsou vydaje na marketing, IT, reporting a personalistiku
se projednavaji pouze pfi tvorbé rozpoctu. Rozhodnuti, kterd se pfi sestavovani rozpoctu

padnou, pak manazery zavazuji na dalSich 12 mésicii. (Popesko, 2009, s. 202)
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4 MODERNI METODY ROZPOCETNICTVI

Stejné jako u jinych manaZerskych néstrojii a metod, 1 v oblasti rozpocetnictvi bylo vyvo-
lano uvédomeéni si nedostatk tradi¢nich postupti potiebu hledani efektivnéjSich a vhodné;i-
Sich rozpoctovacich metod. Tyto metody by jednak mély pomoci eliminovat identifikované
nedostatky tradi¢nich rozpoctl. Nékteré zahranicni organizace §ly pii eliminaci negativ-
nich dopadu klasického rozpoc¢tovani naprosto radikalni cestou. Piestaly rozpocty tradi¢ni
cestou Uplné tvofit. Odstranily tak bézné postupy pfipravy, odesilani, vyhodnocovani,
schvalovani rozpoctu na urovnich oddéleni, funk¢énich utvard, divizi a nakonec na urovni

celé organizace. (Popesko, 2009, s. 203)

Prvnim viditelnym vysledkem téchto krokl bylo, Ze organizace uspoftily obrovské kvantum
prace. RozpocCty v organizacich jiz netvotily pevny pldn, co musi organizacni jednotky
plnit. Také nezafizovaly jednotkdm, co musi vyrabét a prodavat. A v neposledni fadé jiz
nedefinovaly, jakym zptisobem bude hodnocena a odménovana vykonnost jednotky a je-

jich pracovniku. (Popesko, 2009, s. 203)

Nékteré z téchto organizaci povazuji tradicni rozpoctovani za neefektivni proces, ktery je
prili§ zdlouhavy a nékladny a ktery nedokaze poskytnout uzivatellim informace adekvatni
hodnoty. Tyto organizace vidély pfileZitost v moZnosti vytvoreni zcela odliSného systému
odpovédnosi a hodnoceni vykonu firmy. Jiné organizace vidé€ly piileZitost v moZznosti roz-
vinout energii a tvofivost stovek fddovych pracovnikii smérem ke snizovani nakladd a zvy-
Sovani vykonnosti. Tyto organizace netvoii ro¢ni rozpocCty tradicni cestou, ale prekovavaji

24

kladii a vynost. (Popesko, 2009, s. 203)
Takovéto systémy se vyznacuji nékolika charakteristikami:

1. Pouziti klouzavych rozpoctt, misto pevnych — efektivni planovaci systém by mél
byt schopen pfizplisobit se piipadnym zméndm a vykyvim v hospodateni spolec-
nosti. Rozpocetnictvi by se meélo zménam neustéle a plynule pfizpisobovat.

2. Hodnoceni organizacnich jednotek na zakladé ukazatelli vykonnosti — utvary jsou
schopny fungovat efektivnéji, pokud budou vice decentralizovany a dostanou moz-
nost pifimo ovlivitovat faktory své vykonnosti. V progresivnich organizacich jsou
organizacni jednotky hodnoceny pouze na zaklad¢é né€kolika ukazateld vykonnosti

oznacovanych jako KPI (key pefrormance indicators), které mohou byt zalozeny na
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ukazatelich vyznamnych z pohledu vykonnosti utvaru, které je vedeni schopno svo-
ji ¢innosti ovlivnit.

3. Aplikace progresivnich systémii odménovani — snaha motivovat pracovniky na za-
klad¢ objektivnich kritérii vykonnosti pomoci benchmarki, srovnéani s predeslymi
lety a ukazatelti s konkrétnimi vazbami na faktory, které jsou pracovnici svoji ¢in-
nosti schopni ovlivnit.

4. Zména planovaciho procesu — v progresivnich pfistupech je operativni a taktické
planovani, odvozeno od firemni strategie, ponechdno na organizacnich jednotkéch.
Jednotky pak nejsou odpovédny za plnéni pfedem definovanych plant a rozpoctu,
ale za dosahovani strategickych cilti a maximalizaci hodnot poskytovanych zakaz-

nikiim a vlastnikiim. (Popesko, 2009, s. 204)

V ramci modernich pfistupl rozpocetnictvi by se mohla definovat celd fada efektt a tren-
da. Jejich obecnym cilem je decentralizace za ucelem vytvaieni podminek pro vznik vyso-
ce vykonnych organizacnich jednotek. V minulosti se objevilo nékolik manazerskych kon-
ceptl, které nabidly alternativni cesty k fizeni vykonnosti ttvari a umoznily aplikaci vyse
uvedenych zéasad pro efektivni planovani a rozpocetnictvi v komplexni podobé. Pro tyto

ucely budou nésledné predstaveny tii pristupy tvorby rozpocti:

e Activity-Based Budgeting (rozpoctovani podle aktivit,
e Zero-Based Budgeting (rozpoctovani s nulovym zakladem),

e Beyond Budgeting. (Popesko, 2009, s. 204)

4.1 Activity-Based Budgeting

V efektivnéjSim fizeni nakladl, organizacim poméha zavedeni kalkulace podle aktivit a
rovnéZ 1 sestavovani rozpoctt podle aktivit. ZjednoduSené lze fici, Ze cilem ABB je tedy
poskytnuti zdrojl, které jsou potiebné ke splnéni rozpoctu vyroby a objemu prodeje. (Dru-

ry, 2004, s. 624)

Rozpoctovani podle aktivit je soucasti ndstrojli procesniho fizeni, a tudiz uzce souvisi jed-
nak s kalkulaci podle aktivit, tak s nastroji fizeni podle aktivit. Lze tedy konstatovat, Ze se
jedna o aplikaci principt souvisejicich s aplikaci metody Activity-Based Costing do oblasti
rozpocetnictvi. ABB systém je z tohoto pohledu jen dalSim logickym krokem v budovani

nastrojl zalozenych na fizeni podnikovych procest aktivit. (Popesko, 2009, s. 205)
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Popesko (2009, s. 205) poukazuje na skute¢nost, Ze spole¢nosti pomoci této metody mo-

hou zpracovavat vykazy typu:

cilové orientované strategie spolecnosti,

plany piid€lovani podnikovych zdroji s asovym planem k dosazeni operacnich ci-
14 spolecnosti,

zvyseni konkurenceschopnosti spolecnosti,

ziskovost a pridana hodnota spolecnosti.

Dale rozpocty dle ABB slouzi pro planovani budoucnosti v ptidélovani zdroja spolecnosti.

Timto by mélo dochéazet k rovnovaze mezi planovanymi zdroji poptavky a procesem zaso-

bovani témito zdroji. Timto je zfejmé, Ze rozpocet je bilanci provoznich poptavek a doda-

vek firmy a slouZzi ke splnéni finan¢nich cili a dosaZeni finan¢ni rovnovahy. Cilem téchto

rozpoctd je usnadnéni sestavovani rozpoctu, zvyseni piesnosti rozpoctu, zlepseni efektivity

pripravného procesu rozpoctu a posileni fizeni dle rozpoc¢tu. (Wang, 2011, s. 2)

4.1.1

Zikladni etapy ABB procesu

Proces tvorby rozpocti pomoci ABB pfistupu, 1ze rozdélit do 10 zékladnich etap:

1.

Analyza strategie — konvencni ptistupy k rozpocetnictvi a planovani, i ABB zac¢ina
rekapitaluci kritickych faktorti uspéchu dané organizace, jako je nespokojenost za-
kaznik, nizka produktuvita, riist konkurence a dalsi faktory podnikové strategie.
V této fazi musi byt definovany tzv. kritické faktory uspéchu pro kazdou diléi for-
mulovanou strategii, pokud nebyly definovany v rdmci strategie celého podniku.
ABB se tedy zamétuje na méfeni a fizeni faktort jako naptiklad eliminace nespo-
kojenosti zakaznikd.

Analyza hodnotového fetézce — tato soucast ABM systému miize poslouzit jako
velmi efektivni nastroj pro tvorbu rozpocti. Zkoumani hodnotového fetézce napo-
vi, které aktivity a procesy odpovidaji definovanym strategiim a které nikoli. Tento
krok dovoluje managementu zabyvat se mozZnosti eliminace ¢i omezeni procesu a
aktivit, které z pohledu definovanych strategii nejsou vyznamné, ptipadné nevytva-
feji hodnotu vnimanou zakaznikem. Analyza hodnotového fetézce umozituje po-
souzeni pfipadného outsourcingu nékterych aktivit ¢i procesi.

Ptedpovéd’ pracovniho zatizeni — schopnosti identifikovat objem pracovniho zati-

zeni pracovnikll a jednotlivych aktivit a procest patii k zédkladnim odliSnostem
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ABB systému od tradi¢nich rozpoctovacich systémt. Piedpovéd’ pracovniho zati-
zeni tak patfi mezi prvoradé soucasti tvorby rozpoctu na bazi aktivit. Vychazi se
zejména ze stanoveni poctu produktii, které budou pravdépodobné vyzadovany za-
kazniky a odbérateli. Takto stanoveny plan prodeje je pfedveden do podoby planu
pracovniho zatizeni jednotlivych procesii organizace.

4. Planovaci smérnice — tradi¢né se skladaji s makroekonomickych a mikroekonomic-
kych ukazatell, které byly vymezeny vedenim firmy nebo jinym kompetentnim or-
ganem. Mohou zde byt zahrnuty faktory, jako jsou smérnice tykajici se predpokla-
dané inflace, tirokovych sazeb, dynamiky ristu, dividendové politiky a ptipadné
dalsi externi faktory, na které pti tvorbé planu musi byt bran ohled.

5. Analya procesu a aktivit — je analyza a definice pozadovanych procest a aktivit,
které zajisti tvorbu vystupi, definovanych v piedeslych etapach. Procesy zde mo-
hou byt preddefinovany nebo prekonfigurovany eliminaci aktivit, které neptidavaji
hodnotu. Management mize vyvinout snahu zjednodusit nezbytné aktivity azajistit
jejich vykon co nejefektivnéj$im zplsobem, tj. identifikovat levnéjsi alternativy je-
jich provadeéni.

6. Analyza investic do aktivit — je dalsi dilezitou soucasti ABB procesu. Investice do
aktivit determinuji jejich nakladovou strukturu. Zde hraje vyznamnou ulohu troven
automatizace a technologie nebo doba odepisovani. Efekt zavedeni novych techno-
logii mize byt detailné hodnocen zejména z pohledu jejich dopadu na budouci
dlouhodobé nakladové struktury.

7. Analyza urovné aktivity — ABB systém odhaluje podstatu nakladu, pfic¢iny jejich
vzniku a zpiisob, jak se budou nédklady chvat za ménicich se podminek. Tato vlast-
nost umoziuje managementu pochopit veskeré souvislosti tykajici se vztahu roz-
poctovanych nakladi a vykont a jejich chovani pfi riznych trovnich aktivity.

8. Miry vykonu aktivit — musi byt pfi aplikaci ABB systému stanoveny pro vSechny
aktivity za ucelem vypoctu jednotkovych nékladt aktivit. Jednotkové naklady akti-
vit jsou zékladni soucasti rozpoctu aktivit.

9. Kalkulace ndkladt procest a produktli — ABB proces vrcholi ve fazi kalkulace roz-
poctovanych procesi, aktivit a produktl. V této fazi je nutné stanovit o¢ekdvanou
budouci spotfebu jednotek aktivit jednotlivymi vyrobky a procesy stejnym zptiso-
bem, jak se tyto jednotky stanovovaly ve vztahu k minulému obdobi pfi tvorbé

ABC kalkulace.
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10. Sestaveni rozpoctu a stanoveni rozpoctového zisku — poté, co se provedou vSechny
ptedchozi kroky a jsou k dispozici potfebna data a informace, je rozpocet zalozny
na aktivitach mozné sestavit bez vétSich problémi. Pozornost managementu mize
byt orientovana jak na eliminaci plytvani, které lze na zéklad¢€ rozpoctu aktivit
snadno identifikovat, tak na dosazeni cilové hodnoty zisku. Podrobné analyzy mo-
hou identifikovat lepsi vyuziti kapacit, vstupti a vystupt a vést ke zvyseni budouci
rentability. ABB rozpocet mtze byt také konstruovan ve vice variantach a muize

nabidnout modelovéni scénéii budouciho vyvoje. (Popesko, 2009, s. 207-209)

4.1.2 Vyhody ABB systému oproti tradi¢nim rozpoc¢tiim

Prestoze ma ABB systém a tradi¢ni rozpocetnictvi celou fadu spolecnych charakteristik,
existuji zietelné rozdily, které tyto dva systému odliSuji. Mezi vyhody lze zatadit nasledu-

jici charakteristiky:

e zaméfeni se na fizeni hodnotového fet€zce,

e pro své fungovani vyZaduje detailni informace o struktufe procesu a aktivit,

e specidlni zaméteni na zakazniky jako na specifické ndkladové objekty,

e zaméieni se na naklady podpirnych ¢innosti a jejich vztahy k hlavnim podnikovym
¢innostem,

e pokud je ABB systém spojen se systémem fizeni kvality, je mozné zaméfit tvorbu a
hodnoceni rozpoctl také na otazky plytvani a efektivniho vynakladani zdrojt. (Po-

pesko, 2009, s. 210)

4.2 Zero-Based Budgeting

Rozpoctovani s nulovym zdkladem se objevilo na sklonku Sedesatych let minulého stoleti
jako pokus pfekonat omezeni pfirastkovych rozpoc¢tl. ZBB byl nejprve aplikovan firmou
Texas Instruments v roce 1969 a rychle se tato metoda stala mdédnim néstrojem pro spravu.
V nasledujicim roce jej pouzivalo na 100 spolecnosti, véetné statu Georgia, jehoz guverné-
rem byl byvaly prezident Jimmy Carter. Za jeho ufadovani byly uplatiovany ve vSech fe-
deralnich ufadech. AvSak koncem dekady se od nich upoustélo a kolem roku 1980 se stali
raritou. ZBB nikdy nedosahli Sirokého pfijeti, jak jeho zastanci predpokladali. (Drury,
2004, s. 621; Zurkova, 2007, s. 77)

Zékladni predpoklady techniky ZBB pfi rozpoctovani jsou dvojiho typu. Zaprvé tato meto-

da umoziuje se pii sestavovani odpoutat od minulosti. Metoda predpokladé, ze vedouci
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jednotlivych stfedisek musi vzdy odiivodnit vysi a strukturu polozek navrhovaného rozpoc-
tu od zékladni trovné az po kumulovanou. Alokace zdrojii z minulych obdobi neni brana

v potaz, protoze diilezité je zaméfit se na budouci ukoly a cile. (Doyle, s. 45)

