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UvVOD

Soucasna velka konkurence nuti podniky k tomu, aby zodpovédné analyzovaly své naklady
a vynosy. Neustala kontrola a zajem o hospodarnost a efektivnost vynakladani téchto polozek
dava podnikiim jasnou predstavu o ndro¢nosti jejich aktivit a tim jim dava ptilezitost zvysit jejich
konkurenceschopnost. Piesto existuje mnoho firem, hlavné malych a stfednich, které maji stale
velké mezery vtom, jak vyuzivat informace ziskané =z manazerského ucetnictvi. Od
90. let 20. stoleti, kdy se oteviely hranice na zapad a skoncila éra centraln¢ planované ekonomiky,
se situace zlepsila. Ze zapadu k ndm zacaly ptichdzet pristupy a systémy manazerského ucetnictvi,

které jsou pouzivany a dale rozvijeny piimo v podnicich.

Vzhledem k tomu, ze manazerské tcetnictvi neni legislativné nijak nafizeno, mizeme se setkat
s mnoha odliSnymi variantami. S trochou zjednodusSeni lze fici, Ze co podnik, to jiny systém
manazerského ucetnictvi. I kdyz existuji zakladni principy, kterych se podniky drzi, presto si je

v riznych forméch ptizptisobuji svym potiebam.

Hlavnim cilem této diplomové prace je analyzovat systém rozpocetnictvi, ktery je vyuzivan ve
spole¢nosti Level Pro, a.s. Porovnat ho s teoretickymi poznatky a kriticky zhodnotit. Nasledné na

zaklade zjisténych nedostatkli navrhnout mozna zlepseni.

V teoretické casti je rozebrano rozpocetnictvi, jeho cile a funkce. Jsou zde popsany jeho
jednotlivé formy a zakladni charakteristiky. Zavéer teoretické Casti je vénovan kontrole rozpoctu
a analyze jeho odchylek. Na zakladé poznatkli z odborné literatury, podnikovych internich
dokumentti a ucetnich dat bude v praktické casti prace zanalyzovan a zhodnocen soucasny stav
rozpocetnictvi v Level Pro, a.s. V zavéru budou navrzena doporuceni na zlepSeni rozpocetnictvi

v podniku.



1 ROZPOCETNICTVI

1.1 Vymezeni zakladnich pojmi

Rozpocetnictvi, stejné jako napiiklad kalkulace, patifi mezi tradicni nastroje manazerského
ucetnictvi. Miizeme fict, Ze rozpocetnictvi je subsystémem manaZerského ucetnictvi. Co je to

controlling a v jakém vztahu je k manazerskému ucetnictvi a rozpocetnictvi?

Controlling ,je koncepce fizeni zaméfena na vysledek, ktera piekracuje hranice funkci
a koordinuje planovani, kontrolu a informacni toky. Controller je do ur€ité miry ,,hospodarskym

svédomim* podniku.* (Horvath, 2004, s. 5).

Fibirova (2007, s. 34, 38) chape controlling jako nadfazeny pojem rozpocetnictvi. Controlling
rozdéluje na naturdlni controlling (souvisi s fizenim vécné, naturalni stranky podnikatelského
procesu jako napftiklad controlling zasob, vyroby, prodeje) a financni a nakladovy controlling,
ktery ma obsahové nejblize k manazerskému ucetnictvi, jehoz soucasti je i rozpocetnictvi. Dale
uvadi, ze controlling vznikl jako samostatna védni disciplina na pocatku sedmdesatych let 20.

stoleti v némecky mluvicich zemi.

Kral definuje controlling jako ,metodu, jejimz cilem je zvySit U¢innost systému fizeni
permanentnim srovndvanim skute¢ného prabéhu podnikatelského procesu se zadoucim stavem,
vyhodnocovanim odchylek a aktualizaci cilt.“ (Kral, 2002, s. 24 — 25). Na rozdil od Fibirové je
rezervovanéjs$i co se tyka prirovnavani manazerského ucetnictvi k finanénimu a nékladovému
controllingu. ,,Zatimco controlling jako metoda fizeni nutné integruje tivahy o funkéni koordinaci
vsech funkci systému fizeni, je manazerské ucetnictvi ,,jen* informaénim nastrojem systému
fizeni. Z tohoto hlediska je ziejmé, ze srovndni lze podrobit pouze manazerské ucetnictvi

a informacni nastroje controllingu.* (Kral, 2002, s. 26).

Zpojeti Fibirové a Krale vyplyva, Ze controlling je nadfazeny pojem pojmu manaZerské
ucetnictvi. Zaroven souhlasim s Kralem, ze oba pojmy jsou odlisné spiSe historicky a teritoridlné,

nez po obsahové strance (Kral, 2002, s. 31).

»Rozpocet je plan vyjadfeny v Cislech.” (Kalouda, 2009, s. 178). Z toho vyplyva, ze rozpocet je
podfazenym pojmem pojmu plan. Podobné jako Kalouda definuje rozpocet i Fibirova, a to
pomoci vymezeni zékladniho ukolu, ktery rozpocet ma: ,zdkladnim tukolem rozpoctu je
V penéZnim vyjadieni kvantifikovat pro stanovené obdobi a stanoveny objem vykonid podniku

(stiedisek) predpokladany vyvoj hodnotovych veli¢in (nékladii, vynosi a zisku, piijma a vydaja,
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aktiv a zavazku),” (Fibirova, 2007, s. 391) a ,rozpocCetnictvi je sestaveni a vyhodnocovani

rozpocti.” (Fibirova, 2007, s. 349).

Podle mého nazoru celou problematiku rozliSeni pojmt plan a rozpocet nejlépe shrnul Kral.
K definovani pojmu plan a rozpocet se nepfistupuje jednotné, rozdily v jejich vymezeni nejsou jen
Vv nasi literatute, ale i v anglosaské oblasti a némecky mluvicich zemi. Nase terminologické
vymezeni je bliz§i némecké oblasti, pficemz planem oznacCujeme systém stanoveni cilovych
veli¢in za podnik jako celek a rozpoctem myslime stanoveni hodnotové vyjadienych ukold

vnitropodnikovym ttvarim a také dil¢im podnikovym ¢innostem (Kral, 2002, s. 262 — 263).

M4 smysl v dne$nim piimo turbulentnim podnikatelském prostiedi planovat? Neni to jen ztrata
casu? Vzdyt’ rychle se ménici prostedi t¢émét vylucuje moznost odhadovat budouci vyvoj. Podle
Soljakové nelze brat rozpodty jako navod budouciho vyvoje, poptipadé jako pevné kritérium pro
hodnoceni. Nicmén€ uznava jejich misto mezi nastroji fizeni hlavné diky jejich schopnosti
podporovat rozhodovaci proces a stanovovat linii, kterou se chce podnik ubirat a cile, které chce
splnit (Soljakova, 2003, s. 128 — 129). Maitland naopak zdtraziiuje piesné dodrzovani rozpoétu,
nebot’ rozpocetnictvi definuje jako ,,proces tvorby rozpoctu a schopnost co nejpiesnéji jej
dodrzovat.“ (Maitland, 1998, s. 9). Horvath je jednoznacné€ pro stanovovani rozpoctd.
Hospodatsky vysledek povazuje za cilovou podnikovou veli¢inu, v mnoha podnicich bohuzel
neexistuje jeji cilevédomé a prubézné planovani. Zcela paradoxné byva vEtsi pozornost vénovana

vvvvvv

vysledku (Horvath, 2004, s. 139).

1.2 Diivody pro rozpocetnictvi
,, Neplanovat znamend planovany neuspéch. “ Geoffrey Petty (2002, s. 326)

V otazce ,,pro¢ vytvafet rozpoCty?“ se vybrani autoti [(Drury, 1988, s. 449 — 451), (Maitland,
1998, s. 19), (Garrison, Noreen, Brewer, 2008, s. 372), (Soljakové, 2003, s. 129 — 130), (Fibirova,
2007, s. 349, 352 — 356), (Kral, 2002, s. 265)] jednomysIné shodli pouze na jednom divodu a to

je planovani (planovaci funkce).

a) Planovani (podpora strategického Fizeni firmy)
Kazda uspésna firma ma svou vizi — dlouhodobé plany toho, kam sméfovat. Kazdoro¢ni
sestavovani rozpo¢tli napomaha vizi uskutecnit. Vede pracovniky k tomu, aby imaginarni
predstavé dali konkrétnéjsi a detailnéjsi podobu ve formé rozpocti. Dlouhodobé plany se

diky rozpo€tu stavaji zdvaznymi, a pomahaji firmam uskute¢iiovat vize a nepodléhat
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naléhavosti, tzn. vénovat cas nedalezitym, ale naléhavym kazdodennim ukoliim na ukor

dualezitych, ale méné naléhavych strategickych pland.

Planovani pomaha piedchazet problémtim, nebot s piedstihem urcuje zivotaschopnost
riznych ¢innosti, odhaduje jejich pravdépodobné nasledky, vyvoj CF, zisku nebo ztraty.
(Maitland, 1998, s. 19). Odhaluje slaba mista podniku. Umoziiuje 1épe reagovat na zmény

trzniho prostredi.

Drury kromé jiz zminovaného planovaciho aspektu uvadi nasledujici divody pro vytvareni

rozpoc¢ta (Drury, 1988, s. 449 — 451):

b)

d)

Koordinace (spoluprace, sjednocujici prvek)

Rozpocet se muze stat sjednocujicim prvkem, nebot rozdilnd odd€leni se musi
zkoordinovat a vytvofit ze svych dil¢ich rozpocti jeden hlavni. Stava se, ze cile
jednotlivych oddéleni si mohou ,,protifecit™. Naptiklad marketingové oddé€leni navrhne na
dal§i rok rozsdhlou a nakladnou kampan scilem zvysit prodej, naopak odd¢leni
controllingu méa v planu drastické snizovani nakladd. RozpocCtovy proces napomaha
odhalit nesoulad v cilech jednotlivych oddé€leni, vede manazery ke koordinaci s ostatnimi
vedoucimi a ke sladéni plant. Vytvafi podminky pro raciondlni prib¢h podnikovych
¢innosti. Celkové napomahd sestavovani rozpocti, koordinaci jednotlivych ¢innosti

a ovéteni, ze vSechny Casti firmy jsou v souladu a mifi stejnym smérem.