Zadruhég, ptitfazeni nakladl ur¢itym ¢innostem neni pro podnik problém, ale zkoumani ne-
smi byt pouze vedeno samostatné. ZBB piimo nuti ke konstantni revizi ¢innosti a nasledné
1 priorit, kteréch se tyto ¢innosti tykaji. Naklady na tyto ¢innosti mohou byt systematicky
posouzeny, sefazeny podle dileZitosti a ndsledné porovnany s pozadavky na zdroje. (Doy-

le, s. 45)

Protoze se chceme vyhnout pouhému kopirovani minulych rozpoctd, kdy se jejich struktu-
rou podrobné nikdo nezabyval, navrSily rtizné nakladové polozky pochybného ucelu, zaci-
name tvorbu rozpoc¢tu od zacatku. Zkoumany utvar jakoby zaloZzime ,,na zelené louce* a
kriticky provétfujeme vSechny dosavadni naklady. ZBB je tak zaloZen na pravidelném pfte-
zkouméavani smysluplnosti doposud provadénych aktivit. Pti tvorbé rozpoctu se vyzaduje,
aby se pred pridélenim zdroji kriticky provéfily nejen noveé planované, ale hlavné jiz exis-

tujici aktivity. (Popesko, 2009, s. 218)

Zakladnim cilem ZBB je zavedeni prihlednosti do tvorby nepfimych vykoni, coz patfi
k zékladnim piedpokladiim snizovani nakladt. Muze se tak fici, ze cilem ZBB je vlastné
samotnd nakladova optimalizace, resp. sniZzeni nakladd tykajici se konkrétniho utvaru.
Vzhledem k obsahu a ciltim, které si ZBB definuje, je pochopitelné, Ze je tento rozpocetni

wewr

2009, s. 218)
Aplikaci ZBB lze rozdélit do Sesti etap:

1. Vymezeni objektu aplikace — realizace ZBB zpravidla neprobihd, z diivodi nakla-
dové a ¢asové narocnosti najednou v celém podniku. SpiSe nez o komplexni systém
se jedna o nastroj aplikovany jednordzové na dil¢i organizacni jednotky. V prvni
fazi jde zejména o stanoveni, které utvary ¢i ndkladova stfediska se maji podrobit
ZBB. Soucasti tohoto kroku je také vytvoreni projektového tymu, ktery bude celou
realizaci ZBB projektu zajiStovat.

2. Funkéni analyza — v ramci tohoto kroku jde zejména o pfezkoumani a podrobnou
analyzu jednotlivych aktivit a ¢innosti, které se v rdmci zkomaného utvaru vykona-
vaji. Kvantifikovédna je také mnozstevni struktura vystupti téchto ¢innosti napft. po-

¢et zauCtovani nebo pocet faktur. Dllezitou soucasti je i stanoveni ndklada vykont.
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4.2.1

Brainstorming — vykony, jejich vazby a souvislosti v oblasti rezijnich utvart se vy-
znacuji natolik vysokou mirou komplexnosti, ze se v jejich rdmci velice obtizné
uplatnuji n¢jaké obecné aplikovatelné optimalizacni postupy. Moznosti snizeni a
optimalizace nakladt se hledaji pomoci identifikace potenciadlti ke zméné, na zakla-
dé tymové diskuse a formulace navrhi. Cilem etapy je definovat cesty, jimiz lze
dosahnout uspor ¢i zefektivnéni ¢innosti daného utvaru.

Tvorba vykonovych balicka a stanoveni vykonové irovné — poté co byly definova-
ny jednotlivé moznosti a postupy vedouci k racionalizaci spotiebovavanych zdrojd,
je nutné provadéné Cinnosti usporadat do tzv. vykonovych balickt. Vykonové ba-
licky predstavuji svazek k sobé patticich jednotlivych vykont, které jsou v ramci
utvaru provadény.

Setazeni priorit — realizace ZBB je sefazeni priorit, které¢ spo¢iva v uspofadani vy-
konovych balickli podle jejich dulezitosti a vyznamu. Manazefi tak dostanou
k dispozici vy€erpavajici seznam stavajicich ¢innosti se srozumitelné vyjadienymi
naklady a pfinosy.

Rozpoctovy fez — aplikace ZBB souvisi jiz se samotnym sniZovanim naklad. Poté,
co maji manazefi k dispozici piehled Cinnosti, které jsou v rdmci organizace ¢i
utvaru provadény, a jsou sezndmeni s naklady a piinosy téchto ¢innosti, stanovi
pomyslnou caru, na které se pozadavkyna zdroje, souvisejici se zajisténim uvede-
nych ¢innosti, budou rovnat dostupnym zdrojim firmy. Tato tzv. linie rozpoctové-
ho fezu v podstat¢ znamend odfiznuti a elimanaci téch vykond, které jsou
z hlediska vynalozenych nakladd a pfinost z nich plynoucich neefektivni. Linie
rozpoctoveho fezu tak bude tvofit pfirozené délitko mezi provadénymi ¢innostmi a

¢innostmi, které byly na zaklad¢ analyzy odmitnuty. (Popesko, 2009, s. 219)

Vyhody a nevyhody ZBB

Aplikace ZBB ma své neoddiskutovatné piinosy pro zefektivnéni vykonti organizace. Po-

pesko (2009, s. 221) uvadi jako nejvyznamnéjsi vyhody ZBB:

vSechny ovlivnitelné naklady se definuji a setfidi,

je provedena analyza provadénych ¢innosti a jejich ptinosy,

definuji se transparentni vazby mezi pldnovanymi rezijnimi néklady a provadénymi
¢innostmi,

odstrani se automatické pldnovaci mechanismy,
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e /BB lze pouzit selektivné na vybrané organizacni jednotky.

ZBB je ale také spojena s celou fadou podminek a omezeni. Implementace metodiky mtze
byt Gspésnd pouze za predpokladu, ze jsou dopady a odpovédnost za provedené zmény
pfesunuty na dil¢i organizacni jednotky, které optimalizuji své ¢innosti. V této souvislosti

1ze identifikovat vyznamné nevyhody:

e Nebezpeci odchodu kvalifikovanych pracovnikt, jiz v pribéhu ZBB procesu
z ditvodu jejich zatazeni do funkei, které se ocitnou pod linii rozpoctové fezu,

e Nebezpeci ztraty motivace u pracovniki, ktefi ziistanou. (Popesko, 2009, s. 222)

4.3 Beyond Budgeting

Beyond Budgeting byl navrzen jako vlivnd myslenka, ze ozivi vedeni ucetnictvi. Hope a
Fraser se domniva, Ze soucasny rozpoctovaci systém by se mél vymytit, protoze hospodar-
ské prostiedi je nyni tak slozité a konkurenceschopné, Ze rozpoc€tovani ve stavajici podobé
se stava jiz nevhodné. Nespokojenost s tradi¢nimi rozpocty nardsta v podnikatelském pro-
sttedi, a proto by mélo byt rozpoctovani navrzeno jako metoda k oziveni manazerského

ucetnictvi. (Reka, 2014, s. 574)

V okamziku, kdy si organizace zacaly uvédomovat omezeni spojend s tradicnim
rozpocetnictvim, zaCaly se hledat systémy nebo postupy, které¢ by umoznily eliminaci
nedostatkli. Hope a Fraser hovoii o soucasnych problémech podniku spojenych
s rozpocetnictvim jako o ro¢ni vykonnostni pasti, a hledani feSeni oznacuje jako o uvolnéni
se z této pasti. Pravé ty organizace, které si uvédomily zasadni podstatu omezeni tradi¢nich
rozpocCtl, byly schopny opustit tradi¢ni rozpocetnictvi a vydat se svoji vlastni cestou.
Zakladem jejich systému se stalo zcela odlisSné chapani ukazateld vykonnosti, které slouzi

k hodnoceni jednotlivych organiza¢nich jednotek. (Popesko, 2009, s. 210)

Proto v systému existuje jistd ¢ast uniformity, jak se firmy mohou pfibliZit realizaci BB.
Ackoli firmy v této problematice vyuzivaly pomoc poradctli s designem procesu, doposud
malo z nich je vyuZilo k pomoci pii zavedeni a zpracovani rozpoc¢tovani ¢i jeho nahrazeni
nebo opusténi. Nicméné, poté co byl proveden rozhovor s vice nez 100 manaZery na vSech
urovnich, kdy byly dotdzani co bylo v systému dobfe ¢i Spatné, byly ziskany urcité pokyny

pro pomoc potencionalnim uzivatelim. (Hope, 2003, s. 95)

Cely proces se da shrnout do nékolika na sebe navazujicich bodu:



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 43

e definovat divody zmény a ramcové predstavy,
e presvédcit vedenti,

e za(it,

e navrhnout model a zavést nové procesy,

e Skoleni a vzdélani lidi

e piehodnoceni role financi,

e zména chovani,

e vyhodnoceni vyhod,

e konsolidace zisku. (Hope, 2003, s. 96)

4.3.1 Zakladni principy Beyond Budgeting

Odprosténi se od omezeni spojenych s tradi€nim rozpocetnictvim, které pfistup Beyond
Budgeting umoziuje, je cestou ke stanoveni konkrétnich manazerskych cilti a hledani cest
k jejich dosazeni pomoci pfizplisobivych a flexibilnich mechanismi, coz lze povazovat za

hlavni charakteristiky této manazerské techniky. (Popesko, 2009, s. 213)
Popesko (2009, s. 213) shrnul zakladni zasady spojené s aplikaci piistupu BB:

e definovat naro¢né cile zamétrené na zdokonalovani vykoni firmy,

e aplikovat systém odménovani zalozeny na zlepSovani individualnich ukazatelti vy-
konnosti,

e provadét soustavné planovani ¢innosti a vykont,

e zajistit potfebnou flexibilni dostupnost zdroju,

e koordinovat celopodnikové Cinnosti s cilem zajistit poptavku zakaznikd,

e aplikovat spravné kontrolni mechanismy hodnoceni vykonnosti ukazateli.

Vysledek aplikace téchto principtli je zobrazen na nésledujicim schématu.
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. 6. Méfeni a kontrola

1. Definice cil(

Je provedena na zakladé
externich benchmark(
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jejich dosazeni

2. Motivace
a odméniovani
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Groven znalosti

a etické chovani

5. Koordinace
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pfistup

benchmarcich a srovnani
s minulym obdobim

3. Proces planovani
Soustavny proces
planovani vychazejici

z podnikové sirategie
podporuje rychlou reakci
na zmeény

4, Rizeni zdroju
Flexibitni dostupnost
zdroji pomaha
eliminovat plytvani

Obr. 5. Principy BB a jejich podpora trvalého procesu adaptace (Popesko, 2009, s. 213)

Vyse uvedené principy se tykaji fizeni procesil uvnit organizace. Dale 1ze jesté identifiko-

vat dal$i principy, které se tykaji samotné podnikové organizace, a jejich vyusténim je ra-

dikalni

decentralizace. Popesko (2009, s. 213) uvadi, ze v této oblasti se definuje ptistup

Sesti principt, které by méla organizace a jeji management akceptovat:

aplikovat pfesné vymezenou fidici kontrolni soustavu,

vytvofit prostfedi vysoké vykonnosti zaloZena na dosahovani dil¢ich cilu,

dat lidem volnost k provadéni dil¢ich rozhodnuti,

aplikovat odpovédnostni principy pro rozhodnuti majici vliv na tvorbu hodnoty,
ucinit pracovniky odpovédné za spokojenost zékaznik,

podporovat oteviené a etické informacni systémy, které poskytuji homogenni vy-

stupy v ramci celé organizace. (Popesko, 2009, s. 214)

Aplikace téchto principil je zobrazena na nasledujicim schématu.
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1. Kontrolni soustavy
Jasné principy kontroly
poskytuji zaklad pro
tvorbu logickych
rozhodnuti

6. Oteviena a eticka
informaéni kultura
Informad&ni kultura
zaloZena na
otevienych informacich
o skute¢ném stavu
zlep&uje etické chovani

2. Prostfedi vysoké
vykonnosti

Vysoka otekavani vedou
k udrzitelnému
konkurenénimu uspéchu

3. Volnost

v rozhodovani
Motivovani lidé

s pravomocemi Cinit
rozhodnuti jsou
zainteresovani na
Uspéchu

5. Zakaznicka
odpovédnost
Zakaznicke tymy
zainteresované na
vysledcich se zaméfuji
na spokojenost
zakaznikl

4. Tymova odpovédnost
Malé tymy jsou vice
motivované vytvaret hodnotu
a eliminovat plytvani

Obr. 6. Principy BB a jejich podpora decentralizace (Popesko, 2009, s. 214)

Pokud shrneme vyse uvedné prvky systému BB, mohou se popsané zdsady shrnout do na-

sledujiciho vyctu.

Principy fizeni procest: Organizac¢né fidici principy:

e cile, e piedstava hodnot,

e odménovani, e odpovédnost,

e planovani, ® sité,

e kontrola, e autonomie,

e zdroje, e blizkost k zdkaznikiim,

e koordinace. e transparence. (Popesko, 2009, s.
215)

4.3.2 Implementace Beyond Budgeting

Poté co byly vySe popsany zésadni pfinosy systému, je potieba se seznamit se souvislostmi
spojené s praktickou aplikaci manaZerského systému. U tohoto systému si nelze vybrat

pouze nékolik prvkd, jejichZ aplikace ptijde nejsnazsi a ocekavat prevratné zmény. Aplika-
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ce BB zejména znamena zménu mysleni. Jednotlivé zdsady jsou navzajem provazany a

nelze je aplikovat samostatn¢, aby pfinaSely kyzeny efekt. (Popesko, 2009, s. 216)

Implemantaci syst¢ému BB 1ze rozdé€lit do péti fazi:

1.

Iniciovani — spociva ve vytvoieni povédomi o problémech spojenych s fungovanim
dosavadniho modelu, ve vytvoreni potfeby aplikovat odlisné postupy, v usili zmenit
zazité postupy v mysleni managementu a zaméstnancii, v pfedstaveni potencidlu
nového systému nebo nastinéni vize budouci tispé$nosti.

Komunikace — pii aplikaci konceptu je komunikace jeho zakladni soucasti jak vy-
budovat dostatecné silné skupiny zastdncii a podporovateli nového modelu. Tato
skupina pak bude prosazovat a podporovat realizaci zmény modelu.

Névrh — souvisi jiz se samotnou aplikaci medelu, a jedna se zejména o vytvoteni
propracovan¢ho navrhu nového modelu, ktery by se mohl stat zakladem smyslupl-
né diskuse, kladeni a zodpovidani otazek.

Realizace — zde jsou jiz aplikovany jednotlivé prvky modelu. Velmi dalezitym prv-
kem je do procesu zapojit co nejvice lidi z celé organizace. Na zdkladé zpétné vaz-
by od zainteresovanych pracovnikili 1ze pfizptisobit navrh modelu i postup realiza-
ce.

Neustalé zlepSovani — stejné jako u jinych manaZerskych technik existuje vysoké
riziko postupného navratu k zazitym postuptim, které aplikaci BB ohrozuji.
V realizaci je tifeba systematicky pokracovat do té doby, nez je novy model
v organizaci naleZit¢ zakotven. Poté nastava etapa neustalé udrzby a zdokonalovani
systémt tak, aby organizace z jeho zavedeni dokézala ziskat maximum piinost.

(Popesko, 2009, s. 217)
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5 KONTROLA ROZPOCTU

Ridit podnik pomoci hodnotovych veli¢in znamena nejen sestavovat rozpodty, ale také
kontrolovat, zda stanovené zadouci hodnoty poloZek rozpoctu byly ve skute¢nosti dodrze-

ny. (Hradecky, 2008, s. 151)

Kontrola je proces stanoveni norem pro ziskani zpétné vazby o skutecné vykonnosti a pfi-
jimani napravnych opatteni, kdykoli se skute¢ny vykon vyrazné odchyluje od planu. (Han-

sen, 2009, s. 250)

Rozpocty pro vétSinu organizaci slouzi jako dilezity kontrolni systém a mnoho manazert
je nespokojeno se soucasnym stavem systému a iniciuji k razantnim a rychlym zménam.
ské spolecnosti se zaméfuji na proces operativniho planovani, zatimco telemarketingové
organizace se soustfedi na hodnoceni vykonnosti. Rozpocty Ize sestavit v nékolika alterna-
tivach, které umozni vytvaret lepsi predpovédi na ménici se prosttedi. (Hansen, 2011, s.

290)

Zakladem kontroly plnéni rozpocti je kvantifikace a analyza rozdild mezi skute¢né dosa-

wv

vvvvvv

které jsou pfic¢ina a odpové&dnost. V praxi se porovnava pldnovany rozpocet se skute¢nymi
vykony a vzniklé odchylky se klasifikuji z hlediska jejich vyznamnosti, analyzuji se pfici-
ny a urci se opatfent, kterd vedou k odstranéni odchylek. V praxi je diilezité, aby se ke kon-

trolnim ucelim pouzivala mési¢ni obdobi. (Kral, 2006, s. 306; Lazar, 2001, s. 28)

Zakladem finan¢niho fizeni je vyhodnoceni informaci pro piijeti novych rozhodnuti na
zéklad¢ analyzy rozdilti — odchylek. Tato Cinnost je vysadou vedeni organizace, je ¢innost
subjektivni, kterou nelze dostatetné piesné popsat jakymkoli matematickym aparatem.

Controlling obsahuje 2 body, kterymi je nutno se fidit. (Mace, 2013, s. 398)

Prvnim bodem je kalkulovany vydaj co vyjadiuje pfedpokladané chovani Gi¢etni. Kalkulace
je jakymsi vydajovym modelem, jehoz vystup se srovnava se skute¢nym vydajem a na
zéklad¢ tohoto srovnani se upravuji pfijata rozhodnuti. Druhy bod srovnava schvalené vy-
daje se skuteCnymi vydaji. Tato koncepce dvou zpétnych vazeb je v fizeni neobvykla,

nicmén¢ redlna ekonomika je vyzaduje. (Mace, 2013, s. 398)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 48

Ma-li rozpocet fungovat jako ucinny nastroj fizeni, musi byt vhodnym zptisobem sestaven
1 vhodnym zptisobem sledovéan a dodrzovan. Proto je nezbytné v pravidelnych intervalech
porovnavat skutecny vyvoj nakladl s jejich rozpoctovanou vysi. Porovnani se provadi
nejméné jednou mésicné a nasledujici tyden jsou odchylky piedem stanoveného a skutec-
ného vyvoje vyhodnocovany, v pfipadé potfeby jsou pfijimdna konkrétni opatieni

k odstranéni neptiznivych tendenci. (Fibirova, 2011, s. 301)

Odchylky jsou zplsobeny bud’ neredlné stanovenym Ukolem rozpoctu anebo odliSnym
vyvojem podminek daného obdobi. V pribéhu roku se vyhodnocuje plnéni rozpoctu a zva-
Zuje se, zda je vhodné ménit parametry rozpoctu, ¢i zda nejsou odchylky natolik vyznam-
né, aby vedly ke zmé€nam rozpoctu. Samotna kontrola dodrzeni rozpoctu probiha bud'to
prostfednictvim internich vynosi a vysledku hospodateni stfediska nebo porovnanim sku-

te€n¢ vynalozenymi a rozpo¢tovanymi naklady. (Fibirova, s. 301)

Dle Fibirové (2011, s. 302) je nutné pii kontrole dodrzeni rozpoctu zohlednit vztah nakladt
k objemu cinnosti stiediska. S ohledem na charakter ¢innosti stiediska a rozsah jeho pra-

vomoci a odpovédnosti se kontrola rozpoctu da provadét pomoci tii metod:

e pevny rozpocet,
e variantni pfepocteny rozpocet,

e linearni pfepocteny rozpocet.

Pevny rozpocet se pii kontrole nakladi neméni, porovnavaji se skute¢né néaklady
s planovanymi rozpoctovanymi naklady. PouZiva se pii kontrole ndklada stredisek, u kte-

rych neni vymezen vykon nebo vykon neni mefitelny. (Fibirova, 2011, s. 303)

Variantni pfepocteny rozpocet je pro potieby kontroly skutecnych nékladi upravuje pie-
poctem piedem stanovenych néklada rozpoctu podle skute¢ného vyvoje objemu a struktury
vykonu. Provadi se pomoci piepoctu variabilnich nakladl ke skutecnému objemu vykonu.
Fixni néklady jsou v pivodni rozpoctované vysi. Jedna se o vhodny ndstroj fizeni stiedi-
sek, ktera nejsou ovlivnéna objemem prodanych vykonid a vyuzitou vyrobni kapacitou.

(Fibirova, 2011, s. 304)

Linearné ptepocteny rozpocet je vhodné vyuzit u stfedisek, kterd je mozné motivovat
k vys§imu vyuziti kapacit. Jsou to prevazné stiediska, kterd maji omezeni tzv. ,,0zkym*
mistem ¢innosti podniku a dale ty stfediska, kterd predavaji své vykony uvnitf i externé

vykony podniku. Typické pro servisni stiediska podniku. (Fibirova, 2011, s. 304)
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Dle Vysusila (2004, s. 16) pro provadéni kontroly musi byt v kazdém podniku splnény dvé
podminky:

1. co nejdokonalejsi informacni systém o skute¢nostech,

2. odpovidajici informacni systém planovani a rozpocetnictvi.

Prvni podminkou je informacni systém, ktery shromazd’uje a vyhodnocuje vSechny udaje o
tom, jak ve skutecnost planu a rozpoctu. Nastrojem pro vyhodnocovani se vyuzivaji od-
chylky se svou zpétnou vazbou. Takovy informacni systém je vlastné¢ zaméfen pouze na
minulost a zpétnou vazbu by nebylo mozno provadét bez moznosti porovnani se skutec-
nosti, kterou ziskame pomoci druhé podminky. Takto sestavené plany a rozpocty jsou nej-
1épe vytvorené, pokud ma podnik vlastni normy nebo standardy, kterymi se pii tvorbe

striktné fidi. (Vysusil, 2004, s. 16)

Plany a rozpocCty je nutno tvofit také se zamérem zaméfenym do budoucnosti s tzv. do-
pfednou vazbou. V podniku tak musi existovat komplexni informacni systém, ktery je na-
vzajem propojen. Jelikoz ¢innosti podniku jsou velice rozséhlé a mnohostranné, vyvinuly
se zde specialni dil¢i systémy, které musi pfimo na sebe navzajem navazovat. Tuto navaz-

nost zobrazuje nasledujici schéma. (Vysusil, 2004, s. 17)

[
— Rozpodetnictyi « Ugetnictyi

— Predbéina kalkulace -+

wyslednakalkulace

— Strategické planovani Fodnikova statistika

—» Operativniplanovani

Operativnievidence

Obr. 7. Dil¢i informacni systémy (Vysusil, 2004, s. 18)

5.1 Kontrola rozpoctu nakladu stredisek

Jakéakoliv kontrola i ta finan¢ni vychazi ze srovnani Zadouciho stabu se stavem skute¢nym.
Zadouci stav stanovi pro kazdé stiedisko rozpoéet nakladi, kde jsouv jednotlivych poloz-
kach vycisleny finan¢ni dopady Cinnosti stiediska. To umozituje srovnat hodnoty rozpoctu
se skutecnymi hodnotami a vycislit odchylky, o které se lisi. Odchylky nékladt nabyvaji
bud’to Gspor nebo prekroceni od planu. Vy¢isleni odchylek neni vSak hlavnim cilem kon-

troly. Ta spoc¢iva v informacich pro rozhodnuti o opatfenich, ktera budou nésledovat po
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zjisténi odchylky. Podle Hradeckého (2008, s. 152) by odchylka méla vypovidat o skutec-

nostech:

e ve kterych polozkach rozpoctu nakladi doslo k vyskytu odchylky od rozpoctem
ptedpokladaného priabéhu podnikové ¢innosti,

e jaky dopad me¢la odchylka na vysledek hospodatreni podniku,

e kdo je za odchylku zodpovédny.

Pti splnéni téchto predpokladi vyskyt odchylky a jeji velikosti sméfuje pozornost manaze-
ri na Cinnosti, které probihaji v rozporu s dfive ucinénymi ptedpoklady, a to bud
v pozitivnim ¢i negativnim smyslu. Diky t€émto zjiSténi mohou manazefi soustiedit své sily
na podporu ¢innosti, které¢ vedou k nejvétsim usporam resp. na pfijeti a provedeni opatient,
kterd vedou k odstranéni pfi¢in problémd, jez vyvolaly ptfekroceni ndkladt. (Hradecky,

2008, s. 152)

Prekroceni rozpoctovanych nakladi mize signalizovat nedodrZeni limiti, které byly stano-
veny, ale mohou byt disledkem zadouci zvysené aktivity stiediska, ktera méla pro podnik
pozitivni U€inky, ov§em z pohledu stfediska se negativné projevily vyssi ¢astkou spotiebo-
vanych nédkladi. Takova finan¢ni kontrola by mohla vést k demotivovani stfediska od jeho

zadouci aktivity. (Hradecky, 2008, s. 152)

Tyto problémy vznikaji u vSech vyrobnich, nevyrobnich podptrnych a obsluznych stiedi-
sek. Vycisleni odchylek ve stiediscich vychéazi z rozdilti mezi skute¢nou aktivitou strediska
a planovanym vytizenim stfediska. Vzajemna srovnatelnost udajii rozpoctu dosahuje na-

sledujicich uprav:

e (Celkové néklady rozpoctu pro planovany objem aktivity se prepocitaji pfimo umeér-
né¢ zméné skutecného a planovaného objemu aktivity. Takto urceny rozpocet pro
skutecny objem vytizeni stiediska se nazyva linearn¢ ptepocteny pevny rozpocet.

e Pro planovany objem sestaveny pruznym rozpoctem, ktery naklady stfediska rozdé-
li na fixni a variabilni slozku vzhledem k vytizeni stfediska, pfepocte variabilni

slozku na skute¢nou uroven vytizeni. (Hradecky, 2008, s. 153)

Takto zjisténé udaje o skutecnych nakladech porovnany s piivodnimi rozpoctovanymi udaji

1ze narozné zobrazit na nasledujicim schématu, kde vpravo je uroven, pro kterou byl pii-

cw w7

pii které byly zjisténé skute¢né naklady vyznaceny zlutym bodem. Ze schématu je ziejmé,
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ze neni smysluplné srovnavat naklady pfi riznych urovnich aktivity stfediska, a proto se
puvodni rozpocet musi pievést na skutecnou miru aktivity, pti které se prepoctené udaje

stanou srovnatelnymi s tidaji o skutecnych nékladech. (Hradecky, 2008, s. 153)

Ke Pavodni pev ny
rozpacet
skuteine néklat:l:lﬁ.-'
Celkova ;[ spotrebni .
, Pruznyr
odchylka objemova \ variabin/
Linedrné ndkady
prepocteny
pevny razpocet
- AT T T
P -~ Maen! nakslady
f. L
Objem
aktivity

Obr. 8. Odchylky stfedisek nakladii (Hradecky, 2008, s. 153)

5.2 Kontrola podnikového rozpoctu

Kontrolu plnéni hlavniho podnikového rozpoctu, zejména rozpoctové vysledovky, lze po-
vazovat za soucast souboru postupti jako metoda standardnich nakladd. Princip metody
standardnich nakladt predstavuje fazi obecného procesu ekonomického tizeni a Ize jej

vymezit nasledujicimi postupovymi kroky:

e Urceni standardnich ndklada, kterymi jsou pfedem stanovené naklady, které podnik
spotiebuje pii tvorbé svych vykonil za piesné vymezenych podminek.

e Zjisténi skutecnych castek nakladu.

e Vypocet celkovych odchylek mezi standardnimi ndklady, skute¢nosti a analyza od-
chylek, pfi kterém se souhrnné odchylky rozkladaji na podrobnéjsi odchylky, které
slouzi ke kontrole a nalezeni pficin, v jejichZ disledku nebyl splnén pfedem stano-

veny vysledek. (Hradecky, 2008, s. 160)

Cilem analyzy odchylek byva rozklad celkové odchylky, kterd vznikla mezi provoznim
vysledkem hospodateni, jehoz podnik skuteéné dosahl, a standardnim provoznim vysled-
kem hospodafteni, ktery mél byt dosazen podle hlavniho podnikového rozpoctu, jenz se stal

zédvaznym stadardem pro analyzované rozpoctové obdobi. Podrobné odchylky, které se pti
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rozboru zjisti v jednotlivych oblastech, tak upozornuji manazery, které aspekty podnikové
¢innosti se vyvijeji v souladu s vyvojem stanovenym standardy a nevyzaduji zvlastni po-
zornost, a naopak, aspekty na které se zam¢ftit, aby se zamezilo dalSimu vyskuty nezadou-

cich odchylek. (Hradecky, 2008, s. 160)

Zakladni princip rozkladu celkové odchylky provozniho zisku zndzornuje grafické schéma,
na némz je vysvétlen vyznam jednotlivych prvkia. Kvalitativni odchylka ziskové marze je
zpusobena rozdilem mezi skute¢né dosazenou a standardni cenou. Naopak kvalitativni
odchylka ziskové marze ukazuje, do jaké miry byla celkovd odchylka ziskové marze
ovlivnéna vys§im objemem prodanych vykont, nez jaké standard piredpokladal. (Hradecky,

2008, s. 160)

Kromé odchylek ziskové marze pfipadd zbyvajici ¢ast rozdilu mezi skutecné dosazenym a
standardnim provoznim ziskem na odchylky nékladd. Jejich rozbor miiZe mit riznou Gro-
veni podrobnosti a rovnéz zpusoby vypoctu podrobnéjSich odchylek se mohou lisit
v zavislosti na celé tfad¢ faktor jako napt. druh vyroby, ekonomicka struktura podniku,

¢lenéni kalkulaénich vzorch apod. (Hradecky, 2008, s. 160)

Jednotkova
cena/nakla
P skut. R skut.
b *
P std. Kvalitativni (ce va) odchylka ziskové marZe
| Kvantitativni
_ (mnoZstevni)
| odchylka ziskové
AC std. > marze
AC "’"“"I Odchylky nakladd | C skut.
: »
0 Q std. Q skut. Objem

vystupu

Obr. 9. Rozklad odchylky provozniho zisku (Hradecky, 2008, s. 160)
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II. PRAKTICKA CAST
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6 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

V soucasné dob¢ nastala jista skutecnost, kdy doslo k transformaci dvou spolecnosti. Firma
WMW, a.s. se spojila s firmou WMW — Production s.r.0o. Nov¢ se firma prezentuje pod
logem WMW — Production.