Komunikace

Rozpocet dava mnoho prilezitosti ke komunikaci mezi jednotlivymi zaméstnanci,
oddélenimi a divizemi podniku. Nejpodstatnéjsi tok informaci proudi zejména pii piipraveé
rozpoctu. Pokud chce podnik uspésné fungovat, musi byt jeho zaméstnanci informovani

o podnikovych planech a piipadnych hrozbach, které je mohou ovlivnit.

Motivace
Dodrzeni stanovenych rozpoctovych hodnot muize byt za jistych okolnosti pro
zam¢stnance motivujici. Fibirova uvadi dva zékladni ptedpoklady pro to, aby se rozpocet

stal pro manazery motivujici (Fibirova, 2007, s. 354):

1. Vedouci pracovnici by se méli aktivné podilet na sestavovani rozpoctu.
Kontraproduktivné piisobi, pokud jsou rozpoctové cile stanoveny nejvysSSim

vedenim bez zapojeni manazeru.

2. Hodnoceni by mélo probihat dvéma zpusoby. Kromé porovnani vysledkt
S pevn¢ stanovenymi ukazateli rozpoctu, by mélo dochézet i k relativnimu

12



hodnoceni vysledkii mezi podobnymi stfedisky v podniku. Samoziejmé je

dilezité udrzovat rovnovahu mezi soutézivosti a kooperaci v podniku.

Osobn¢ nesouhlasim s hodnocenim formou porovnani mezi stfedisky.
Domnivam se, ze soutézivost mezi stfedisky mizu napachat vice Skody nez
uzitku. Myslim si, ze by se mélo vedeni podniku snazit vS§emi dostupnymi

prostiedky podporovat kooperaci v podniku.

Drury zminuje jeste tfeti predpoklad pro motivaci zamé&stnancii prostfednictvim rozpocta
(Drury, 1988, s. 450):

3. Rozpoctové cile musi byt vnimany jako vyzva, nikoliv hrozba.

e) Kontrola
Diky porovnani skutecnych vysledki s planovanymi, si mohou odpovédni pracovnici
vS§imnout problémovych oblasti a pfi zjiStovani pfi€in pfijit na mozné podnikové
nedostatky. Nasledné¢ mtize byt pfijato ndpravné opatfeni. Kontrola rozpoctu se stava

neocenitelnou zpétnou vazbou pro podnik.

f) Hodnoceni vykonnosti
Jednim z kritérii pro posouzeni vykonnosti manaZzera muze byt to, jak dokéze plnit
rozpoctové cile. V nékterych firmach jsou na plnéni rozpoctu navazané rizné druhy

odmeén.

Rozpocet predstavuje zplsob, jak si pracovnici mohou kontrolovat vlastni Cinnost —

porovnavat své vysledky s planovanymi, analyzovat odchylky, pfemyslet nad napravou.

Kolektiv autortt Garrison, Noreen a Brewer navic (kromé jiz zminénych dtivodu) uvadi (Garrison,

Noreen, Brewer, 2008, s. 372):

g) Podpora efektivnosti
Na rozpoctovy proces se mizeme divat také jako na boj o omezené podnikové finance.
V idealnim ptipadé vede rozpoctovy proces k tomu, Ze jsou zdroje distribuovany do téch

organizacnich jednotek, ve kterych pfinesou nejvétsi prospéch z pohledu celého podniku.
Soljakova (2003, s. 129) a Kral (2002, s. 265) se shoduji na tom, Ze jeden z nejdilezit&jsich
divodi pro pouzivani rozpoctu je:

h) Podpora p¥i rozhodovani
Cilem rozpoctového procesu je omezit neurcitost. Zamyslet se nad budouci situaci na trhu

a zvazit moznosti toho, jak mlze podnik reagovat.
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Maitland uvadi jako jednu z vyhod rozpocetnictvi to, ze vytvafi rdmec pro fungovani firmy.
»Rozpocetnictvi vytvari uceleny systém, ve kterém pracuji jednotlivci, podnikové tseky i cela
organizace.” (Maitland, 1998, s. 19). Vzhledem k jeho definici rozpocetnictvi, které oznacuje za
,proces tvorby rozpoctu a schopnost co nejpiesnéji jej dodrzovat™“ (Maitland, 1998, s. 9), se
domnivam, ze Maitland chape rozpocetnictvi jako navod pro budouci fungovani firmy, kterym je
potieba se co nejpiesnéji fidit. Myslim, Ze v dneSnim podnikatelském prostredi takovy pfistup
muze podniku uskodit. Mize vést K nedostateéné pruzné reakci napiiklad na zménu ve
spotiebitelském chovani, manazefi se snazi za kazdou cenu drzet v mantinelech, které jim vymezil

rozpocet, na tkor hledani ptilezitosti a rychlych reakci na nejriznéjs$i zmény.
1.3 Nevyhody rozpocetnictvi

Rozpocetnictvi kromé fady vyhod s sebou mulize pfinaSet i nevyhody. VSichni vybrani autofi
[(Drury, 1988, s. 451), (Maitland, 1998, s. 20 — 22), (Soljakova, 2003, s. 130), (Fibirova, 2007,
s. 352, 355), (Kral, 2002, s. 265)] shodn¢ varuji pted podnikovou neefektivnosti, kterou mohou

rozpocty zpusobovat.

a) Neefektivnost za urcitych okolnosti
Rozpocty mohou zplisobovat neefektivnost ze dvou hlavnich pficin. Prvni pficinu

popisuje naptiklad Kral (2002, s. 265):

1. Pokud je v podniku nastavena filosofie dodrZeni rozpo¢tu za kazdou cenu,
vede to sSnejvetsi pravdépodobnosti k neefektivnosti. Pii  stanovovani
rozpoctovych cili mohou mit pracovnici tendenci stanovovat nizké cile, které
pak plni na 101 %, aby nevzniklo podezfeni, zZe cile byly prilis mekké. Navic
pfi tvorbé rozpoctu se mohou néktefi zaméstnanci snazit vytvaret rezervy
u rozpoctovanych veli¢in ve snaze predejit nebezpeci, Ze rozpocet nebude

splnén.

Ve snaze dodrzet rozpocet muze dochdzet k iraciondlnimu jednéni — napiiklad
odkladani oprav a udrZzby vyrobniho zafizeni nebo zhorSovdni pracovnich
podminek za G€elem usetfeni nakladi. Tyto ¢innosti se mohou v kratkodobém
horizontu pozitivné odrazit ve formé splnéni rozpocCtovych cila, ale

v dlouhodobém méfitku jsou pro podnik $kodlivé (Soljakova, 2003, s. 130).

Druhou pfi¢inu vzniku neefektivnosti v podniku popisuje napiiklad Drury (1988, s. 451)
nebo Fibirova (2007, s. 355):
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2. Vzhledem k tomu, Ze rozpocetnictvi plni hned nékolik funkci, mize dochazet
ke Kkonfliktu mezi jednotlivymi rolemi rozpocti. V rozporu muize byt
napiiklad funkce hodnoceni vykonnosti s funkci plénovaci. V fadé firem
dochazi k hodnoceni vykonnosti porovnavanim vysledki s rozpo¢tem, pficemz
nebyva zohlednéno, ze se v pribéhu rozpoctového obdobi zménily podminky

a tedy bylo mnohem téz$i (azZ nemozné) dosahnout rozpoc¢tovych cilii.

b) ZvySené naroky na administrativu

d)

Rozpoctovy proces nepochybné zvySuje administrativni zatéz v podniku. Podstatné je, aby
se synonymem pro rozpoCtovy proces nestalo neustalé zbytecné vypliiovani mnoha
formulaid. ,Je dilezité si uvédomit, ze rozpocetnictvi je prostiedkem k dosazeni cile, ne
cilem samym.” (Maitland, 1998, s. 21). V mnoha firméach se rozpoCtovy proces stava
rutinou, opfedenou spoustou detailnich instrukci a pravidel, bez jasné navaznosti na

strategicky plan firmy.

Demotivace zaméstnanci

Rozpocty Casto vzbuzuji nelibé pocity v zaméstnancich. Mnoho z nich vidi v rozpoctech
prostfedek, jak sniZit ndklady a odstranit zbyte¢né ¢innosti (a tim sniZit pocet pracovnich
mist). Tyto obavy mohou byt neopodstatnéné a lze Snimi ucinné bojovat, pokud se
zameéstnanci aktivné zapoji do tvorby rozpoctu (Maitland, 1998, s. 21). V takovém piipadé¢

se citi osobné spjati s rozpoctovymi cili, které sami vytvorili.

V nékterych podnicich se stanovuji nerealné vysoké rozpoctové cile. Hlavnim diivodem
vétSinou byva snaha zavdécit se vlastnikiim podniku. Kdyz jsou rozpoctové cile nastaveny
nerealné vysoko, vyrazné to demotivuje pracovniky, ktefi se prestanou snazit. Podnik ma
horsi vysledky, nez kdyby rozpocet neexistoval nebo byly cile nastaveny realn¢ (Fibirova,
2007, s. 355). Kmaximalni demotivaci zaméstnanci dochazi, kdyz jsou hmotné
zainteresovani na plnéni rozpoctu, pfiCemz neni v jejich moci rozpocet splnit (napf.

nemaji k tomu potfebnou pravomoc nebo se dramaticky zménily trzni podminky).

Casova naroénost

Rozpoctovy proces je v mnoha podnicich ¢asové naro¢nou zalezitosti. Maitland (1998,
S. 21 — 22) upozoriiuje, Ze ¢asove nejnarocnéjsi je rozpoctovy proces zejména v pocatcich,
kdy se vytvari, testuje a zdokonaluje. Také se musi vétSina rozpocti ménit kvili
nedostatku zkuSenosti, které zplsobuji pfiliS optimistické nebo pesimistické odhady
rozpoCtovych cili. Podle vySe zminéné¢ho autora trva nejméné rok nebo dva, nez se
vytvoti spolehlivy a efektivni systém.