W OINN

PRODUCTION
Obr. 10 Logo (WMW — Production s.r.o0., © 2017)

6.1 Historie

Historie firmy sahd az do roku 1992, kdy byla zalozena spolecnost TECHNOPART
GmbH, spol. s.r.o.. Pfedmétem c¢innosti byla vyrobni kooperace v oblasti kancelarskych
potieb, kosmetiky a technickych dilt z plastii a kovi. Tato spoluprace byla postupné rozvi-
jena piedevSim s némeckymi a holandskymi subjekty. Postupnym rozSifovanim vyroby
vznikaly dal§i provozovny v Sobtlkach, Dambofticich, Uhrském Brod¢ a Bzenci.

V soucasnosti je vyrobni ¢innost soustiedéna ve dvou provozovnach:

e Bzenec, Nadrazni 435

e Bzenec, Straznicka 1503

Od roku 2004 firma pracuje v systému norem ISO 9001, které o rok pozdé&ji certifikovala.
V roce 2006 spolecnost rozsitila svoji technologickou zékladnu o lisovani plastti a vyrobu
forem v nové hale ve mésté Bzenec. V roce 2010 byla firma pfejmenovana na WMW —
Production s.r.o., kdy doSlo k posunu vlastnické struktury firmy na dal$i generaci se za-
chovanim rodinného charakteru spolecnosti zalozené na davefe a vzajemném respektu.

(WMW — Production s.r.o0., © 2017)

V roce 2014 dochdzi k zavedeni dalSich norem systému ISO 16949, které znamenaji moz-
nost uchazet se o dalsi zakazky z automobilového priimyslu. Dalsi rok firma jiz zaméstna-
vala kolem 250 zaméstnanct a ziskala v hodnoceni kredibility od spole¢nosti Bishode nej-

vys$si mozné ocenéni AAA. (WMW — Production s.r.0., © 2017)
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6.1.1 Vize firmy

Prinaset zakaznikovi maximalni servis, pohodli a jistotu v podobé uceleného portfolia vy-
robnich cinnosti. Byt spolecnosti, kterd se kvalitou svych vyrobkii vyrazné odlisuje od kon-
kurence a svymi sluzbami, pristupem a péci o zakaznika ji daleko prevysuje. (WMW —

Production s.r.0., © 2017)

6.2 Organizacni struktura

Na obrazku nize (Obr. 10) je znazornéna organizacni struktura podniku. Pod vykonnym

feditelem operuje skupina ¢tyf manazert pro dil¢i oblasti spolecnosti.

Vykonny

reditel
Manazer
kvality
| |
Manazer Manazer Manazer
vyroby financi obchodu

Obr. 11. Organiza¢ni struktura (Vlastni zpracovani)

6.3 Kbyvalita

3

,,Dodrzovani certifikacnich standardii je pro nas strategickych cilem .

Spolecnost jiz od svého vzniku klade velky daraz na kvalitu produkce a vSech ¢innosti,
které s tim uzce souvisi. Proto v roce 2005 ziskala prvni certifikat kvality, a to ISO 9001,

ktery si udrzuje dodnes. (WMW — Production s.r.0., © 2017)

Vzhledem k typu produkce a sméru, kterym se spolecnost vyvijela, byl stanoven dalsi tikol
v této oblasti, a to ziskani certifikace ISO 16949, ktery v roce 2014 uspésné ziskala. Coz
spolecnost zavazuje k dodrzovani ptisnych pravidel a pozadavku, které jsou kladeny na

produkci pro automobilovy primysl. (WMW — Production s.r.0., © 2017)
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Spolec¢nost nepodnika pouze ve sféfe technickych dilti a zabyva se i vyrobou, montazi a
plnénim kosmetickych vyrobki, coz sebou nese dalsi specifické pozadavky. Kosmeticky
pramysl spada pod velmi pfisnou legislativu, kde je kladen dlraz na zdravotni nezavadnost
a veskeré postupy a ¢innosti musi byt podiizeny tomuto faktu, aby zakazniktim byla dekla-
rovana plna bezpecnost vyrobku. Systém je zde nastaven dle principi HACCP, a proto byl
vytycen dalsi cil v této oblasti, ktery se podafilo realizovat v roce 2013 ziskanim certifika-

ce dle normy ISO 22716.

Vzhledem ke sméru, kterym se spolecnost v soucasné dobé ubird v oblasti zivotniho pro-
stiedi, rozhodla se vytvoftit ,,Enviromentélni profil®, na ktery chce nésledn¢ navazat ziska-

nim certifikace ISO 14 000. (WMW — Production s.r.o0., © 2017)

6.4 Vyrobni ¢innost

Firma spojila své jednotlivé vyrobni Cinnosti do fetézce tak, aby umoznila zdkaznikiim
nabidnout full-service v oblasti vyroby plastovych vyrobkl vyzadujici precizni zpracovani.
Spole¢nost nabizi kompletni sluzby od navrhu aZz po vyslednou realizaci. Vyroba se ve
firm¢ zaméfuje na nasledujici ¢innosti, které budou postupné popsany:

* Vyvoj,

e konstrukce,

e ystiikolisovna

e potisk,

e montaz,
e plnéni,

e Dbaleni,

e cxpedice.

V oblasti vyroby plastovych vyrobkl je zcela bézné, Ze vyrobni firmy ptebiraji od zadava-
tele projektovy management. Spolecnost v tomto kroku postupuje jesté dale, a chape sama
sebe jako systémového dodavatele. Vysledkem této ¢innosti je produkt ,,ready to use®. Di-
ky tomu lIze profitovat z uSetfeného CcCasu, transparentnich procesti, ale predev§im
z vyrazného snizeni nakladl pii dosazeni pozadované kvality. (WMW — Production s.r.o0.,

©2017)
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6.4.1 Vyvoj

Pozadavky zékaznik jsou fizeny pomoci projektti, kdy ke kazdému projektu, resp. zakaz-
nikovi je pfifazen projektovy pracovnik, ktery je s zivotnim cyklem projektu tizce prova-
zan jiz od inicializace, planovani, realizaci aZz po samotné ukonceni. Zavadeni novych vy-
robkd, procest ¢i jejich zmény a upravy jsou peclivé konzultovany se zdkaznikem za ice-
lem zajisténi efektivniho fizeni ¢innosti tak, aby pfinesly pozadovany vysledek ve stanove-
ném casovém Useku s pfesné ur¢enymi naklady. Diky rozsdhlym firemnim zkuSenostem se
specifiky koncernovych projekti je mozné nabidnout tzv. ,life-time* péci o pozadovany

produkt. (WMW — Production s.r.0., © 2017)

6.4.2 Konstrukce

Spolecnost podporuje zdkaznika jiz pfi konstrukci soucastek vyrobkl s ohledem na ergo-
nomii, funk¢nost, stabilitu, a cenovou pfijatelnost konecného produktu. Pfi konstrukci je
vyuzivano nejmodernéjSich CAD programi za pomoci stereolitografickych (3D) modeli je
zakaznikovi flexibiln€ nabizena interakce s produktem jiz ve fazi vyvoje. Na nasledujicim
obrazku miizete vidét konstrukci formy v CAD programu. (WMW — Production s.r.0., ©

2017)
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Obr. 12. Model vstiikovaci formy (WMW — Production s.r.0., © 2017)
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6.4.3 Vstrikolisovna

Na useku vstfikolisovny, je mozné produkovat plastové vylisky v rozmezi 0,1g — 300g
riznych tvari a barev. To firmé umoznuje 19 vsttikolist znacky Arburg ve velikosti 221K
az 570C, kdy vSechny strojni zafizeni bézi v nepietrzitém provozu, aby bylo mozné zékaz-
nikiim nabidnout vysokou flexibilitu malo ¢i velko sériové vyroby. Pro dosazeni specidl-
nich vlastnosti kone¢ného vyrobku se tento usek také vyuziva vicekomponentni technolo-
gii obstiiku kovovych ¢i plastovych soucastek a polotovarii. Naprostd vétSina produkce je
v ramci zavedenych norem feSena bezodpadovym zpisobem vyroby. (WMW — Production

s.r.0., ©2017)

6.4.4 Potisk

Specializace na tisk technologii termotransferu, ktery ptfinasi nejlepsi vysledky pii opako-
vaném tisku vicebarevnych log a ornamentl, které maji imitovat pokovéni vyrobku

s aplikovanim plosného ¢i kruhového potisku. (WMW — Production s.r.0., © 2017)

6.4.5 Montaz

Rucni, poloautomatickd ¢i plnéautomatickd montaZz je nedilnou soucésti zhotoveni vyrobku
dodéavaného zékaznikovi. Pfi montazi se vyuziva znalosti prostiednictvim spojovacich me-
chanismu dilct, svafeni ultrazvukem, lepeni nebo rotaci. Pti této ¢innosti spole¢nost dba na
interakci spojovanych dild vysledného produktu a zaroven tesi pozadavky zakazniki na

vyslednou kvalitu. (WMW — Production s.r.0., © 2017)

6.4.6 Plnéni

Soucasti montaze je v mnoha ptipadech i nasledné plnéni produktl, zejména jde o kosme-
tické vyrobky, kanceladiské potieby a lepidla. Jako naplin pfedevSim slouzi hmoty tekuté
konzistenci rizné hustoty od geli, pfes krémy, az po vosky. Pfi montazi kosmetiky se po-

stupuje dle standardt GMP a HACCP. (WMW - Production s.r.0., © 2017)

6.4.7 Baleni

Proces baleni, jako nedilna soucast montdze je rovnéz adaptovana na nejvyssi pozadavky
koncovych zakaznikl. Baleni se provadi poloautomaticky s optickou kontrolou. Jako sou-
¢ast baleni je 1 znaceni primarnich obalt expiracnimi znaky nebo Sarzi. K zakladnim tech-

nologiim baleni se vyuzivaji techniky jako sleevovani, blisterovani a skinovani — ochrany



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 59

primarniho obalu nebo vyrobku za pomoci tenké piizptisobené folie. (WMW — Production

s.r.0., ©2017)

6.4.8 Expedice

K Uplnému zakaznickému servisu patii i dodani zbozi na misto urceni v pfesné urceny cas.
Z tohoto diivodu byla firmou zvolena cesta vlastni dopravy s vyuzitim partnerské firmy.
Tato spoluprace garantuje zdkaznikovi velmi flexibilni zptisoby doruceni, bez ohledu na
jiné zakazky dopravce. Vyhodnost tohoto feSeni se ukazuje v kritickych momentech zpoz-
déni se subdoddvkami surovin a naplni a dokaze eliminovat ztratu kredibility u zdkaznika.

(WMW - Production s.r.o0., © 2017)

6.5 Produktové portfolio

Jak jiz bylo vySe zminéno, firma disponuje devatendcti stroji znacky Arburg o uzaviraci
sile 35t — 200t, coz ji umoziuje lisovat vyrobky az do 350g. Proto firma muze vyrabét od
prototypti na zkusebnich formach z origindlniho materidlu pfes male série az po non-stop
sériovou vyrobu. Kromé horizontalni disponuje i vertikalni technologii vstfikovani, coz ji
pomaha v obstiiku vkladanych kovovych dili. Z tohoto divodu miize portfolio firmy ob-

sahovat nize zminény 4 typy plastovych vyrobkti. (WMW — Production s.r.0., © 2017)

6.5.1 Kancelarské potieby

Vyroba kanceléiskych potieb je historicky ze zakladnich pilifd produkce s dlouholetou
zkuSenosti. Zaméteni je pfedev§im na vyrobu psacich potieb s inkoustovou naplni nebo na
komplexnéjsi produkty jako jsou korekturni a lepici rolery. Jednotlivé ¢asti jsou firmou
montovany, potiStény a zabaleny, a mohou se pifimo dodavat do renomovanych evropskych

firem. (WMW — Production s.r.0., © 2017)

Obr. 13. Baleni rolert a riznobarevné zvyraznovace (WMW — Production s.r.0., © 2017)
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6.5.2 Kosmetické obaly

Zde se spolecnosti zamétuje na vyrobu kelimki, uzavért, ocnich linek, rtének, atd. Nejen
tvar obalu, ale i jeho barvu Ize pfizplisobit predstavam a modernim trendtim. V tomto od-
vetvi je firma velmi flexibilni a rychle se dokaze ptizptusobit pozadavkiim zékazniki. Na
prani zakaznika je moznost zajisténi plnéni kosmetickych obalu, vcetné findlniho baleni.

(WMW - Production s.r.o0., © 2017)

1

Obr. 14. Kosmetické obaly (WMW — Production s.r.o0., © 2017)

6.5.3 Technické vylisky

Firma se déale zaméfuje na precizné a presné vyrobené vylisky s pozadavky na dlouhou
zivotnost. Proto vyrabi rtizné soucastky vodomert, klimatizaci nebo elektrotechnickych

zatizeni. (WMW — Production s.r.0., © 2017)

Obr. 15. Soucastky méticiho zatizeni (WMW — Production s.r.0., © 2017)
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6.5.4 Automotive

Diky certifikaci ISO 16949 bylo mozné rozsifit stavajici portfolio o vyrobu soucastek pro
tuto oblast. Firma dodava rizné soucastky do evropskych automobilek. Zamétuje se pte-

dev$im na specidlni zvukotésné vylisky vyrabéné jak jednokomponentni, tak i dvoukom-

ponentni technologii vstfikovani. (WMW — Production s.r.0., © 2017)

-

Obr. 16. Produtky automotive (WMW — Production s.r.0., © 2017)
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7 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU SYSTEMU PLANOVANI A
TVORBY ROZPOCTU

Analyza soucasného stavu je zaméfena na stavajici systém planovani a rozpocetnictvi fir-
my. Kromé analyzy systému je soucasti popis a metodika sestavovani stavajiciho systému.
Analyza soucasného stavu je provedena na zaklad¢é prostudovani stavajiciho systému, po-
chopeni metodiky pfi jeho tvorby a distribuci kone¢nym uzivatelim. Cilem analyzy je od-

haleni nedostatkti pfi planovani a tvorbé rozpoctl a v oblastech s tim spojenych.

7.1 Proces planovani a tvorby rozpocti

Cely systém planovani a tvorby systému za¢ind u vrcholového managementu spole¢nosti,
ktery je obrazem stanovenych jednotlivych podnikovych cilti na dalsi obdobi. Schiize ob-
vykle probihd na ptelomu zéfi a fijna. Management zde probird jednotliva témata, ktera

budou realizovana v nasledujicim obdobi.

Hlavnimi tématy, ktera do zna¢né miry ovliviiiji tvorbu rozpoc¢tl na nasledujci obdobi jsou,
prodluzovani stavajicich a uzavirdni novych kontrakti vyroby, dlouhodobé investi¢ni za-
méry spole€nosti, ndkup novych strojnich zafizeni do vyroby, vystavba nebo prondjem
skladovacich prostor, zfizeni vlastni autodopravy nebo vyuZiti externiho dopravce, zava-
déni certifikaci provozu vyroby, zavadéni novych metodik zamétenych na procesni fizeni,
zména materialové podstaty vyrabénych produktt, udrzovani stavajicich a navazovani no-
vych dodavatelsko-odbératelskych vztaht, vyuZziti kooperace pti vyrobé, atd. Po projednéni
téchto a dalSich bodl schiize, je z celého jednani posléze vyhotovena zprava, ktera je pre-

dana vykonnému fediteli spolecnosti k prostudovani.

Po dikladném prostudovani a vyvozeni zavéri vychdzejicich ze zpravy je nutné stanovit
priority pro jednotlivé podnikové oblasti. Na jejichZ zéklad¢, nasledné probéhné diskuse na
pravidelné mési¢ni podnikové poradé se ¢tyimi isekovymi manaZery. Na poradé je zprava
od vedeni podrobena korekci v jednotlivych provoznich oblastech. Nasledné jsou urceny
dil¢i usekové cile, které jsou nésledné predany vedoucim jednotlivych podnikovych stiedi-

sek.

Jednotlivy stfediskovy vedouci se sezndmi se stanovenymi dil¢imi podnikovymi cily, pod-
le kterych zacnou planovat a tvofit rozpocty stiediska za které maji odpovédnost. Na tvor-
bu rozpoctu je vytvoiena pieddefinovana tabulka, do které jednotlivy vedouci vkladaji fi-

nan¢ni data na nasledujici obdobi v souladu se stanovenymi cily stfediska.
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Takto vytvofené rozpocCty jsou nasledné predany manazerim daného useku, ktefi rozpocet
podrobi analyze, zda jsou v souladu se stanovenymi cily, poptipad¢ provedou korekci, a
neprodléné¢ jsou piedany vykonnému fediteli k posouzeni a schvaleni. Poté je
z jednotlivych rozpocta vytvoren celopodnikovy rozpocet, ktery sleduje predem stanovené

naklady za rozpoctované ¢innosti. Cely tento proces probéhné do konce listopadu.

—+| Vykonny feditel

Kontrola

Manazer useku

Kontrola

Korekce rozpolt

Vedouci stiediska

Obr. 17 Proces rozpoctovani ve firmé (vlastni zpracovani)

Béhem prvnich tii mésicti nového ucetniho obdobi jsou rozpocty sledovany prioritné na
nejnizsich trovnich, kde nasledné po uplynuti prvniho kvartdlu dochéazi v ramci daného
stiediska k porovnani planu se skutec¢nosti, a popt. dochézi ke korekci jednotlivych nékla-
dovych polozek. K jednotlivym nékladovym polozkam je pfiloZen stru¢ny komentat, ktery
vysvétluje, pro¢ dand polozka se vyrazné odchylila od stanoveného planu, a dochézi k jeji
korekci na nasledujici kvartal. Nasledné je strediskovy vedouci predaji usekovému mana-

zerovi, ktery provede kontrolu a zjisti, zda je stanoveny plan dodrZen ¢i nikoli.

Nasledné jsou rozpocty, které jiz byly podrobeny kontrole pfedany vykonnému tediteli,
ktery provede kontrolu a rozpocCty vyhodnoti se stanovenymi cily. Nasledné na nejblizsi
podnikové poradé vedeni je uskutecnena diskuse, kde jsou probirany vysledky za uplynulé
obdobi. Na to striktné¢ navazuje diskuse zjisténych zmén ,,neplanovanych®, které¢ zasadné

ovlivni rozpoctované polozky na dalsi obdobi tj. druhy kvartal.
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Cely kolobéh se tak v dalSich kvartadlech v nezménéné podobé opakuje. Vykonny feditel,
jak bylo vySe zminéno, na prelomu zafi a fijna predlozi vrcholovému managementu vy-
sledky za uplynulé obdobi. Ten je posléze s nimi seznamen a stanovuje nové podnikové

cile na dalsi rok.

7.2 Podoba aktualniho systému

Cely podnikovy rozpoctovy systém se sklada z 16 strediskovych rozpoctu, 9 stiedisek vy-
robnich a 7 stfedisek servisnich (podplrnych). Jednotlivé stfediskové rozpocty jsou kumu-
lovany do jednoho hlavniho podnikového rozpoctu, ktery disponuje jednoduchym kontrol-

nim mechanismem.

Podoba stavajicich rozpocti je jiz preddefinovana od vedeni a na nizSich Grovnich ji nelze
jakymkoliv zplisobem upravovat. Rozpocty jsou ze své podstaty zaméreny pouze na pro-
vozni ¢innost a polozky v nich obsazené jsou striktné cileny pouze na néklady, které mo-

hou vedouci daného stiediska svou ¢innosti ovlivnit.

Z tohoto dlivodu jsou poloZky v rozpoctech zaméreny pouze na maximalné 5 % celkovych
podnikovych nékladd. Pii pficteni polozky hrubych mezd toto zaméreni vzroste na 30 %

celkovych nakladi podniku.

Pro ptedstaveni podoby celého systému byly vybrany 3 stfediskové rozpocty a souhrnny
hlavni podnikovy rozpocet. Dva vybrané rozpocty jsou zaméfeny na vyrobni ¢innost a

zbyvajici rozpocet ma podplrnou podstatu.
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7.2.1 Stiediskové rozpocty

Kancelafsky material 1500 CZK 2000C&K 1500 CZK
Rezijni material pro vyrobu 20000 C&K 14 000 CK 14 000 CK
Ochranné pracovni pomticky
Pohonné hmoty, cestovni nahrady 600 CZK 1000 CZK 600 CZK
Movité véci - nakup (pfistroje, nabytek..) 676 000 CK

popis: poloautumat SCA pumpy
Servis vybaveni a svéfeného majetku 10 000 CZK 10 000 CZK 10 000 CK
Opravy svéfeného majetku

popis:
Externi sluzby (Revize, Poradenstvi)
Skoleni, Vzd&lavani 2500 CZK

popis:
PoCet osob - rezijnich (obsluzné ¢innosti) 4 4 4
Podet osob - délnicky ch (fakturatni vykon) 50 50 50
Mzdov é naklady (hruba mzda) 745 000 CZK 840 000 CZK 745 000 CZK

Obr. 18 Rozpocet stiediska 100 v 1 kvartalu (Interni dokumentace firmy)
Tabulka jak bylo jiz zminéno, obsahuje 10 polozek, které jsou striktné zaméfeny na pro-
vozni ¢innost. Nakladové polozky jsou koncipovany tak, aby je mohli jednotlivy stredis-
kovy vedouci ovliviiovat svym chovanim a rozhodnutimi, kterd v ramci chodu celého vy-

robniho procesu dovedou k realizaci.

Z tabulky jasné vyplyva, Ze nejvyssi nadkladovou poloZkou jsou mzdové naklady v hrubém
pojeti. Je tedy ziejmé, Ze se bude jednat o vyrobni stfedisko, které ¢itd na 50 zamé&stnanct
ve vyrobnim procesu a 4 mistry vyroby. V prvnich tfech mésicich jsou mzdové naklady

v pruméru stanoveny v hodnote 776 tisic.

Dale to je polozka movité véci, kdy v obdobi mésice tinora bude realizovan nakup strojni-
ho zafizeni. Pfimo se jedna, jak je uvedeno v popisu nize pod tabulkou, o ndkup poloauto-

matu SCA pumpy v hodnoté 676 tisic.

Dalsi polozky jsou rozpoctovany v fadech tisicti, které maji v kone¢ném disledku v ramci
sttediska nizkou vypovidaci hodnotu. Jedna se pfedevSim o spotiebu rezijniho materialu
pro potieby vyroby, spotieba kanceldiského materialu, servis vybaveni a svéfeného majet-

ku, cestovni ndhrady a Skoleni zaméstnancti.
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Nékteré z polozek, které jsou rozpoctovaci ¢innosti sledovany, nejsou v rdmci provozni

¢innosti stfediska rozpoctovany. Jedna se zejména o vyuzivani externich sluzeb a ochranné

pracovni pomucky.

Kancelarsky material 2000 CzZK 0CZK 2000 CZK
ReZijni material pro vy robu 0CZK| 16000 CZK 0CzZK
Ochranné pracov ni pomdicky 1000 CZK 1000 CZK
Pohonné hmoty, cestovni nahrady 0CZK 0CZK 0CzZK
Movité véci - nakup (pfistroje, nabytek..) 0CZK| 174690 CZK| 48160 CZK
popis:
Servis vybaveni a svéfeného majetku
Opravy svéfeného majetku
popis:
Externi sluzby (Revize, Poradenstvi)
Skoleni, Vzd&lavéni 0CzZK 0CZK| 40000 CZK
popis:
Podet osob - rezijnich (obsluzné ¢innosti) 4 4 4
Podet osob - délnicky ch (fakturacni vykon) 28 28 28
Mzdové naklady (hruba mzda) 697 838 CZK 697 838 CZK 697 838 CZK

Obr. 19 Rozpocet stiediska 130 v 1 kvartalu (Interni dokumentace firmy)

Tabulka ma naprosto stejnou koncepci jako ta pfedchazejici. Zde se také jedna o vyrobni

stiedisko. Tomu také odpovida pocet 28 vyrobnich zaméstnancli a 4 pomocnych pracovni-

ki pii vyrobé. Nejvyssi polozkou jsou jako v predchozim ptipadé mzdové naklady a po-

lozka movité véci.

U té se na chvili zastavime. Pokud si porozn¢ vSimnete, tak v jejim pravém hornim rohu

sviti Cerveny ukazatel (vlozeny komentaf k polozce). Toto znameni signalizuje vloZeny

komentat pro danou polozku. V tomoto pfipad€ se jednd o strucny popis, jaka strojni zafi-

zeni budou poftizena a v jakém poctu kust.

Dale ukazatel vlozeného komentate sviti u polozky Skoleni, kde se jedna, u kolika zamést-

nancl bude provedeno Skoleni a o jaky typ Skoleni se jedna. V tomto piipad¢ se jedna o

navazujici Skoleni vsttikovani plastti pro sefizovace dané¢ho provozu.
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Kancelarsky material 2500 CK 2500 CK 2500 CXK
Rezijni materiél pro vyrobu 500 CZK 500 CXK 500 CXK
Ochranné pracovni pomdcky 500 CZK 500 CZK 500 CZK
Pohonné hmoty, cestovni nahrady 4000 CZK 4000 CZK 4000 CK
Movité véci - nakup (pfistroje, nabytek..) 0CXK 0CXK 0CXK

popis:

Servis vybaveni a svéreného majetku 0CK 0CK 0CXK
Opravy svéfeného majetku 0CK 0CK 0CXK
popis:

Externi sluzby (Revize, Poradenstvi) 70000 CZK 70000 CZK 70000 CZK
Skoleni, Vzd&lav ani 0CZK 25000 CZK 0CK
popis:

Pocet osob - rezZijnich (obsluzné ¢innost) 7 7 7
PoCet osob - délnicky ch (fakfuracni vykon) 0 0 0
Mzdové néklady (hruba mzda) 221000 CZK 221000 CZK 221000 CZK

Obr. 20 Rozpocet stiediska 500 v 1 kvartalu (Interni dokumentace firmy)

Tato analyzovand tabulka nalezi jednomu z podptrnych stfedisek vyroby. Pokud se blize
podivame, tak jsou ve sttedisku zaméstnani pouze rezijni pracovnici, ¢ili vyrobni ¢innost
neni naplni tohoto stfediska. Z pohledu na tabulku vyplyva, Ze nejvyssi nakladovou poloz-
kou, opomineme mzdové néklady, jsou externé vyuZivané sluzby. Konkrétné se jednd o
sluzby auditu kvality vyroby. ProtoZe firmy je ve své vyrobni ¢innosti zaméfena na vyrobu
plastovych vyliskil pro automobilovy primysl, je v ramci dodrzeni pfisnych norem poza-

dovanych od automobilky, nutné provadét audit kvality dodavanych produktt.

Dale jsou v této ¢astce zahrnuty néklady na realizaci normy ISO 14 000, kterou by firma
chtéla ziskat v pribéhu pftistich dvou let.

7.2.2 Podnikovy rozpocet

Podnikovy rozpocet, je koncipovan do jedné souhrnné tabulky, ktera schromazd’'uje nékla-
dové polozky za jednotliva stfediska. Jak vypada soucasna podoba rozpoctu, mizete vidét

na tabulce nize.
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Rozpocet firmy - vyhled leden 17 nor 17 bfezen 17
DRUHY NAKLADU:
e . 16 300 CZK| 16100 CZK| 16600 CZK plan. 16 333 CZK
Kancelafsky material
0CZK 0CZK 0 CZK| skuteénost 0CzK 0%
.. g . 20500 CZK| 40500 CZK| 14500 CZK 25167 CZK
Rezijni material pro vyrobu
0 CZK 0CZK 0 CZK| skutecnost 0CzZK 0%
, R 1500 CZK 1400 CZK 1500 CZK 1467 CZK
Ochranné pracovni pom(cky
0CZK 0CZK 0 CZK| skutecnost 0CzK 0%
, . 90700 CZK[ 91100 CZK| 90700 CZK 90 833 CZK
Pohonné hmoty, cestovni nahrady
0CZK 0 CZK 0CZK| skuteénost 0CzK 0%
154 ZK|1014 ZK| 201160 CZK VA
Movité véci - nakup (pfistroje, nabytek..) 54500€ 014690 01160¢C 456 783 CZK
0CZK 0CZK 0 CZK| skutecnost 0CzK 0%
popis:
. Ly, . 58932 CZK| 37225CZK| 37275CZK 44 477 CZK
Servis vybaveni a svéfeného majetku
0CZK 0CZK 0 CZK| skutecnost 0CzK 0%
. ) 249 370 CZK| 231370 CZK| 255370 CZK 245 370 CZK
Opravy svéfeného majetku
0 CZK 0CZK 0 CZK| skutecnost 0 CzK 0%
popis:
12 ZK| 151 ZK| 2 ZK 1 ZK
Externi sluzby (Revize, Poradenstvi) 9500C 51000€ 85000C 88500¢
0CZK 0CZK 0CZK| skutecnost 0CzK 0%
. L 23000 CZK| 45500 CZK| 63000 CZK 43 833 CZK
Skoleni, Vzdélavani
0 CZK 0 CZK 0CZK| skuteénost 0 CzK 0%
popis:
Pocet osob - reZijnich (obsluzné ¢innost) 60 62 60 61 24991 CZK
Pocet osob - délnickych (fakturacni vykon) 127 127 109 121 14 995 CZK
Mzdové naklady (hruba mzda) 3595738 CZK|3 683 738 CZK|3 616 738 CZK 3632071 CzK

Obr. 21 Podnikovy rozpocet v 1 kvartalu s kontrolnim mechanismem (Interni do-

kumentace firmy)

Oproti pfedchozim stfediskovym tabulkdm, je souhrnna tabulka vybavenajednoduchym
mechanismem, ktery porovndva planované nédklady s ndklady skutecné dosazenymi. Ta-
bulka je zaméfena na obdobi prvnich tfi mésicti nového ucetniho obdobi tj. leden az biezen

2017.