15



K rozpocétovym aktivitam se podle Kaloudy (2009, s. 181) vztahuji tii nebezpe¢né myty:

1. Zodpovédné sestavené rozpoc€ty Setii naklady. Na pohled rozumné vyhlizejici tvrzeni,
které muze byt pravdivé. Nicméné neni to pravidlo. Mlize nastat situace, kdy naptiklad
ptili§ administrativné ndrocny rozpoctovy proces je ve vysledku ndkladnéjsi nez to, co se

prostfednictvim rozpoc¢tovych cilti usetiilo.

2. Rozpoctové aktivity pomahaji upeviiovat sounaleZitost mezi zameéstnanci
i jednotlivymi oddélenimi, nebot’ pfi tvorbé rozpoctu sjednocuji sily. Diky tomu dochazi

k synergiim (1+1 > 2).
3. Splnéni rozpoctu je dobrym indikatorem kvality odpovédného vedouciho.

Jako nebezpetné myty jsou oznaceny proto, ze ,.byly identifikovany jako pficiny selhani (byt
i vrizné mife) vSech dosud znamych a dale uvedenych rozpoctovych technik ¢&i systému

(metod).” (Kalouda, 2009, s. 181).
1.4 Formy rozpocti

Rozpo¢ty mohou nabyvat riznych forem. Podle Krale (2002, s. 297 — 299) se v soucasné dobé

prosazuji tyto tendence:
1. Od pevnych rozpocti k variantnim
2. Od indexnich rozpoctu k rozpoétovani s nulovym zakladem
3. Od rozpoctl stanovenych na pevné urcené obdobi ke klouzavym rozpoctim
4. Od univerzalnich vztahovych veli¢in k metodam zaloZzenym na vztahu k dil¢im aktivitdm

5. Od limitnich k indikativnim rozpo¢tim

1.4.1 Pevny rozpocet

Stanovuje se zpravidla pred zac¢atkem rozpoctového obdobi a zistava nezménén (bez ohledu na
vyvoj vobjemu aktivit nebo v nakladech/vynosech) (CIMA, 2002, s. 111). Vychazi
z planovaného vytiZeni kapacit. Jakmile je pevny rozpocet jednou stanoven, uz se nemeéni, 1 kdyz
se vyrazné¢ zméni napiiklad objem aktivit. ,,Pevny rozpocet nerozliSuje variabilni a fixni slozku

rezie.“ (Schroll, 1993, s. 146).

Co se tyka nevyhod této formy rozpoctu, souhlasim s autory Warren a Reeve (2007, s. 937), kteti
za hlavni nevyhodu oznacuji pravé nemoznost pevnych rozpocti reagovat na zménu v objemu

aktivit.
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1.4.2 Variantni rozpocet

Variantni (flexibilni, pohyblivé, pruzné, alternativni) rozpocCty jsou rozpocty, které se vytvaii pro
ruzné varianty budouciho vyvoje podle dulezitych rozpoctovanych nezavislych proménnych jako
naptiklad objem prodeje, vyuzita kapacita, pocet poskytnutych sluzeb atd. (Kral, 2002, s. 297).
Variantni rozpocet ,,rozliSuje fixni a variabilni slozku rezie.“ (Schroll, 1993, s. 146). Pro lepsi
pochopeni podstaty variantnich rozpocti doporucuji Warren a Reeve (2007, s. 938) nahlizet na
variantni rozpo¢ty jako na sérii pevnych rozpo¢ta pro riizné trovné aktivit.

V dnesni dobé se zvySuje vyuzivani variantnich rozpoctl, nebot v soucasnych trznich
podminkach je stale téz8i predvidat vyvoj a vytvaret pevné rozpocty. Klicovymi pro stanoveni
rozpoctu jsou planovany objem a sortiment prodeje, pfi¢emz oboji je tézké presné urcit dopiedu.
K oblibenosti variantnich rozpoctii prispél i rozvoj pocitacové techniky, ktery piinesl moznost
automatizované zpracovavat data (Kral, 2002, s. 297). Horvath (2004, s. 145) zuzuje vyuzitelnost
variantnich rozpoctii, nebot’ uvadi, ze ,,flexibilni rozpocty jsou piedevsim pro ndkladova strediska
ve vyrobé.” Podobny nazor ma pravdépodobné i Synek (2000, s. 122), protoze variantni rozpocet
ma podle néj vyznam jen tehdy, ,,jestlize z riznych divodt dochézi k vykyvim ve vykonech (ve

stupni vyuziti vyrobni kapacity).*

1.4.3 Rozpocet na pevné stanovené obdobi

Jedna se o rozpocet stanoveny na celé, pevné dané rozpoctové obdobi (vétSinou jeden rok).
Obvykle se sestavuje jednou za rok a v prubéhu roku jiz nedochazi k zadnym tpravam. Ptipadné
zmeény jsou zapracovany az po uplynuti celého rozpoctového obdobi, kdy se sestavuje rozpocet na

dalsi obdobi. Opakem jsou klouzavé rozpocty.

1.4.4 Klouzavy rozpocet (anglicky Rolling Budget)

»Rozpocet, ktery je pribézné aktualizovan ptfidanim dalSiho rozpoctového obdobi (mésice nebo
ctvrtleti), pokud prvni rozpoctové obdobi skoncilo.“ (CIMA, 2002, s. 115). Trochu rozdilnou
definici klouzavého rozpoctu uvadi Schroll (1993, s. 149), nebot’ kromé rozSifovani rozpoctu
o dalsi obdobi piSe, Ze ,,rozpocet pro bezprostfedné nasledujici obdobi (napt. mésic) se aktualizuje
a zpiesnuje.*

Klouzavé rozpocty zajiStuji ndvaznost mezi kratkodobymi a dlouhodobymi rozpocty.
Rozpocetnictvi se diky nim stavd v podniku nepfetrzitym procesem a tkolem na celé rozpoctove
obdobi. Reflektuji zmény, ke kterym dochédzi uvniti podniku nebo v podnikatelském prostiedi

(Kral, 2002, s. 298). Naopak Schroll (1993, s. 149) ptifazuje klouzavé rozpocty spiSe ke

kratkodobému planovani a rozpoctovani.
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Co se tyka vyhod, souhlasim s Drurym (1988, s. 452), ktery piSe, ze klouzavé rozpoéty zajist'uji,
aby rozpocetnictvi bylo chapano jako kontinualni proces, ne néco, co se narazové zrealizuje
jednou za rok. Diky tomu se manazefi stale divaji dopfedu a konstantné reviduji budouci plany.
Navic pti kontrole jsou vysledky srovnavany s vice realistickymi rozpoctovymi cili, nebot’ tyto

cile jsou prubézn¢ aktualizovany.

1.4.5 Rozpocty dil¢ich aktivit

Zakladni myslenkou rozpoctovani dil¢ich aktivit je, ze za vznikem ndkladt stoji aktivity
a procesy, které se odehravaji v podniku. Zastanci této metody tvrdi, ze velka cast rezijnich
nakladt je primamé zavisla na mnozstvi dil¢ich aktivit, nikoliv na objemu vykond (Soljakova,
2003, s. 135 — 136). Postup pfi stanoveni rozpoctu dil¢ich aktivit ukazuje obrazek ¢. 1. Kral
doporucuje pred vyuzivanim technik zaloZenych na analyze vztahii ndkladl a ptinosi k aktivitam
s ohledem na jejich pracnost nejdiive provést analyzu ,,ndklady versus piinosy*. Aplikovatelnost
této metody doporucuje zejména u aktivit, jejichz vyvoj je v indiferentnim nebo dokonce

nepiimém vztahu k objemu provadénych finalnich vykonua (Kral, 2002, s. 298 — 299).

Obrazek €. 1: Postup pfi stanoveni rozpocCtu dil¢ich aktivit

[ Objem a struktura vykont J

v

[ Objem aktivit potfebnych k zajisténi vykonu ]

Naklady na jednotku

aktivity (normativ)

v
[ Rozpoctované naklady J

Zdroj: Soljakova, 2003, s. 136
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1.4.6 Limitni rozpocet
Podstatou je stanoveni urovné cilovych veli¢in, které jsou relativné nepiekrocitelné. Jedna se
o tradi¢ni nastroj stanovovani rozpoctu tykajici se zejména rozpoctovych polozek na reprezentaci,

vzdélavani a marketing (Kral, 2002, s. 299).

1.4.7 Indikativni rozpocet

Rozpocet, jehoz absolutni vySe je vazana na dosazeni jiné (zpravidla pro firmu vyznamné)
veli¢iny — naptiklad vydaje na reklamu jsou vazany na vynosy z prodeje. Absolutni ¢astka pro
rozpoctovou polozku neni nijak limitné omezena. Indikativni rozpocet vede odpovédné
pracovniky k tomu, Ze vidi problém v souvislostech nakladl a pfinosti. Limitni rozpo€et muze
firmu pfipravit o zisk, pokud se napiiklad nesmi prekrocit urcita castka planovana na reklamu

(Kral, 2002, s. 299).

1.4.8 KAIZEN rozpocet

»Rozpocet, ktery zahrnuje ocekavané kontinudlni zlepSovani vykonnosti v pritbéhu rozpoctového
obdobi.”“ (CIMA, 2002, s. 113). KAIZEN je zakladni ideou S$tihlého mysleni. Podstatou jsou
ploché hierarchie, jednoduchost, omezovani Cinnosti, které neptinaseji hodnotu, optimalizovani
procest. KAIZEN vychazi z predpokladu, Ze opakovana mald zlepSeni dosahuji v dlouhodobém
horizontu vétsiho technického pokroku, nez ¢ekani na vétsi inovativni zazrak (Eschenbach, 2004,
S. 56 — 58). Mnoho podnikt voli spiSe druhou strategii, tedy piistup ,,dokud to funguje, tak to

neménme*. O zmeéné uvazuji, az kdyz se na trhu objevi novy vynalez.