Mezi nejvyssi provozni naklady patii zejména mzdové naklady, ndkup movitych véci,
opravy svéfené¢ho majetku a externi sluzby. V tomto sledovaném obdobi podnik bude mit
v priumeéru v pracovné-pravnim pomeru 182 zaméstnancti, z toho bude 121 vyrobnich pra-
covnikli a zbylych 61 bude provadét podplirnou ¢innost pro vyrobni stiediska. Mzdové

naklady jsou v tomto obdobi v priméru planovany ve vysi 3 632 071 korun.

Dalsi jiz zminéné ndklady budou v priiméru ve vysi 981 486 korun. Z toho pomérnd ¢ast
456 783 korun ptipadne na nakup movitych véci. Opravy majetku jsou planovany na
245370 korun, externi sluzby v ¢astce 188 500 korun a pohonné hmoty dohromady

s cestovnimi vydaji jsou stanoveny ve vysi 90 833 korun.
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Kontrolni mechanismus systému podnikového rozpoctu je koncipovan na bazi pramérnych
nakladl za obdobi dané nakladové polozky. Kdy jsou v priméru pométovany planované

naklady se skute¢né vynalozenymi néklady za danou polozku.

V poslednim sloupci je procentualni vyjadieni skutecné vynalozenych nakladii proti plano-
vanym nakladiim. Tomuto mechanismu priimérovani jsou podrobeny i mzdové naklady, a
z tabulky jde vysledovat, ze primérnd mzda za prvni kvartal u vyrobnich pracovniki je
planovéana na 14 995 korun. A u rezijnich pracovnikd, kteti provadi obsluznou ¢innost, je

primérna mzda stanovena na ¢astku 24 991 korun.

7.3 Vyhodnoceni sou¢asného stavu

Spole¢nost ma vytvorenou soustavu planovani a tvorby rozpocti, ktera je v souasné dobé
a podobé v rychle se ménicich konkuren¢nich podminkéch nedostacujici. Mezi nejveétsi a

nejvyznamngéjsi nedostatky stavajiciho systému tvorby rozpocta patii:

e zaméieni ndkladl pouze na provozni €innost,
e sledovani maximalné 35 % celkovych podnikovych nakladi,
e minimalni kontrolni mechanismus,

e centralizace systému.

PtedevSim se jednd o zaméteni soucasného rozpoctovaciho systému, ktery je sestaven na
zaklade stfediskovych nakladi, které jsou do jisté miry ovlivnitelné provozni ¢innosti jed-
notlivych vedoucich. Pfimé zaméteni této skupiny ndklada, které jsou pomoci stavajiciho
vytvofeného systému rozpoctl sledovany. Jedna se pouze o 35 % celkovych podnikovych
nakladi, vcetné nejveétsi a nejvyznamnéjsi polozky mzdovych nékladu, které jsou planova-
ny pouze v hrubé vysi nikoli v celkové €isté vysi, kterou musi spolecnost odvést piislus-
nému statnimu organu, tak vyplatit zaméstnanci. Proto je z tohoto diivodu nutné vytvoftit
novou soustavu stfediskovych rozpoctii, ktera bude v sobé zahrnovat vice nakladovych
polozek, které ovSem nejsou nijak v kompetenci daného vedouciho stfediska a nelze je

tudiz nijak ovlivnit svou ¢innosti.

Jak je mozné z podnikového rozpoctu vyporozovat, je opatien pouze jednoduchym mecha-
nisem kontroly, ktery je pro potfeby oveéifovani dosazenych vysledkii znacné nedostacujici.
Systém kontroly rozpoctli je zalozen na porovnavani planovanych nakladi se skutecné
vynaloZzenymi naklady v daném obdobi. Srovnavani ndkladl vSak probiha pomoci primé-

rovani hodnot dané nakladové polozky za vymezené obdobi.
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Primérné hodnoty nédkladi, které byly za ptislusné ti¢etni obdobi planované a vynalozené
velmi zna¢né zkresluji pohled na zkoumanou nakladovou polozku. Kdyz se vratime zpét, a
podivate se na tabulku €. 4, miiZzete si v§Simnout, Ze u polozky movité véci jsou planované
pramérné naklady za prvni kvartal ve vysi 456 783 korun, avSak v mésici tnoru jsou pla-

novany ve vysi 1 014 690 korun.

Z popisu celého procesu planovani a tvorby rozpoctil 1ze jednoznacné zjistit, ze cely sys-
tém je velice siln€ centralizovany. Z tohoto diivodu v celém systému planovani chybi urci-

ty prvek koordinace ¢innosti, které¢ jsou nedilnou soucasti celého procesu.

Na tento problém pifimo navazuje samotna kontrola jednotlivych stiedisek. Kontrolu pro-
vadi vedouci daného stfediska pouze jednou za uplynuly kvartal, kdy dochazi k porovnani
planovanych naklada se skuteéné vynaloZzenymi naklady. Pokud jsou planované néklady
zkoumané polozky podhodnoceny nebo nadhodnoceny, dochéazi k jejich Upravé na dalsi
kvartal. Pro podnik je vSak kontrola az po tfech mésicich vyrazné nedostacujici a méla by

byt rychle sjedndna naprava.

Poslednim avSak vyznamnym problémem je komunikace v ramci piedavani informaci,
které mohou zna¢né€ ovlivnit rozpocty. Jedna se pfedevsim o to, Ze dllezité informace pro
dany utvar nejsou vzdy poskytnuty ve spravny ¢as. Mnohdy data v nich obsazené jsou do

Jisté miry nepiesné stanoveny.
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8 PROJEKT SYSTEMU PLANOVANI A ROZPOCETNICTVI

8.1 Cil projektu

Cilem projektu je optimalizace planovani a rozpoc¢tovani, a to formou efektivnéjsiho tizeni
nakladii. Aplikace je provedena po analyze stavajiciho systému tvorby rozpoctt a planova-
cich Cinnosti, které¢ jsou popsany v piedchozi kapitole. Cely projekt je slozen s nékolika

dualezitych boda, které musi byt pro fungovani celého systému provedeny:

e vytvofeni nového postupu planovani a tvorby rozpocta,

e sestaveni stfediskovych rozpocta,

e vytvofeni podnikového rozpoctu s navaznosti na vysledovku,
e vytvofeni kontrolniho mechanismu k rozpoctiim,

¢ sledovani penéznich toki ve vztahu k rozpoctim.

Vytvotrenim takto stanovené¢ho komplexniho systému rozpoctd, by mélo ve firmé dochazet

k efektivnéjSimu fizeni ndkladi a jejich planovani.
8.2 Proces planovani a tvorby rozpocti

Proces planovani a tvorby rozpocti je zalozen na nezbytné nutnych jednotlivych krocich,
aby bylo mozné vytvofit efektivnéjsi systém fizeni nakladi. Proto je potieba védét pro kte-
rou skupinu uzivatel podniku je systém tvofen a, kdo je jeho pfimym uzivatelem. Z tohoto
divodu je nutné seznamit pracovniky s touto skute¢nosti a neprodlené je informovat o ¢in-
nostech, které je potieba provést. Je tedy nutné stanovit odpoveédnost za planovani a tvorbu
rozpoctd, jejich plnéni, kontrolu a korekei odchylek, které budou provedenou kontrolou
zjistény.

Cely proces planovani a tvorby je do urcité miry na nékterych mistech upravit, aby bylo
mozné provést optimalizaci stdvajiciho systému a dochéazelo tak k efektivnéjSimu fizeni
nakladi. Pro ptedstavu, jak by m¢l v praxi systém fungovat lze vypozovat na nésledujicim

obrazku.
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Vvkonny feditel |
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Vedouci stiediska

Obr. 22 Novy proces rozpoctovani ve firmée (vlastni zpracovani)

8.2.1 Ro¢ni firemni proces planovani a tvorby rozpoctu

Ptedné, proces planovani a tvorby rozpoctl je nutné rozdélit do nékolika na sebe navazuji-
cich krokt, které je nezbytné provést, aby mohl nové vytvoreny systém fungovat a byl

v jistych situacich firmé napomocen.

Prvnim krokem planovani a tvorby rozpoctii je schlize vedeni spole¢nosti. Schiize vzdy
probéhne v pribéhu mésice fijna, kdy je dilezité, aby se ji zlcastnil podnikovy ma-

nagement a vybrani vedouci stiedisek, ktefi se podili na tvorbé rozpocti.

Jednim z hlavnich témat této schiize je stanoveni podnikovych cild, popt. dil¢ich cili jed-
notlivych stfedisek. Od takto stanovenych cilti se budou poté odvijet vSechny ¢innosti, a
proto je velmi dulezité, aby byly cile redln¢ dosazitélné. V pribéhu nasledujicich 4 tydnt
je nutné ziskat potfebna data a informace, které budou postupné vkladany do jednotlivych

stiediskovych rozpoctu.

Data, kterd budou importovana do stfediskovych rozpoctl, jsou zaloZena na principu Cer-
pani udaju jiz skutecné zjisténych, které jsou ziskany z podnikového tcetnictvi. Takto zis-
kana data jsou nasledn¢€ upraveny o skutecnosti, které by mély nastat v dal§im ucetnim
obdobi. Tzn., Ze do rozpocti se vkladaji idaje z minulosti, které jsou podrobeny korekci.

Korekce udaju je provedena s pfihlédnutim na budouci vyvoj podniku. Proto je nadmiru
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dalezité, aby tyto skute¢nosti byly prodiskutovany na schiizi. V rdmci tvorby rozpocta pro-
to budou nejvice cennéné informace o planovanych trzbach, investicich, ndkupu novych

strojnich zafizeni, zavedeni certifikaci vyroby, atd.

Vytvoteni rozpoctl na dalsi tcetni obdobi musi probéhnout do konce listopadu, a poté je
predat vykonnému fediteli ke kontrole a schvaleni jejich podoby, zda odpovidaji ciliim,
které byly stanoveny na fijnové schiizi. Posléze jsou rozpocty predany usekovym manaze-
ram, ktefi se s nimi seznami a piedaji vedoucim daného stfediska informace, zda jsou jimi

vytvotené rozpocty v potradku.

V nadchézejim Gcetnim obdobi jiz po uplynuti jednoho mésice musi prob€hnout ¢innosti,
které budou mit v kompetenci vedouci stiedisek. Vedouci neprodlené v rozpoctech prove-
dou srovndni planovanych a skute¢né vynaloZzenych ndkladi. Poté, co vedouci provede
srovnani a zjisti, Zze n€které nakladové polozky znaéné piesahly pldnované naklady, pfida
komentaf, kde vysvétli divod, pro¢ se dand nakladova polozky odchylila od planu. Jakmile
bude srovnani vyhotoveno, je pfedano vykonnému fediteli k provedeni kontroly zjisténych
skutecnosti a srovnani se stanovenymi cily. Poté, co je provedeno kontrola by méla pro-
béhnout, co v nejbliz§im mozném terminu porada vedeni spolecnosti, kde bude ma-

nagement seznamen s danou situaci.

Tento postup probéhne také v druhém a tfetim meésici. Poté vedouci daného sttediska musi
provést korekci planovanych nakladii na dalsi tfi mésice. K ur€eni novych planovanych
nakladii bude vychazet ze skute¢né vynalozenych nékladu, které pfispiisobi pomoci ziska-

nych informaci o tom, jaky bude pravdépodobny vyhled podniku do budoucna.

Takto nové prepocteny rozpocet na dalsi obdobi, v tomto piipadé tii mesice dopiedu, ne-
prodléné predd vykonnému fediteli, ktery se s danou situaci seznami a po provedeni kon-
troly rozpoc€ty schvali, popt. polozky upravi. Rozpocty jiz nasledné poskytne manazerim

jednotlivych usekd, kteti rozpocty prostuduji a poskytnou je vedoucimu stiediska.

V nasledujicich mésicich je nutné, je nutné popsany postup znova a znova opakovat, az do
chvile, kdy bude v prtib¢hu fijna svolana schlize, na které se stanovi nové cile na dalsi
ucetni obdobi. Ptoto je nadmiru dulezité, aby byl navrhovany postup striktné dodrzovan a
rozpocty spolecnosti poskytovaly potiebné informace. Pro cely systém, jehoz nejdulezitéjsi

soucasti je provadéni kontroly, ktera musi probihat ve striktné¢ vymezenych terminech.
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8.3 Hlavni podnikové rozpocty

Jako hlavni rozpocty byly zvoleny stfediskové rozpocty a provozni vysledek hospodaieni,
od kterych jsou odvozeny ostatni vypocty a jsou pouzity jako vystupové hodnoty systému.
V podniku je potieba sestavit 16 stfediskovych rozpocti, které jsou prioritné propojeny
s vykazem provozniho vysledku. Podoba stfediskového rozpoctu je unifikovana jak pro

vyrobni, tak 1 pro podptirna stiediska.

Po konzultaci s vedenim spolecnosti jsou vSechny rozpoctované hodnoty planovanych ne-
bo skutecné vynalozenych nakladii zaokrouhleny na tisice korun popt. u né€kterych polozek

je pouzito zaokrohleni na stovky korun piesn¢.

8.3.1 Strediskové rozpocty

Pro ptfedstavu jakou maji stiediskové rozpocty podobu, byl vybran rozpocet jednoho
z vyrobnich stfedisek firmy za mésic leden. Rozpocet se skladd z vynosové Casti a z ¢asti
nakladové. Kazdé stredisko je rozpoctované na mési¢ni bazi, a obsahuje 13 samostatnych
rozpoctl, kde posledni 13 rozpocet plni sumariza¢ni funkci vynosi a naklada za cely roz-
poctovany rok. Rozpocet zobrazuje hodnoty planované a poméiuje je se skutecnymi hod-
notami za dany meésic, kdy je nejprve vypocitan rozdil ve financni vyjadieni a také rozdil 1

v procentnim vyjadieni.

Cast vynosti rozpoétu obsahuje 5 polozek, mezi které patii vyrobky, sluzby, prodej majet-

ku, troky a jiné vynosy.

Tab. 1. Rozpocet stiediska — ¢ast vynosh (vlastni zpracovani)

VYNOSY PLAN SKUTECNY  ROZDIL (K&) ROZDIL (%)
Vyrobky 3 600 000 4 472 000 -872 000 -24
Sluzby 0 0 0
Vyn.osy z prodeje 0 0 0
majetku
Urokové vynosy 0 0 0
Jiné vynosy 0 0 0

Cast nakladii rozpoétu obsahuje 26 polozek, kde mezi nejvyznamnéjsi naklady patii mate-

ridl, mzdy, energie a najemné.
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Z tabulky €. 2 lze vypozovat, ze naklady stfediska za mésic leden piekrocily plan o 13 %.
Z finan¢niho hlediska skute¢né vynalozené naklady byly vyssi o 317 000 K¢&, od téch pla-
novanych. Na rozdilu se nejvice podilely mzdové néklady, a spotfeba materialu. Ob¢ tyto

polozky shodné prekrocily plan o 25 %.

Tab. 2. Rozpocet stfediska — ¢ast nakladi (vlastni zpracovani)

NAKLADY PLAN SKUTECNY ROZDIL (K¢) ROZDIL (%)
Material 1 150 000 1 438 000 -288 000 -25
Mzdové naklady 770 000 961 000 -191 000 -25
Energie 200 000 150 000 50 000 25
Obalovy material 72 000 43 000 29 000 40
Ochranné odevy 3 000 2 000 1 000 33
Sluzby poddodavek 75 000 38 000 37 000 49
O;v?r,avy a usklad- 0 0 0
néni forem
Pohonné hmoty 0 0 0
Servis a opravy aut 0 0 0
Doprava 75 000 31000 44 000 59
Pojisteni a silnicni
poplatky L e e
Leasing 0 0 0
Nakup m’ajetku a 0 0 0
vybaveni
Opravy a udrzba 0 0 0
budov
Pf)jztv?em a danove 0 0 0
zaleZitosti
Najemné 115 000 114 000 1 000 1
Skladovaci naklady 0 0 0
Pojistné zasoby 0 0 0
Tvorba rezerv 0 0 0
Uroky 0 0 0
Bankovni naklady 0 0 0
Ser\fer, l{cgnce, 0 0 0
sprava site
Kvancelarske po- 0 0 0
treby
T elejfonmv a pos- 0 0 0
tovni sluzby
Certifikace I1SO 0 0 0
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Skoleni, kurzy ‘ 0 0 0
Celkové ndklady ‘ 2 460 000 2777 000 -317 000 -13

8.3.2 Provozni vysledek hospodareni

vvvvvv

ho se odviji nadchézejici tabulky a vypocty. Vykaz shromazd'uje Cisla ze vSech stredisko-
vych rozpocti a rozdéluje naklady do jim odpovidajici skupiny. Formaln¢ tak tvoti podni-

kovy rozpocet firmy.

Koncepce vykazu provozniho vysledku je z vétsi €asti odvozona od zdkonem stanovené
vysledovky a ¢aste¢né je upravena pro potieby podniku. Shromazd’uje udaje jak trzeb za
dany mésic tak 1 ndkladti daného mésice. Ndklady jsou rozdéleny na ¢ast vykonova spotieb
a provozni spotfeba. Vykonova spotifeba obsahuje polozky, které¢ jsou pifimo spojeny
s vyrobnim procesem. Provozni spotieba obsahuje polozky, které vytvaii podptirné ¢innos-

t1 pro samotnou vyrobu.

Tyto jiz zminéné polozky jsou rozdéleny na ¢ast planovanou a cast skute€nou. Pomoci
tohoto rozd¢leni tak dochézi k porovnani planu se skutecnosti. OvS§em do vypoctu vysled-
ku hospodareni je zahrnuta jenom skutecnost za dany mésic a neni tak vypocitan planova-

ny vysledek hospodareni.

Dalsi polozky, které jsou zahrnuty do vypoctu vysledku hospodateni, jsou majetkové odpi-
sy, zména stavu vyrobkl, doprava ve vlastni rezii a mimofadné naklady a vynosy. Tyto

polozky jsou vkladany pouze na bazi skutecnosti.

Takto koncipovana vysledovka umoznuje planovat, sledovat a tidit 90 % vSech vynaloze-
nych nékladt. Doslo tak k narustu o 55 % a to z diivodu, Ze predchozi koncept pouze sle-
doval a zahrnovat provozni naklady, které mohou vedouci daného stfediska svou ¢innosti

do jisté miry ovlivnit.

Tab. 3. Provozni vysledek hospodateni (vlastni zpracovani)

Polozky HV Leden Unor Brezen
Trsby za vjrobky - 8 670 000 8 170 000 7920 000
plan/skutecnost 10 111 000 9 781 000 0
Trsby za shuzby - 1 500 000 1 500 000 1 500 000
plan/skutecnost 1 655 000 1 725 000 0
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Ostatni trzby - 0 0 0
plan/skutecnost 0 0 0
TrZby - skutecnost 11 766 000 11 506 000 0
3100 000 2 800 000 2 650 000
Material - plan/skutecnost
3 809 000 2 158 000 0

Mzdové ndklady - 4 983 000 4 983 000 4 983 000
plan/skutecnost 4789 000 5595000 0

313 000 313 000 313 000
Energie - plan/skutecnost

206 500 246 500 0
Provozni ndklady - 411 000 411 000 411 000
plan/skutecnost 293 500 276 500 0
Vykonova spotieba 9 098 000 8276 000 0
plan/skutecnost 239 000 353 000 0
plan/skutecnost 0 0 0

970 000 970 000 970 000
Ndjemné - plan/skutecnost

636 500 636 500 0
Finanéni ndklady - 84 500 &4 500 &4 500
plan/skutecnost 39 000 39 000 0
Administrativni naklady - 417000 417 000 417 000
plan/skutecnost 375 500 522 500 0
Provozni spotieba 1290 000 1551 000 0
Majetkové odpisy 361 000 386 000 0
Zména stavu vyrobkit WP -366 000 356 000 0
Doprava viastni rezie 274 000 358 000 0
VH provozni a financni -453 000 328 000 0
Mimoradné vynosy 0 0 0
Mimoradné naklady 400 000 400 000 0
Vyslefle,k hospodaieni pied 525 000 1607 000 0
zdanénim

Z tabulky €. 3 Ize vysledovat, Ze podnik je za uplynulé dva mésice v 2 132 000 K¢ zisku
pted zdanénim. Pfedevsim je to zpisobeno zvysenou poptavkou, kterd je vzdy na vyssi na

zacCatku roku a také fakturaci za dodéani vsttikovaci formy. Vynosy za vstiikovaci formy se
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daji obtizn€¢ naplanovat, a proto je téz§i urcit, kdy bude vynosy za jeji prodej realizovan.
Zisk je také snizovan, a to z divodu, Ze firma vytvafi rezevu na vyplatu odmén a bonusii
pro zaméstnance v obdobi sprna a prosince. Tyto ndklady jsou zaznamendvany v poloZce

mimotadnych nakladu.

8.4 Kontrolni mechanismy rozpocti

Pro kontrolu rozpoctti jsou pouzity dva mechanismy, které sleduji stav vybranych polozek,

a slouzi ke kontrole a nasledné korekci polozek.

Prvni mechanismus sleduje stav vynost a péti vybranych nakladt. Do tabulky jsou zazna-
menany skute¢né udaje, které jsou Cerpany z provozni vysledovky a dale jsou graficky

zobrazeny.

Druhy mechanismus je koncipovan stejné, jako jsou sestaveny stiediskové rozpocty, s tim
ze polozka mzdovych nakladu je detailné sledovéana a rozdé€lena na polozky mzdy, bonusy
a zamé&stnanecké benefity. Hodnoty jsou také graficky zobrazeny a lze tedy provést srov-
nani mezi planem a skute€nosti za vybrany ¢asovy Usek. Navic je v mechanismu vyuZita

tabulka, ktera sleduje 5 nejvice ndkladovych polozek za vybrané obdobi.

8.4.1 Trendy zmén vybranych vynosi a nakladia

Vykaz zaznamendva vynosy v jednotlivych mésicich za urcitou ¢innost. Data, jak bylo
vyse zminéno, jsou Cerpany z vysledovky a nasledné je vytvoieno grafické zobrazeni, které

vyhodnoti, jaka je vySe vynosy za danou ¢innost.

Tab. 4. Zmény vynosu za vybrané obdobi (vlastni zpracovani)

Vynosy Leden Unor
Vyrobky 10 111 000 9 781 000
Sluzby 1 655 000 1 725 000
Vynosy z prodeje majetku 0 0
Urokové vynosy 0 0
Jiné vynosy 0 0
Celkem 11 766 000 11 506 000
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Obr. 23. Trend zmén vynost (vlastni zpracovani)

Tabulka €. 5 sleduje pét vybranych nadkladl, které se firma rozhodla sledovat, a chce timto
zjistit, jak se tyto ndklady méni v Casovém horizontu jednoho roku. U nékladi jsou data

obdobn¢ Cerpana z vysledovky a jsou také nasledné graficky zobrazena.

Tab. 5. Zmény nékladt za vybrané obdobi (vlastni zpracovani)

Vydaje Leden Unor
Material 3 809 000 2 158 000
Mzdy 4789 000 5595 000
Energie 206 500 246 500

Obalovy material a
ochranné odevy

Doprava 227 000 341 000
Celkem 9167 000 8498 000

135 500 157 500
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Obr. 24. Trend zmén ndkladi (vlastni zpracovani)

8.4.2 Kontrolni mési¢ni rozpocet

Druhym mechanismem je tzv. kontrolni mési¢ni rozpocet. Pro predstaveni jak funguje
kontrolni mési¢ni rozpocet, byly pouzity hodnoty z péti stiedisek za mésic tnor. Rozpocet
srovnava planované hodnoty s témi skutecnymi a vyhodnocuje jejich rozdil. Cely mecha-

nismus byl pro lepsi ptehlednost rozdélen do n€kolika na sebe navazujicich tabulek.

Tab. 6. Vynosy (vlastni zpracovani)

VYNOSY PLANOVANE — SKUTECNE ROZDIL
Cisté prodeje 3550 000 3591 000 41 000
Vynosy z uroki 0 0 0
Prodeje majetku 0 0 0
Celkem 3550 000 3591 000 41 000

Tab. 7. Mzdové nédklady (vlastni zpracovani)

NAKLADY NA PRACOVNIKY =~ PLANOVANE SKUTECNE ROZDIL
Mzdy 2010 000 2 131 000 -121 000
Zameéstnanecké benefity } 0 0 0
Bonusy 0 0 0
Celkem za pracovniky } 2010 000 2131 000 -121 000
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Tab. 8. Provozni néklady (vlastni naklady)

NIKLADOVE POLOZKY =~ PLANOVANE SKUTECNE ROZDIL
Material 300 000 209 000 91 000
Energie 71 500 35000 36 500
Obalovy material 43 000 65 000 -22 000
Ochranné odevy 21 500 29 500 -8 000
Sluzby poddodavek 0 0 0
Opravy a uskladnéni forem 0 0 0
Pohonné hmoty 18 250 10 000 8250
Servis a opravy aut 0 0 0
Doprava 369 500 280 000 89 500
Pojistéeni a silnicni poplatky 0 0 0
Leasing 0 0 0
Nakup majetku a vybaveni 0 0 0
Opravy a udrzba budov 0 0 0
Pojisténi a danové zdleZitosti 25000 0 25000
Ndjemné 600 500 481 500 119 000
Skladovaci naklady 0 0 0
Pojistné zdasoby 0 0 0
Tvorba rezerv 0 0 0
Uroky 20 000,00 7 500 12 500
Bankovni naklady 30 000 4 000 26 000
Server, licence, sprava sité 132 000 135000 -3 000
Kancelarské potreby 15 500 8 500 7 000
Telefonni a postovni sluzby 25000 24 000 1 000
Certifikace ISO 45 000 170 000 -125 000
Skoleni, kurzy 0 0 0
Celkem provozni 1716 750 1459 000 257750

Tab. 9. Souhrn vynosti a ndkladl (vlastni zpracovani)

CELKEM Z ROZPOCTU PLANOVANE SKUTECNE ROZDIL
Vynosy 3 550 000 3591 000 41 000
Naklady 3726 750 3590 000 136 750
Rozdil V/N ‘ -176 750 1 000 177 750

Tabulka €. 9 poukazuje na fakt, ze planované naklady mély v tinoru pfevysit vynosy a roz-
pocty mély byt v ¢ervenych Cislech, ale skutecnost je, ze tyto rozpocty vykazuji minimalni

1 000 korunovy rozdil a jsou proto v ¢ernych ¢islech.
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Obr. 25. Srovnani planovanych a skute¢nych nakladi a vynost (vlastni zpracova-
ni)
Posledni ¢asti kontrolniho rozpoctu je tabulka ¢. 10, kterd ze své podstaty sleduje 5 nejna-
kladovéjsich polozek daného mésice, s tim ze hodnoti nakladové polozky v jaké procentni
vysi se podileny na celkovych nakladech za vybrana sttediska. Dale zobrazuje jaka je ¢ast

DPH z celkové ¢astky dané nakladové polozky.

Tab. 10. 5 nejvice nakladovych poloZek (vlastni zpracovani)

NAKLADY CASTKA % VYDAJU 21% SRAZKA
Najemné 481 500 13,4 101 115
Doprava 280 000 7,8 58 800
Material 209 000 5,8 43 890
Certifikace 1SO 170 000 4,7 35700
Server, licence, sprdava sité 135 000 3.8 28 350
Celkem 1275 500 35,5 267 855

8.5 Rozpocet penéZnich toki

Aby byl systém kompletni je nutno vytvofit rozpocet penéznich toki, s tim Ze je potieba
sledovat a planovat finan¢ni prostiedky do budocnosti, aby bylo mozné financovat investi-

ce, které firma planuje v aktualnim roce.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 83

Tabulka ¢. 11 zobrazuje, jak vypada vykaz penéznich tokl za prvni tfi mésice v roce 2017.
Udaje do rozpodtu jsou z vétsi ¢asti piejimany z vykazu provozniho vysledku hospodaieni

a dale jsou piebirany s ucetniho systému spolecnosti.