Metoda KAIZEN rozpoctovani je postavena na zakaznickém pfistupu, tedy snazit se pro
zakaznika udélat maximum. Tato ambice S sebou nese neustalou snahu o zlepSovani vyrobniho
procesu. Metodu rozvijela firma Toyota v letech 1991 — 1992 (zvefejnila ji v roce 1994).
Sestavovany rozpocet jiz pocitd se zlepSenym vyrobnim procesem, ktery je v dobé sestavovani
rozpoc¢tu pouhou vizi. K tomu, aby byl rozpocet dodrzen, je potieba zavést planované zmény.
Klicovym prvkem je snizovani variabilnich ndkladlG. Sestavovani rozpoctu zaind tim, ze
vrcholové vedeni urci tzv. cilovy operacni piijem a vykalkuluje tzv. odhadovany operaéni piijem.
Cilovy operacni pfijem je vyS$si nez odhadovany operacni piijem a rozdil mezi témito ¢astkami se
nazyva ,,KAIZEN hodnota®“. Polovina , KAIZEN hodnoty* by méla byt dosazena zvySenim
objemu prodeje, druha polovina naopak snizenim nakladl. Rozpoctovy proces KAIZEN je
zalozen spiSe na centrdlnim fizeni, nebot’ krom¢ toho, ze vedeni Toyoty urcuje ,,KAIZEN
hodnotu* za cely podnik, také ji rozdé€li mezi jednotlivé divize. Vedouci divize pak dbaji na jeji
splnéni. Cely proces je podpoien zaméstnanci firmy, nebot’ kazdy z nich miize podat navrh na

zlepseni procesu vyroby (Kalouda, 2009, s. 186 — 187). ,,V diskutované aplikaci podali napf.
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zaméstnanci Toyoty jen za rok 1991 cca 2 miliony navrha (asi 35 na jednoho zaméstnance),

pricemz 97 % z nich bylo piijato a realizovano.” (Kalouda, 2009, s. 187).

Podle Horvatha (2004, s. 145) 1ze rozpocty rozlisit podle nasledujicich znak:

Jednotka s rozhodovacimi pravomocemi
- horizontalni diferencovani podle funkci, produktti nebo regionti

- vertikalni diferencovani podle tirovni podnikové hierarchie

Doba platnosti

- mesicni rozpoclet
- Ctvrtletni rozpocet
- ro¢ni rozpocet

- vicelety rozpocet

Dimenze hodnoty

- rozpocet vydaja

- rozpocet naklada

- rozpocet prispévku na kryti naklada

- rozpocet obratu

Synek (2000, s. 120) kromé& doby platnosti piidava jesté dalsi znaky, podle nichz lze rozpoéty

tfidit:

Podle stupné Fizeni, za ktery se sestavuji, na:
- zékladni (za jednotliva hospodariska stiediska nebo vykony)

- souhrnné (za vyssi stupné fizeni)

Podle rozsahu zachycovanych nakladi a vynost na:

- rozpocty zachycujici vSechny ndklady a vynosy

- rozpocty zachycujici jen Cast ndkladi a vynost (obvykle rezijni naklady, naklady
pomocnych a vedlej§ich vyrob, pro né€z nejsou k dispozici spolehlivé

technickohospodaiské normy)

Podle poctu variant planu na:
- pevné (pro jednu variantu planu vykont)
- pohyblivé, pruzné, variantni (pro vice variant planu vykon nebo pro rtizné stupné

vyuziti vyrobni kapacity)
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1.5 Casovy horizont planii a rozpoéti

Nejcastéji byva rozpocet sestavovan na jeden rok. Horvath (2004, s. 139) doporucuje sestavovat
nejdiive pravé rocni rozpocty, nebot’ pro tento Casovy usek lze vétSinou urcit cile a kontrolni
veli¢iny bez velkych nékladt. Fibirova (2007, s. 356) dodava, ze ro¢ni rozpocty jsou rozdéleny do
12 meésicti nebo kvili lepsi srovnatelnosti na 13 Ctyftydennich obdobi. Za zakladni obdobi pro
hodnoceni vysledku ¢innosti povazuje jeden meésic nebo Ctyfi tydny. Kral ro¢ni rozpocty nazyva
jako taktické rozpoéty a uvadi, ze v Ceské republice je to pievazujici volba &asového horizontu
a s ohledem na danovy systém je tento rozpocet vazan na kalendaini rok. Naopak ve svété byva
obvyklejsi rozpocty vazat na ptirozenou délku a obdobi podnikatelského cyklu. Kazdopadné
ucinnost rozpoctl vzrusta, jsou-li zasazeny do systému dlouhodobych plant a rozpocth (Kral,

2002, s. 265 — 266).

Dalsi moznost, jak sestavit ro¢ni rozpocet uvadéji naptiklad Fibirova (2007, s. 356), Williams,
Haka, Bettner, Carcello (2005, s. 1008) a Garrison, Noreen, Brewer (2008, s. 373). Jedna se
o rozdéleni ro¢niho rozpoctu na prvni tfi mésice a na tfi ¢tvrtleti pro zbyvajici ¢ast roku. Prvni tfi
mésice jsou piesné naplanovany. Ctvrtletni rozpoéty jsou pak upfesiiovany v pribéhu roku
V navaznosti na nové informace, které jsou k dispozici.

»lento ,kalendaini* zpiisob sestavovani rozpoctu stale vice nahrazuji rozpocty, které se vazou
K pfirozenému vyrobnimu ¢i prodejnimu cyklu. Hranice mezi dlouhodobym a kratkodobym
planovanim jiz nepfedstavuje horizont jednoho roku, ale souvisi s Zivotnim cyklem vyrobku.*

(Soljakova, 2003, s. 132). Z toho vyplyva, Ze rozpoet na vyrobu auta mize byt nékolikalety,

zatimco rozpocet na vyrobu letnich Sati muze byt dlouhy pouze nékolik mésici.

1.6 Proces sestavovani rozpoctu

Nasledujici podkapitola se zabyva zptisoby sestavovani rozpo¢tu a jejich hlavnimi typy.
1.6.1 Stanoveni rozpo¢tu shora doli (,,top-down*)

Rozpocty nizSich urovni byvaji odvozeny zrozpocti nadfazenych (Horvath, 2004, s. 158).
Vyhodou je vétsi kontrola vedeni podniku nad rozpoctovymi cili, v€tSi provazanost rozpoctu

s dlouhodobym smétfovanim firmy.
1.6.2 Stanoveni rozpoctu zdola nahoru (,,bottom-up*)

Touto metodou byva rozpocet sestaven nejdiive na nejniZsi Grovni fizeni a na vyssich trovnich je

koordinovan a zptesiiovan (Fibirova, 2007, s. 364). Hlavni vyhoda tohoto postupu spociva ve
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vys§i motivovanosti zaméstnancl ke splnéni rozpoctu. Jsou-li zaméstnanci aktivné zainteresovani
na tvorb¢€ rozpoctu, maji-li moznost sami si nastavovat rozpoctové cile, pravdépodobné se budou
citit vice zavazani takto sestavovany rozpocet splnit. Dalsi vyhodou je vétsi obeznamenost
zaméstnancu s vlastnimi pracovnimi moznostmi, a z toho plynouci vétsi pravdépodobnost, Ze cile
budou nastaveny realisticky. Sami zaméstnanci vétSinou nejlépe veédi, jaké cile jsou splnitelné.
Nicmén¢ muze nastat i opacna situace ve chvili, kdy si zaméstnanci zamérné stanovi nizsi cile,

aby nemuseli v pribéhu rozpoétového obdobi vyvinout piili§ velké pracovni usili.
Souhlasim s Kralem (2002, s. 294) a Horvathem (2004, s. 158 — 159), ze nejlepsi metoda je zlata
sttedni cesta, jinymi slovy kombinace obou postupl. Vedeni podniku stanovi cilové veli¢iny
rozpoc¢tového procesu (,,shora-doli*) a niz$i urovné fizeni rozpracuji rozpocet s cilem slnit vyse
uvedené cilové veliciny.
1.6.3 Hlavni podnikovy rozpocet
Hlavni podnikovy rozpocet (anglicky Master Budget) se sklada ze tii zadkladnich celku:

- rozpocet penéznich tokl

- rozpoctova vysledovka

- rozpoctova rozvaha

Podle Vysusila (2004, s. 43) je tvorba rozpoctl jen strategickym pohledem na budoucnost, pokud
se do toho nepromitne variantnost. Doporucuje sestavovat soustavu rozpoCtl piinejmenSim

tiikrat: jako pesimistickou, primérnou a optimistickou variantu budouciho vyvoje.
1.6.4 Rozpocet penéZnich tokii

»Podrobny rozpocet odhadovanych penéznich pfitoki a odtokti zahrnujicich vysledkové
i rozvahové polozky.“ (CIMA, 2002, s. 111). Jde o to mit ptehled jaké piijmy a vydaje lze
V rozpoctovém obdobi ocekavat. Podle Krale (2002, s. 274) 1ze penézni toky rozde¢lit minimalné
do tfi zékladnich sfér: hlavni vydéle¢na ¢innost, investi¢ni aktivity a financovani. Ve vazbé na
cely systém vychazi rozpocet penéznich toki ze Ctyt dil¢ich rozpoctii: z rozpoctu trzeb, z rozpoctu
vydajii spojenych s ndkupem materidlu, zrozpo¢tu mzdovych a ostatnich osobnich naklada

a kone¢né z rozpocCtl ostatnich (hlavné z rezijnich vydaju).

Hlavnim tkolem rozpoctu penéznich toku je fidit penézni toky tak, aby byla zabezpec€ena likvidita
pro planované firemni aktivity (Petiik, 2009, s. 37). Kral (2002, s. 273) kromé& zabezpeceni

likvidity a solventnosti zmiiuje jesté jednu zékladni funkci — rozpocet penéznich toka slouzi jako
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informaéni podklad pro fizeni koordinacnich vztahti mezi zékladnimi aktivitami, které jsou

zdrojem tvorby finan¢nich prostiedku a jejich racionalniho umisténi.
1.6.5 Rozpoctova vysledovka

Rozpoctova vysledovka je rozpocet ocekavanych vynost a nakladi, z ¢ehoz vyplyne, zda bude

podnik realizovat zisk nebo ztratu.

Zakladni etapy sestaveni rozpoctové vysledovky, jez popisuje naptiklad Fibirova (2007, s. 358 —

360), jsou nasledujici:

1. Vymezit rozpoctovou politiku podniku a zékladni sméry jeho cinnosti. Rozpoctova
politika je ovlivnéna hlavné zménami tzv. marketingového mixu (jaké vykony ¢i sluzby
budou prodavany, za jaké ceny, s jakou podporou prodeje a Vv jaké distribucni siti).
Nezbytnou podminkou k tomu, aby rozpoctova politika vychazela z podnikovych cilt je,

aby pracovnici vytvarejici rozpo¢tovou politiku tyto cile znali.

2. Urceni faktori, které omezuji vykonnost podniku. Ve vét§iné podnikd trZzniho
hospodarstvi je timto faktorem poptavka na trhu. Nicméné miize to byt naptiklad i vyrobni
kapacita, nedostatek kvalifikovanych zaméstnanci atd.

3. Ptiprava rozpocétu vynosu z prodeje.

4. Vytvoreni zakladni struktury rozpoctu nakladt v rozpoctové vysledovce.

1.6.6 Rozpoctova rozvaha

Rozpoctova rozvaha ,,poskytuje piehled o stavu podnikovych aktiv a pasiv v ur€itém momentu
a informace o zpusobu financovani jejich aktivit v pfedchazejicim obdobi.” (Maitland, 1998,
s. 97). Co se tyka srovnani s piisluSnym tcetnim vykazem (rozvahou), tak Kral (2002, s. 273)
uvadi, ze ,,v kratkodobych a takticky orientovanych rozpoctech byva rozvaha méné podrobna nez
prislusny ucetni vykaz. V téchto rozpoctech se n¢kdy podrobné nerozpoctuji obraty, nybrz jen

zmeéna stavu jednotlivych skupin aktiv nebo pasiv.*

1.7 Vybrané rozpoctové metody

Nasledujici podkapitola je vénovana predstaveni vybranych rozpoctovych metod.
1.7.1 Indexni rozpocet

Vychozim zakladem pro stanoveni indexniho rozpoctu je rozpocet minulého obdobi, na jehoz

zaklad¢ se indexové (procentualng) vypocitaji vstupy a vystupy pro nasledujici obdobi. Tendence
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je sniZzovat rozpoctované vstupy a zvySovat rozpoctové vystupy (Kalouda, 2009, s. 182). Jedna se
0 jednu z nejjednodussich metod sestavovani rozpoctu, v praxi Casto pouzivanou. Nakladové
polozky na nasledujici obdobi se zvySuji nebo snizuji aplikovanim ur¢itého indexu podle
informaci o piedpokladanych zménach v objemu vykonii v rozpoctovaném obdobi (Fibirova,
2007, s. 379). Fibirova (2007, s. 376, 379) upozornuje na rizika této metody — rozpocétové udaje
z minulého obdobi mohou byt ovlivnény fadou okolnosti, které nenastanou v nasledujicim
obdobi. I kdyz se tento fakt zohledni, stale zGstava problém v tom, ze indexni metoda konzervuje
urovenl minulych nakladd, respektive z ni vychazi. V neposledni fad¢ by se indexem mély pocitat
ty polozky rezijnich ndkladl, které jsou zdvislé na objemu vykonu, né€kdy se vSak metoda

neadekvatné pouziva u polozek, které na objemu vykoni zavislé nejsou.
1.7.2 Rozpocet nakladi s nulovym ziakladem (anglicky Zero Based Budgeting — ZBB)

Podstatou metody je sestavit rozpocCet na zaklad¢ Cinnosti, které bude podnik (nebo utvar)
provadet v rozpoctovém obdobi, nikoliv na zdkladé tdaji o rozpoctované veli¢in€ z minulych
obdobi (Kral, 2002, s. 297). Klicovy piedpoklad je, ze rozpocétové tdaje z minulosti nijak

nedeterminuji vyvoj rozpo€tovych veli¢in v soucasném rozpoctovém obdobi.

Tato metoda se snazi aktivné€ zjiStovat pficinu vzniku jednotlivych ndkladi a zamysli se nad
moznostmi jejich sniZeni, coz vede k eliminaci nebo alespoil omezeni neefektivnich ¢innosti
v podniku. Casto se jedna o rozpo&tovani nakladi, které se pfimo nevztahuji k vykontim. I kdyz
lze pouzit metodu rozpoctovani s nulovym zakladem na ,,vyrobni“ ndklady, mnohem piinosnéjsi

metodou je u ,,spravnich® nakladt (Soljakova, 2003, s. 137).

Na druhou stranu Soljakova (2003, s. 138) uvadi nevyhody procesu rozpoétovani ndkladi
s nulovym zakladem, kterymi jsou pracnost a casova narocnost. Z tohoto diivodu je vzdy potieba
peclivé zvazovat, zda naklady vynalozené na takto sestaveny rozpocet nepievysi jeho Uspory.
Dalsim uzkym mistem metody je obtiznost posouzeni, zda jsou ¢innosti pro podnik nutné, jaky je
jejich pfinos a vyznam. U fady cCinnosti nelze jednozna¢né rozhodnout. Pfinosnost metody
v mnoha piipadech snizuji zaméstnanci — V pochopitelné snaze udrzZet si pracovni misto se snazi

obhajovat dulezitost a uzite¢nost jednotlivych ¢innosti, které maji v popisu prace.
1.7.3 Vécna analyza

Podstatou této metody je vécna analyza ndkladové slozky. U mnoha rozpoctovanych nakladovych
polozek lIze jejich vysi stanovit odvozenim zavislosti na vztahové veliiné uz z jejich podstaty

(Fibirova, 2007, s. 379).
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1.7.4 Matematické a statistické metody

Predmétem matematickych a statistickych metod je zjisténi, zda existuje vztah (pficinna
souvislost) mezi méfitelnymi vykony a ¢innostmi jako nezavisle proménnymi a naklady jako
zavisle proménnymi. Vyuzitim linearniho modelu lze rozlisit fixni a variabilni naklady a také Ize
diky metod¢€ nejmensich Ctverct zjistit vyvoj rezijnich naklada. Diky regresni a korela¢ni analyze
muzeme zjistit miru a charakter zavislosti rezijnich nakladi na piislusné vztahové veli¢ing, ktera
je hlavni pfi¢inou vzniku téchto nakladt. Je-li vice vztahovych veli¢in, vyuziva se vicenasobna
regresni funkce. Pfi sestavovani rozpoctu pomoci matematicko-statistickych metod se zacina
vytfidénim téch poloZek reZijnich nakladd, které maji jiné zavislosti nebo které maji velmi
nepravidelny nebo zcela nahodily pribéh. Zpravidla vyuzivame linearni funkce. Matematické
a statistické metody se v soucasnosti pouzivaji pro strategické, piipadné taktické fizeni. Jejich

ucinnost v ptipadé kratkodobého fizeni rezijnich ndkladt je omezena (Fibirova, 2007, s. 380).
1.7.5 Kontingen¢ni pristupy

»Podstatou kontingencnich pfistupti je premise, Ze neexistuje univerzalné vhodny ucetni
a rozpoCtovy systém aplikovatelny na vSechny organizace, za vSech okolnosti.“ (Kalouda, 2009,

s. 188). Firmy se mezi sebou lisi v téchto skupinach klasifikace (Kalouda, 2009, s. 188 — 189):
e prostiedi
e Uroven nejistoty
e mira komplexnosti
e tvrdost konkurence
e organizacni struktura
e mira neptatelskosti
e velikost firmy
e mira nezavislosti firmy
e stupné¢ decentralizace rozhodovani a fizeni
e technika a technologie
e charakter vyrobniho procesu
e mira rutinniho zvladnuti

e mira zmén ukold
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I kdyz kontingen¢ni pfistupy neposkytuji konkrétni praktické postupy, jak vytvaret rozpocty,
vidim jejich velky pfinos v tom, ze zdliraznuji dulezitost uzivat zdravy selsky rozum a povzbuzuji
tviirce rozpocti k tomu, aby k podnikovému rozpocetnictvi pfistupovali kreativné a snazili se ho

,,usit na miru* danému podniku.

1.8 Zavislost rozpocetnictvi na podnikové cinnosti a strukture
podniku

Podniky se mezi sebou lisi velikosti, podnikovou ¢innosti, odvétvim, zemi ptivodu. Vsechny tyto
faktory maji vyznamny vliv na podobu podnikového rozpocetnictvi. Existuji rozdily
V rozpocetnictvi mezi vyrobni a nevyrobni spole¢nosti. Nevyrobni spole¢nosti miizeme rozd¢lit na

obchodni spole¢nosti a spole¢nosti poskytujici sluzby.

e Obchodni spole¢nost
Zasadni rozdil spociva v tom, ze obchodni spolecnost nemusi sestavovat plan vyroby
nakupu, pricemz vétsSina obchodnich spole¢nosti vyuziva rozpocet na tzv. marzi. Provozni
naklady se mohou u obchodni spolecnosti v porovnani s vyrobni spolecnosti lisit, ale
klasifikace rozpo¢tu vynost z prodeje a inkasa trzeb, stejné jako administrativni naklady,

zastavaji stejné (Anderson, Sollenberger, Moore, 1992, s. 317 — 318).