Tab. 11. Rozpocet penéznich tokl (vlastni zpracovani)

Zacatek 117 1I. 17 11 17

Pokladni hotovost 5000 000 5000 000 1 178 000 4105 000
(zacatek mésice)
Dostupna hotovost
(k dispozici + pri- 5000000 12786000 14157000 18606000
jmy, pred strzenim
hotovosti)
Stav hotovosti

L, 5000 000 1 178 000 4 105 000 8 699 000
(konec mesice)
Priijem
Prodej za hotové 6 490 000 11 766 000 11 506 000
DPH 1296 000 1213 000 2 995 000
Vybery z uctu
Piijcka nebo jina
hotovost
Prijmové doklady 7786000 12979000 14501 000
celkem
Vydej
Ndkupy za hotové 3 809 000 2 158 000 3 000 000
Personalni naklady 5095 000 5472 000 5120 000
Zasoby (kanceldF & 40 000 40 000 40 000
operativni)
Opravy a udrzba 80 000 80 000 80 000
Najemné 715 000 715 000 715 000
Sluzby
DPH 1 391 000 1 109 000 474 000
Splatky jistiny uvéru 390 000 390 000 390 000
Kapitalové nakupy
Jiné 88 000 88 000 88 000
Rezervy
Vyber penéz viastni-
ka
Vydand hotovost 11608000 10052000 9907 000
celkem
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8.6 Struktura podnikovych nakladi a vynosy

K celému systému rozpoct byl vytvoren jesté jeden vykaz, ktery sleduje stav a strukturu
podnikovych nékladl s pfimym porovnanim k vynosim. Néaklady jsou rozdéleny na jejich
fixni a variabilni slozku. Udaje, které jsou pouzity pro vypoéet viech nasledujiciho hodnot,

jsou vystupem provozniho vysledku hospodateni.

8.6.1 Planované naklady a vynosy

V tabulce €. 12 jsou planované udaje na rok 2017, kdy vychozi hodnotou pro dalsi vypocty
je celkovy pocet pracovnich hodin za rok 2017. U néakladt bylo potieba rozlisit jejich pii-
mé propojeni, zda souvisi s vyrobni ¢innosti ¢i nikoli, a rozdélit je tak pro potieby dalSich

vypoctil na fixni a variabilni.

Tab. 12. Ro¢ni plan struktury ndkladii (vlastni zpracovani)

Plian
Pocet pracovnich dnii 245
Pracovni hodiny za mésic 3430
Pracovni hodiny za rok 41160
Fixni naklady 17 304 000
Variabilni ndklady 95 385 000
Vynosy 107 290 000

Kdyz se néklady a trzby z pfedchozi tabulky podéli poctem pracovnich hodin za rok, do-

staneme hodinové sazby vynost, fixnich a variabilnich nakladd.

Tab. 13. Planovany stav hodinovych sazeb (vlastni zpracovani)

Hodinové sazby T/N - plan

Fixni \ 420408163
Variabilni \ 2 317,419825
Vinosy | 2 606,656948

Aby bylo mozné zjistit, pti jaké vysi ndkladi bude dosazeno vynost a naopak, je nutné si
urcit stupnici vynost, ktera je v tabulce na levé strané. Poté je mozné vypocitat jaké budou
variabilni néklady pfi stanovené hladin€ vynost. Tabulka ¢. 14 obsahuje planované hodno-

ty, které vychéazi z podnikového rozpoctu, a je mozné pozorovat, Ze pldnované naklady
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jsou o 5399 000 K¢ vyssi nez vynosy za rok 2017. Vypoctené hodnoty jsou poté vyneseny

a zobrazeny v grafické podobé.

Tab. 14. Vztah planovanych nakladt k vynostim (vlastni zpracovani)

Planované vypoctené hodnoty

Vynosy Fixni naklady Variabilni naklady Celkové néklady
0 17 304 000 0 17 304 000

5000 000 17 304 000 4 445 195 21749 195
15 000 000 17 304 000 13 335 585 30 639 585
25 000 000 17 304 000 22225976 39529976
40 000 000 17 304 000 35561 562 52 865 562
60 000 000 17 304 000 53342 343 70 646 343
80 000 000 17 304 000 71123 124 88 427 124
107 290 000 17 304 000 95 385 000 112 689 000

Struktura nakladd a vynosu

120000000
100000000
80000000
60000000
40000000

20000000

e \/ynosy == Fixni ndklady Variabilni ndklady = === Celkové naklady

Obr. 26. Planovana struktura nakladii a vynost (vlastni zpracovani)

8.6.2 Skutecné naklady a vynosy

Aby bylo mozné porovnat plan se skute¢nosti, je nutné prevzit data z provozni vysledovky,
kde se skutecné hodnoty zaznamenavaji a jsou pouzity pro nasledujici vypocty. VSechny
nasledujici tabulky pracuji s hodnotami pouze za uplynulé dva mésice roku 2017. Pro
srovnani je nutné pouzit pouze planovaného hodnoty za prvni dva mésice, a zjistit tak, jaké

jsou odchylky planu a skute¢ného stavu.
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V tabulce €. 15 jsou hodnoty skutecné zjisténé, pokud se proveden srovnani s planem, lze
zjistit, ze fixni naklady jsou niz$i o 33 % a variabilni naklady o 2,5 %. Vynosy jsou vyssi o

17 %, neZ bylo planovéno.

Tab. 15. Skute¢na struktura naklada (vlastni zpracovani)

Skutecnost
Pocet pracovnich dnii 42
Pracovni hodiny 7056
Fixni naklady 2249 000
Variabilni naklady 17 966 000
Vynosy 23 272 000

Pokud totéz srovnani se provede u hodinovych sazeb, tak zjistime, ze fixni naklady jsou o
107 korun nizsi nez planované a variabilni se snizily o 68 korun na hodinu. Naopak vynosy
se vyrazn¢ zvysily a to piimo o 487 korun na hodinu.

Tab. 16. Skute¢ny stav hodinovych sazeb (vlastni zpracovani)

Hodinové sazby T/N - skutecnost

Fixni \ 318,735828
Variabilni \ 2546201814
Vinosy | 3 298,185941

KdyZ provedeme srovnani také v absolutnich hodnotéach, tak zjistime, Ze fixni naklady po-
klesly o 755 000 korun, variabilni néklady poklesly o 481 500 korun. Naopak vynosy
vzrostly o 3 432 000 korun. Aktualni struktura nadkladl a vynosi je graficky zobrazena na

obrazku ¢. 27.

Tab. 17. Vztah skute¢nych nakladii k vynostim (vlastni zpracovani)

Skutecné vypoctené hodnoty

Vynosy Fixni néklady Variabilni ndklady Celkové naklady
0 2 249 000 0 2 249 000

5000 000 2 249 000 3 860 003 6 109 003
15 000 000 2 249 000 11580010 13 829010
20 000 000 2 249 000 15440 013 17 689 013
23272000 2 249 000 17 966 000 20215 000
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Struktura nakladd a vynosu

25000000
20000000
15000000
10000000

5000000

e \/yNOSy == Fixni ndklady variabilni ndklady === Celkové naklady
Obr. 27. Skutecnd struktura naklada a vynosii (vlastni zpracovani)

8.7 Nakladova, rizikova a ¢asova analyza

Projektové feSeni neni nakladov€ narocné, jako spiSe Casové naro¢né s nutnosti velmi
pfesného settidéni pozadovanych dat. Pro tvorbu vSech vyse zminénych prvkil systému
tvorby rozpoct byl vyuzit stavajici program MS Excel, a firma nemusi v tomto ohledu
vynakladat zadné dal$i naklady na potizeni nového nebo rozsiteni stavajiciho informa¢niho
systému firmy. V radmci procesu rozpoctu bude potieba provést interni Skoleni pracovnik,
kteti budou rozpoéty sestavovat. Skoleni provede odpovédna osoba, v tomto piipadé vy-
konny feditel spole¢nosti. Reditel spolenosti by se mohl widastnit externiho $koleni pro

zdokonaleni v této problematice. Cena Skoleni se pohybuje okolo 7 000 K¢.

Jednim z moZnych rizik tvorby stfediskovych rozpoctl, miize byt jejich Spatné sestaveni,
vzhledem k tomu, Ze rozpocty vychdzi z dat minulého tcetniho obdobi. Pfevazna cast pro-
dukce spolecnosti je vyvazend do zahranic¢i a platby jsou pfijimany v eurech. Z tohoto du-
vodu miZze byt pro spolenost rizikem opusténi od ménové intervence Ceskou néarodni

bankou.

Dale firma musi pocitat s Casovym rizikem, vzhledem ke skutecnosti, Ze tvorba rozpocti je
zdlouhavy proces. Z toho plyne dalsi fakt, Ze vedouci pracovnici budou do jisté miry zati-

zeni dal$i narocnou praci s rozpoCty. Z tohoto divodu by zaméstnanci méli mit dostatek



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 88

¢asu na vsSechny ¢innosti spojené s celym procesem rozpoctl ve firm¢, jinak mize docha-

zet ke zpozdéni a proces se zpomali a asové protahne.

Potiebny Cas pro provedeni optimalizace planovani a tvorby rozpocti ve firmé je dopiedu
obtizné odhadovat, a proto je velmi dulezité pro zpracovani jednotlivych kroki vytycit

urcity casovy usek, do kterého je nutné splnit pozadované Cinnosti.

Tab. 18. Casova analyza projektu (vlastni zpracovani)

Casovy tisek Cinnost Odpovédny pracovnik
N7 v z o 4 4 r1.0 i 1 ¢ i =
Rijen - 2 aZ 3 tyden Schuize vedeni a stanoveni cila Vede’n ! Spo ecnostl,  ve
douct stediska

o . Sbér informaci, navrh roz- y ,

Rijen- Listopad y odat a Infotmact, NavIh 102\ 1o nazer financi
poctu

Listopad Uprava a schvaleni navrhu Manazer financi

Prosinec Tvorba a schvéleni rozpocti Vykonny feditel

Leden - Prosinec Kontola plnéni rozpoctl, identi- Vedouci stfediska, vykon-
fikace a korekce odchylek ny feditel

8.8 Doporuéeni pro firmu

Na zacatek je velmi dilezité zdiiraznit skutecnost, ze firma doposud rozpoctovala pouze
provozni nakladové polozky, které mohou svou ¢innosti ovlivnit, proto cilem této prace
bylo provést optimalizaci planovani a tvorby rozpocti. Pomoci nového névrhu stredisko-
vého rozpoctu bude dosaZeno vétsi prehlednost a kontrola nad vynalozenymi néklady za
dané stfedisko. Diky rozpoctim firma bude moci kontrolovat lepsi hospodarnost a
v budoucnosti mohou efektivnéji eliminovat identifikované odchylky. Pro cely navrhovany
systém je nadmiru dilezité, aby zaméstnanci provadeli potfebné Cinnosti ve stanovenych

terminech a v pribchu roku provadéli fadnou kontrolu plnéni rozpocta.

Rozpocty by déale mély plnit funkci motivacni, kterd neni v projektu jakymkoliv zptiisobem
feSena. Proto by firma do budoucnosti mohla vypracovat systém hodnoceni pracovnikl
zalozenych na plnéni rozpo€tl. V ptipadé, ze by vedenim spole¢nosti bylo zjisténo, ze roz-
pocty byly vyrazné piekroceny, mohli by zaméstnance pomoci pfedem vypracovaného
systému sankci a odmén, potrestat urc¢itym postihem podle tabulek. Timto zptisobem by

méli byt pracovnici odménovani také za splnéni pfedem stanovenych cili.
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ZAVER

Projekt, na kterém je zalozena diplomova prace, byl zaméfen na systém planovani a roz-
poctovani ve spole¢nosti WMW, a.s. Hlavnim cilem bylo navrhnout zptisob jak provést
optimalizaci souc¢asného systému a dosahnout tak zlepsSeni potazmo zefektivnéni procesu
fizeni ndkladld ve firmé. Jednim z dil¢ich cili projektu bylo ditkkladné¢ analyzovat soucas-
nou situaci, kterd zahrnovala analyzovani postupu planovani rozpocti a také sezndmeni se
s podobou aktuédlniho pouzivaného systému pro tvorbu rozpoctl. Dal§imi dil¢imi cili bylo
navrhnout novy komplexni systém, pomoci kterého by se mélo postupovat pii planovani a

tvorb¢ rozpocta.

V prvni ¢asti byla zpracovana literarni reSerSe zabyvajici se planovanim a postupy pfi
tvorveé rozpoctl. Pro doplnéni byly uvedeny 1 teoretické poznatky z oblasti moderni kon-
cepce tvorby rozpoctl a také postupy, které lze vyuzit pti kontrole rozpocta. Literarni re-

SerSe tvorila podklad k praktické ¢asti prace.

Po ptedstaveni spolecnosti byla provedena analyza soucasného stavu. Soucésti bylo prove-
deni analyzy planovaciho procesu pfi tvorbé rozpoctl, seznameni se s aktudlnim vykazem
pouzivanym pro tvorbu rozpocéti, ktery byl téz analyzovan. V rdmci analyzy bylo odhaleno
nékolik nedostatkili systému. Na zaklad¢ analyzy doslo k optimalizaci planovaciho procesu
a tvorby rozpocti. Bylo vytvofeno nékolik vykazi, které dohromady tvoii komplexni sys-
tém s kontrolnim mechanismem. Kromé toho byla soucasti praktické ¢asti i nakladova,

rizikové 1 ¢asova analyza navrhovaného feSeni.

Jako hlavni vystup systému byl navrzen provozni vysledek hospodateni. V ramci navrhu
doslo k narustu pfi fizeni ndkladt na 90 % z ptedchozich 35 %. A také byl zaveden rozpo-
¢et penéznich tokl, ktery firmé pomulize s monitoringem a dostupnosti finan¢ni zdrojl. Za-
vedeni navrhovaného opatteni nevyzaduje vynaloZeni dodate¢nych finan¢nich prostiedk.
Navrh je predev§im nakladny z Casového hlediska, nez si zaméstnanci zvyknou na novy

systém a jeho ¢innosti.

Optimalizace systému planovani a tvorby rozpoctli umozni spole¢nosti dosdhnout efektiv-
n¢jsiho fizeni ndkladi a bude mit pozitivni dopad. Na zéklad¢ téchto skute¢nosti Ize beze-

sporu konstatovat, ze projekt dopadl ispéSné€ a podatilo se tak naplnit stanovené cile.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
ABB Activity-Based Budgeting; rozpoctovani podle aktivit
ABC Activity-Based Costing; ¢lenéni nakladii podle aktivit
ABM  Activity-Based Management

BB Beyond Budgeting

DPH Dan z ptidané hodnoty

KPI Key Performance Indicators; klicové ukazatele vykonnosti
SWOT Analyza silnych a slabych stranek, ptilozitosti a hrozeb

7ZBB Zero-Base Budgeting; rozpoctovani s nulovym zékladem
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