V soucasnosti se zkracuji zivotni cykly vyrobkil, dochédzi k rychlejSim zménadm trenda
a spotiebitelé jsou ,,emancipovangj$i“. Obchodni spolecnosti musi neustdle sledovat
chovani trhu a rychle reagovat na pfipadné zmény, coz s sebou ptinasi t€snéjsi vazbu mezi
prodejem a nakupem. Ridici veli¢inou u obchodnich spoleénosti je hruby vynos, ktery se
vypocitd z obratu minus pofizovaci cena zbozi (resp. pofizovaci naklady). Hodnota
hrubého vynosu je zasadni, nebot ,,jiz malé posuvy v tzv. marzi (definované jako obrat
minus nakupni cena zbozi) mohou vést ke znaénym kolisanim hospodaiskych vysledk
podniku.” (Eschenbach, 2004, s. 735). Toto ¢islo je nastrojem pro koordinaci nakupu

a prodeje, zejména ve fazi vytvareni rozpoctu (Eschenbach, 2004, s. 733 — 735).

e Spolecnost poskytujici sluzby
Rozpocetnictvi firem poskytujicich sluzby se podobéd rozpocetnictvi obchodnich firem.
Vzhledem ktomu, Ze firmy poskytujici sluzby neprodavaji fyzické produkty, chybi
Vv jejich rozpocetnictvi diiraz na rozpocet nakupu. Firmy mohou mit rozpocet nakladi na
sluzby, ale obvyklejsi je, pokud jsou tyto ndklady (nédklady na praci a rezijni naklady)

zahrnuty pod provozni naklady. RozpoCty vynosi byvaji Casto rozdéleny podle
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jednotlivych zakazniki, projektii nebo podle jednotlivych druha sluzeb. Mzdové naklady
byvaji nejdominantnéjsi rozpoctovou polozkou (Anderson, Sollenberger, Moore, 1992,
s. 317 — 318).

1.9 Lidsky faktor v rozpocetnictvi

Dulezitost lidského faktoru pro Uspéch organizace byl prokazan jiz davno diky zndmému
experimentu v hawthornském zavodé americké spole¢nosti Western Electric (1924 — 1927), ve
kterém Elton Mayo (8kola lidskych vztahli) objevil, Ze vykonnost lidi a rast produktivity prace
jsou ovlivnény zejména psychologickymi a socialnimi faktory, nikoliv fyzikalnimi podminkami
(Blazek, 2011, s. 21). Ani proces rozpocetnictvi neni vyjimkou, nebot’ to, zda bude rozpocetnictvi
efektivné plnit své funkce, zavisi na lidech, kteti ve spolecnosti pracuji. Pfestoze lidsky faktor
hraje vyznamnou ulohu v rozpocetnictvi, nenajdeme ve vybranych ¢eskych publikacich (napiiklad
Soljakové, 2003; Fibirova, 2007; Kral, 2002) zabyvajicimi se rozpocetnictvim samostatnou
kapitolu ¢i alespon podkapitolu, kterd by se vénovala behaviordlnimu faktoru v rozpocetnictvi.
Naopak nékteti zahrani¢ni autofi vénuji tématice lidského faktoru v rozpocetnictvi ve svych
publikacich vétsi prostor (napiiklad Anderson, Sollenberger, Moore, 1992, s. 329 — 332; Garrison,
Noreen, Brewer, 2008, s. 375 — 376; Williams, Haka, Bettner, Carcello, 2005, s. 1136 — 1137,
Warren, Reeve, 2007, s. 934 — 935; Eschenbach, 2004, s. 633 — 659).

Anderson, Sollenberger a Moore (1992, s. 329 — 332) se spolu s kolektivem autorit Garrison,
Noreen, Brewer (2008, s. 375 — 376) shodnou na nasledujicich ¢tyfech aspektech tykajicich se

lidského faktoru v rozpocetnictvi:

e Podpora ze strany vrcholového vedeni spolec¢nosti
Uspéch rozpodetnictvi je nekompromisné spjat s mirou, do jaké vrcholové vedeni uznava
rozpocetnictvi jako pfinosnou soucast podnikovych aktivit. Zaméstnanci dokazou vyecitit,
zda je rozpocCetnictvi ze strany vedeni pouze ,,trpéno* nebo opravdu uznavéano. Pokud
pracovnici vytvarejici rozpocet maji pocit, ze tvorba rozpoctu je jen nutny byrokraticky
proces skladajici se z vypliovani spousty zbyteCnych dokumentil, signalizuje to
neefektivni vyuzivani rozpocetnictvi. Je-li vrcholové vedeni spole¢nosti zapojeno do

vytvareni a pouzivani rozpocCtl, zvysuje se jejich efektivnost.

Top management by mél dbat nejméné na Ctyfi naleZitosti (Anderson, Sollenberger,

Moore, 1992, s. 330):
1. Jasné€ vymezit linie pravomoci a odpovédnosti.
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2. Vytvoftit adekvatni cile a ukoly, které niz8i tirovné vedeni spole¢nosti dokazou

transformovat do aktivit.
3. Aktivné se podilet na schvalovani rozpocta a jejich prubézné kontrole.
4. Pozitivné ocenovat praci niz§iho managementu na procesu rozpocetnictvi.

Rozpoctovy stres

Rozpocty predstavuji jeden ze zakladnich nastrojii pro fizeni a kontrolu ¢innosti ve firmé
a zavedeni urcité discipliny. Na druhou stranu rozpocty a jejich plnéni v mensi ¢i vétsi
mife vyvolavaji u pracovnikd stres. Anderson, Sollenberger a Moore (1992, s. 332)
upozornuji, Ze nékterym manazerim vyhovuje, kdyz maji diky rozpo¢tovym cilim piesné
vymezené mantinely. Naopak existuji manazeti, ktefi preferuji co nejvétsi volnost, aby
mohli k realizaci firemni vize pfistupovat kreativné a bez pocitu ,,bi¢e* nad nimi. Idealni
feSeni je pii tvorbé rozpoctu brat v potaz, k jakému typu lidi se z hlediska rozpoctového

stresu odpoveédni manazefi fadi a tomuto faktu ptizplsobit vytvareny rozpocet.

Osobné zastavam ndzor, ze je-li rozpocetnictvi vyuzZivano natlakovym zplsobem (jako
hrozba k zastraseni a donuceni zaméstnancit), pak jsou ztraty diive ¢i pozdé€ji vzdy vyssi

nez zisky z tohoto pfistupu vyplyvajici.

Realistické a duvéryhodné manaZerské ocekavani

Pokud jsou rozpolty nastaveny realisticky a jsou divéryhodné v ofich manazert
1 pracovniki, pak se stavaji vyznamnym motivujicim prvkem. Bohuzel v praxi se Casto
stava, ze manazefi maji pii sestavovani rozpoctu nerealistickd ocekavani. Vysledkem je
rozpocet, ktery v pracovnicich vzbuzuje neptatelstvi a jehoz maji tendenci vice ¢i méné

sabotovat.

Manazeii mohou vytvofit negativni postoj svych podfizenych k rozpoctiim hned nékolika
zpusoby. Napiiklad snaZenim se prostfednictvim rozpocth identifikovat vykonovée
nejslabsi pracovniky nebo vyuZzivanim rozpocti jako prostredku, jak z pracovniki udélat
workoholiky, ktefi jsou od rana do vecera v praci, jen aby splnili neskutecné vysoké
rozpoctové cile. Kdyz se pracovnici obavaji kazdé analyzy odchylek, nebot’ vétSinou pro
n¢ dopadne nepfiznivé, zacnou pracovat tak, aby se vyhnuli negativnimu hodnoceni
vyplyvajicimu z neplnéni stanoveného rozpoctu. A strach z trestu nebyva dobrym radcem,

¢asto muze vyustit v ukvapené jednani.
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e Nadsazeny rozpocet
Nadsazenym rozpoctem se oznacuje snaha manazeri nadhodnocovat naklady nebo
podhodnocovat vynosy pfi vytvareni rozpoctu. Nejlepsi obranou proti tendenci nadsazovat

je peclivé pirezkoumani rozpoctu liniovymi manazery.

O realistickych a davéryhodnych manazerskych ocekavanich tykajicich se rozpoctovych cila
a nadsazeném rozpoctu se nepiimo zminuji i Warren a Reeve (2007, s. 934 — 935), nebot’ podle
nich za problémy V rozpoctovém procesu (z pohledu lidského faktoru) mizou rozpoctové cile,

pokud jsou:
1. pfilis vysoké
2. prilis nizké
3. vrozporu s jinymi cili.

Reakce zaméstnancti na rozpoctové cile ilustruje obrazek ¢. 2.

Obrazek €. 2: Rozpoctové cile a lidské chovani

v
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Zdroj: Warren, Reeve, 2007, s. 934

Kdyz jsou rozpoctové cile prili§ vysoké, zaméstnance to odradi. Na druhou stranu ambiciozni,
ale dosazitelné cile mohou zaméstnance inspirovat k vySsi vykonnosti. Z tohoto divodu je
dualezité, aby byli zaméstnanci zapojeni do stanovovani rozpoc¢tovych cilii, nebot’ se budou citit
vice zavazani splnit cile, na jejichz stanoveni se podileli a také je zde vysoka pravdépodobnost, ze

dané cile budou dosazitelné  (Warren, Reeve, 2007, s. 934 — 935).
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Jsou-li rozpocltové cile piili§ nizké, mize to mit negativni dopad na pracovni vykonnost

zaméstnancl. Nékteti zaméstnanci se mohou po splnéni rozpoctovych cilti prestat snazit. Také

muze dochézet k plytvani podnikovych financi ve snaze vycerpat ,,usetfené financni prostiedky

na konci rozpoétového obdobi, aby je dany podnikovy ttvar nemusel vracet (Warren, Reeve,
2007, s. 935).

Nastaveni konfliktnich rozpoctovych cilii nastava v ptipadé, Ze se rozpoctové cile dostavaji do

sporu s cili jednotlivych zaméstnancti (Warren, Reeve, 2007, s. 935).

Dalsi aspekt tykajici se lidského faktoru v rozpocetnictvi je nasledujici:

Vztah controllera a pracovniki

Rozpocet a jeho dodrzovani byva ve firm€ spojovano s osobou controllera ¢i
zaméstnancem, ktery je za rozpoletnictvi zodpovédny. Uspé$nost a motivaéni faktor
rozpocetnictvi byva ovlivnén pracovnimi vztahy mezi oddélenim controllingu a ostatnimi
pracovniky. Eschenbach (2004, s. 633) vidi hlavni odpovédnost za vytvareni plodnych
pracovnich vztahti na controllingu a uvadi Sest psychologickych pravidel, kterd by se méla
dodrzovat: motivace, zpétna vazba, komunikace, vytvareni davéry, prosazovani

a zména.

a) Motivace

Pozitivni motivace je mnohem U¢inngjSi nez negativni (neboli hrozba trestem). Bohuzel
controlleti si tento fakt ¢asto neuvédomuji a mnohem vyraznéji reaguji na negativni
odchylky, nez na pozitivni. Jinymi slovy malo chvali. ,,Bez pozitivni informace se
organizace fixuje na své problémy a controlling pak na jejich vyhledavani.” (Eschenbach,

2004, s. 634).

Pochvala ma hned dva efekty, krom& motivovani odpovidajiciho pracovnika (poptipadé
celého oddéleni) nepfimo ovlivni 1 dal§i o pochvale informované subjekty. Lidé maji
tendenci napodobovat uspésné jedince. Kdyz ostatni pracovnici vidi, ze rozpocet je pro
nékoho splnitelny a jesté je za to pochvalen, je vyssi Sance, Ze se bude v budoucnu snazit
rozpocet splnit.

b) Zpétna vazba

Zpétnou vazbu poskytuje controller odpovédnym pracovnikiim, nebot” komentuje jejich
aktivity tykajici se plnéni/neplnéni rozpoctovych cili. To je jeden tok informaci (od

controllera k pracovnikiim), ale je nezbytné pamatovat i na druhy tok informaci (od
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pracovniki ke controllerovi), tedy zadat pracovniky o zpé&tnou vazbu — je to neocenitelny

zdroj informaci.

Eschenbach (2004, s. 634 — 635) pojmem zpétna vazba mysli schopnost controllera ptat se
pracovniki, jaké jsou jejich silné stranky, co muze jejich odd€leni udélat 1épe nez
odd¢leni jiné. Nejlepsi vykony podavaji pracovnici, pokud se podafi stanovit jim tkoly
korespondujici s jejich silnymi strankami.

,Zpétna vazba se nesklada pouze z neverbalnich nebo verbalnich informaci, nybrz téz
z oCekavani, pracovniho klimatu a podnikové kultury.* (Eschenbach, 2004, s. 634). Pravé
ocekavani, negativni nebo pozitivni, je mocnou psychologickou zbrani. Profesor
Harvardské univerzity Robert Rosenthal vyzkumné dokazal, ze se chovame tak, jak od nés

druzi ocekavaji. Tento jev se nazyva Pygmaliontiv (Eschenbach, 2004, s. 635).

¢) Komunikace
V nékterych podnicich miize byt negativni postoj zaméstnanct k rozpocetnictvi zapti¢inén
Spatnou komunikaci. Eschenbach (2004, s. 641 — 644) uvadi komunika¢ni zasady, kterymi

by se mél controller fidit:
Kvalifikované predat kaZdou zpravu
Klast otazky — otazky nekritizuji, nybrz vyvolavaji navrhy na feSeni

Oteviit se Kkritice — moudii controllefi nebrani za kazdou cenu svou pravdu, naopak

vyzyvaji protistranu ke kritice a k tomu, aby jim poradila

Pozorné naslouchat — pouze aktivnim naslouchanim lze zjistit pfedstavy protistrany,

poznat jeji emoce a pochopit, co druzi skute¢né chtéji

Rozumét jesté neznamena souhlasit — Ize zcela chapat druhou stranu a piesto mit zcela
jiny nazor, nicmén¢ nelze tikat, Ze mate na véc jiny nazor, dokud jste druhé nevyslechli

DodrzZet spravné poradi — zacit s divody, pak az disledky nebo navrhy feseni

Ulehc¢it protistrané rozhodovani — spolecné s protistranou nalézat odpovédi, které

umozni snadné rozhodnuti

Obsah plus odesilatel vytvari poselstvi — je-li controller vocich druhych
nedtvéryhodny, pak mu ani sebelepsi komunikacni praktiky nepomizou

Respektovat pracovni techniku — nékteti zaméstnanci preferuji, kdyz jsou jim zpravy
predavany ustné, zatimco jini davaji prednost pisemné forme
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d) Duvéra
»Zasada vytvareni davéry tika: jestlize se o n€kom sdéli stanovisko, posudek nebo

svédectvi, musi to doty¢ny védét. Tak se ziska jeho divéra.” (Eschenbach, 2004, s. 645).

Zakladnim tukolem kazdého vedouciho je obklopit se schopnymi lidmi, ktefi svou
osobnosti a vysledky budou vzbuzovat diveéru u kolegii a podiizenych. Bohuzel mnoho
vedoucich se radéji obklopi méné schopnymi zaméstnanci, u kterych nehrozi, ze by je
nékdy predCili. Takto méné kompetentni lidé casto svou neschopnost zakryvaji
nevhodnym chovanim a Spatnou komunikaci, coz v druhych lidech vyvolava odpor
a neduvéru. ,,Vrahem duvéry cislo jedna je chybégjici pfipravenost zamést pied vlastnim
prahem a odklidit zlofady ve vlastnich fadach. Chyby, které ucini osoba nebo organizace,
lidé odpoustéji spiSe nez jejich zakryvani.“ (Eschenbach, 2004, s. 646). Jako dalsi vrahy
davéry Eschenbach (2004, s. 648) wuvadi: nespolehlivost, nedivéryhodnost
a zkorumpovatelnost, nekompetenci, image ¢lovéka, ktery prohrava a je slaboch, ctizadost

bez loajality, tsili o zisk bez zodpovédnosti a prilis silné vystavovani se na odiv.

»Proto téZ — a obzvlasté pro controllera — plati Konfuciovo pravidlo divéry: ziskej si

davéru lidi diive, nez je budes kritizovat a zatézovat. (Eschenbach, 2004, s. 647).

e) Prosazovani

Mnoho lidi odpovidajicich za podnikové rozpocetnictvi ve snaze prosadit své cile vyuziva
metodu zesileného tlaku. Tato metoda je vSak zejména u tézkych tloh kontraproduktivni
a vede khor$im vykoniim. Odbornici na vyjednavani a prosazovani zajmu, profesor
Harvardu Roger Fisher a poradce v konfliktnich zalezitostech William Ury doporucuji
jinou metodu zaloZenou na ctyfech nasledujicich zasadach (Eschenbach, 2004, s. 651 —
654):

1. Zabyvat se lidmi a problémy navzajem oddélené
Prvnim krokem je osobné uznat osobu na druhé stran€, ocenit vynalozeny CcCas
a namahu. K problému pfistupovat vécné, anizZ bychom si situaci zt€Zovali hledanim
vinika. Dale wcitit se do situace druhého, divat se na problém jeho ocima.

Nezapominat na zdsadu: jemné¢ k lidem, tvrd¢ k problému.
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2. Neklast do centra pozornosti pozice lidi, ale jejich zajmy
Kdyz chceme néco prosadit, méli bychom zjistit zajmy protistrany a snazit se najit
cestu, ktera povede k oboustranné spokojenosti. Mnoho lidi déla tu chybu, Ze motivuje
pouze finan¢nimi zajmy. Existuje vSak mnohem vice lidskych potfeb — napiiklad

jistota, ekonomicka sob€stacnost, pocit sounalezitosti, uznani, seberealizace.

3. Pred rozhodnutim rozsirit zakladnu moZnosti volby
Situace pii prosazovani zajmi je snadngj$i, rozSiti-li se pocet moznosti volby.
Controllefi ¢asto chtéji prosadit své cile pouze jedinou cestou. Mnohdy lze k cili dojit

vice cestami a nékteré z cest jsou protistrané piijemnéjsi, nez jiné.

4. Budovat na objektivnich kritériich rozhodovani
Tento princip slouzi jako obrana proti natlaku protistrany. Zakladem je nastavit
objektivni kritéria, podle kterych se bude rozhodovat. Jinymi slovy byt otevieny

rozumné diskuzi, ale uzavtit se vici jakémukoliv vyhrozovani.

f) Zména

Zmény vyvolavaji u zaméstnancti odpor. Pokud se obavaji sankci, projevuje se odpor
skryté. Zmény mohou byt snaze piijimany, kdyz jsou kompenzovany urcitou motivaci
(odménou). Déale pomaha, kdyz je zaméstnanclim vysvétleno, pro¢ je zména vyzadovana

a je nechan prostor na ptipadné namitky, se kterymi je konstruktivné nalozeno.

1.9.1 Pravidla pro bojovniky z dZungle

Originadlni a také kontroverzni behaviordlni aspekty rozpoctovych praci uvadi ve své knize
Kalouda. Sam autor (2009) pise, ze aplikace téchto pravidel je spojena s velkym rizikem. Osobné
se domnivam, ze dana pravidla jsou vétSinou nevyhodnd z pohledu majitele (majitelit) podniku.
Nicméné zaméstnancim mohou byt prospésna (v ptipadé, ze jejich nadfizeni nezjisti, ze dana
pravidla pouzivaji). I kdyz tato pravidla nejsou piili§ Cestna, v praxi se s nimi bézné setkame.
Jak uvadi Kalouda (2009, s. 189 — 191), na rozpoctovani lze pohlizet i jako na soutéZ mezi
podnikovymi utvary o rozpoctové zdroje. Podnikové zdroje financovani nejsou neomezené, takze
se n€kdy vyplati zaujimat velmi pragmatické postoje, jako naptiklad:
1. Spolupracujte ve spravné mire
Vétsinou se krati rozpocet u téch organizacnich jednotek, které jsou dobie znamy nebo

naopak jsou nécim podezielé. Pokud ma jednotka takovou povest, ze si poradi s kazdym
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5.

problémem (je dostateCné flexibilni), pak ji miize postihnout velka redukce financ¢nich

zdroju, nebot’ vedeni bude predpokladat, ze se s tim Gsp€sné vyporada.

Pracujte s hierarchii

Toto pravidlo se tyka zejména vedouciho organiza¢ni jednotky a zavisi na zplisobu
vyvafeni rozpoctu. Cilem je vytvofit co nejvétsi manévrovaci prostor z pohledu
vedouciho. Pokud se rozpocCet vytvaii zespoda nahoru, méli by vedouci utajovat
vykonnost svych utvard. V ptipadé opacného postupu, shora dolii, se vyplati nadsazovat

ocekavané zatizeni, které rozpocet pfinese, pred podiizenymi.

PiedloZte a brzy spotiebujte

Casto se stava, zejména v soukromém sektoru, Ze spole¢nosti za¢inaji rok optimisticky,
s velkymi plany. Béhem roku zac¢inaji situaci vidét vice realisticky, takze nastupuje proces
hledani, kde by se daly snizit ndklady. Bojovnikiim z dZungle se vyplati, kdyz spotfebuji
sviyj rozpocet béhem prvni poloviny roku, pak jim nehrozi, Ze pfijdou o slibené finan¢ni

prostiedky.

Plinujte brzy, spotiebujte pozdéji
Neékteii rozpoctovi bojovnici naplanuji nékteré investice na zacatek roku (napt. ndkup
modernéjsich pocitact, piijmuti nové pracovni sily), ale realizaci odkladaji tak dlouho, jak

to jen jde. Diky tomu maji vétsi manévrovaci prostor v ndkladech.

Nabizejte nemyslitelné
Pokud je rozpoctovym bojovnikiim z dzungle piikdzano, aby ptedlozili navrh aktivity,

kterou je mozné v rdmci nutnosti uSetfit naklady, nezrealizovat, nabizeji bojovnici to

vvvvvv

vvvvvv

1.10 Kontrola rozpoctu

Porovnavani napldnovanych veli¢in rozpoctu s realizovanymi (skutecnost) definuje Pfohl (in
Eschenbach, 2004, s. 532 — 533) jako kontrolu rozpoétu v uz§im smyslu. Sir§i chapani pojmu

kontrola rozpoctu podle né€j zahrnuje nésledujici vybrané druhy kontroly:

¢ Porovnani skutecnosti — skuteénosti: spo¢iva v porovnani podnikovych udaju s udaji

konkurence (v rdmci jednoho odvétvi)

e Porovnani vyhled — vyhled: zajist'uje provéfeni konzistence prognézovanych veli¢in
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e Porovnani vyhled — skute¢nost: ovétuje se, zda premisy (prognoézované vyhledové

hodnoty) jesté plati, zda jsou shodné se soucasnymi skuteCnymi veli¢inami

Aby se podafilo splnit rozpocet nebo alespon presvédCit ostatni, ze nebyl uskuteCnitelny, je
potieba zavést metody sledovani rozpoctu. Maitland (1998, s. 98) uvadi tii charakteristiky, které

by mély takové metody mit:
1. Administrativné nenaro¢né
2. Pravidelné
3. Provadéné na nejniZsi urovni

N 24

vvvvvv

casového hlediska, tak kratkodoba kontrola ma nejvétsi vyznam u rozpoctu penéznich toki (v
pripad¢€ potizi s likviditou kontrola probiha i nékolikrat za den). Rozpocet vykazu ziskl a ztrat se
vétSinou kontroluje mési¢né az Ctvrtletné, rozpocetni rozvaha spiSe Ctvrtletné az pololetné (Kral,

2002, s. 299 — 300).

1.10.1 Analyza odchylek

Podstatou analyzy odchylek je srovnat pfedem planované hodnoty (ndkladf, vynost, zisku)
s jejich skuteCnou vysi. Samotné porovnani vsSak nestaci. Zcela zasadni je zjistovat priiny
odchylek. V ramci manazerského ucetnictvi se analyza odchylek provadi ve vSech hlavnich

oblastech (Fibirova, 2007, s. 396):
e V kalkulacich se jedna o srovnani predbéznych kalkulaci s vyslednymi

e Vrozpocetnictvi probihd porovnani mezi predpoklddanymi hodnotami rozpoctu

a skutecnosti
e V odpovédnostnim Fizeni je zakladem kontrola stanoveného ukolu s jeho realizaci.

V anglosaské literatufe muzeme zjiStovani a analyzu odchylek najit pod pojmem Standard
Costing a Variances Analysis. Pfedem stanovené hodnoty se oznacuji jako tzv. standardy,
se kterymi se porovnavaji skutecné vysledky. Systém fizeni na zdklad¢ odchylek lze shrnout do

péti bodi (Fibirova, 2007, s. 396 — 397):
1. Stanoveni standardia

2. Zjisténi skute¢nych hodnot
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3. Vypocitani odchylek mezi standardnimi a skutecnymi hodnotami
4. Analyzy odchylek
5. Piijeti opatfeni
Skute¢né dosahované veli€iny se v rdmci zjiStovani odchylek srovndvaji zpravidla se tfemi typy
rozpocti:
e S absolutnim rozpoctem

e Srozpoctem linearné prepoctenym (na skutecny objem a sortiment prodanych vyrobki

¢i sluzeb, yjetych kilometrti, pocet automobild, hodin oprav, apod.)

e Svariantnim rozpoftem (pfiCemz se respektuje zavislost/nezavislost hodnocené

rozpoctované veli€iny ve vztahu k objemu aktivit (Kral, 2002, s. 300).
Podle Pettika (2009, s. 51) rozezndvame dva zékladni typy analyzovanych odchylek:

1. Priznivé (pozitivni, plusové), které vznikaji, kdyz jsou aktudlni naklady mensi nez

stanovené standardy

2. Nepriznivé (negativni, minusové), které vznikaji za pfedpokladu, Ze jsou aktualni naklady

vys$i nez stanoveny standard.

Petiik (2009, s. 51) stejné jako Fibirova (2007, s. 396) za hlavni tkoly analyzy odchylek povazuje
zjisténi jejich pfi¢iny. Kromé toho upozorfiuje na nutnost dané odchylky zjistit v€as, a mit
moznost na né pohotove a efektivné reagovat. Pii kazdém napravném opatieni je tieba pamatovat,

7e existuje zakon zpozdéni mezi zjisténim odchylky, napravou a disledky.

V odbornych publikacich se setkame s riznym ¢lenénim jednotlivych typt odchylek. Souhlasim
s Petfikem (2009, s. 51), ze ,konstrukce jednotlivych typt odchylek jsou vzdy zavislé na
konkrétnich potiebach firmy a hlavnim kritériem pro jejich tvorbu je uzitecnost a vypovidaci
schopnost tohoto druhu informace.” Neexistuje tedy jeden spravny recept na volbu odchylek,

ktery by fungoval ve vSech firmach.

Kazdou odchylku Ize méfit z pohledu dvou slozek, kterymi jsou cena (hodnota vyjadiena
Vv penéznich jednotkach) a kvantita (mnozstvi vyjadiené v mnozstevni jednotce jako naptiklad

hodiny, kusy, kila), viz obrazek ¢. 3 (Petiik, 2009, s. 52).
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Obrazek ¢. 3: Konstrukce celkové odchylky

cena A
(price) ‘
o
plan — | : |
w kvalitativni ‘ celkova
(price variances) (total variances)
skuteCnost

kvantitativni
(quantity variances) }
S 1 .
skute¢nost plan mnozstvi
(quantity)

Zdroj: Petrik, 2009, s. 52

Kral (2002, s. 300 — 301) d¢li odchylky na:

Kvalitativni odchylky — jsou zpiisobené rozdilem mezi pldnovanou a skute¢nou trovni
dosazené ceny, mzdového ocenéni a jinych parametri souvisejicich s ocenénim

hodnocené veli¢iny

Kvantitativni odchylky — vznikaji z divodu rozdilu mezi planovanou a skute¢nou trovni
naturdlni spotfeby, prodanych vykoni a jinych parametri souvisejicich s vécnou
podstatou hodnocené veliCiny

Sortimentni odchylky — rozdil mezi planovanym a skutecnym sortimentem

nakupovanych a prodavanych vykoni

Odchylky z vytéznosti a iispornosti vynakladanych ekonomickych zdroji

Eschenbach uvadi podrobnéjsi rozdéleni odchylek. Zakladni rozdéleni odchylek na odchylky

vynost a odchylky nakladii ukazuje obrazek ¢. 4. Odchylky vynost se dale déli na mnozstevni

odchylky podminéné odbytem a cenové odchylky. Odchylky nakladii se déli na cenové odchylky
a mnozstevni odchylky (Eschenbach, 2004, s. 539).
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Obrazek ¢. 4: Druhy odchylek

[ Celkova odchylka ]

|
| ]

Odchylka vynosu Odchylka
[ [
| ] | ]
A .
Mnozstevni odchylky Cenové odchylky Mnozstevni
podminéné odbytem odchylky
J \ /
|
4 N
Vétsi a Odchylka Odchylka Odchylka ||
! mensi odbyt prodejni porizovaci vytizeni
J J
£ ™S ™
Odchylka ve sloZeni (mixu) druhu Odchylka spotieby: odchylka
vyrobku hospodarnosti nebo odchylka
4 J J
i Odchylka ve strukture zakazniku b [ Jiné odchylky ‘_

Zdroj: Eschenbach, 2004, s. 539

Vzorce na vypocet ndkladovych odchylek jsou nasledujici (Lazar, 2001, s. 138):

Mnozstevni odchylka se vypocita:

(skute¢né — planované mnozstvi) * planovana cena

Cenova odchylka se vypocita:
(skute¢na — planovana cena) * skute¢né mnozstvi

Ma-li podnik uspé€$né fungovat, mél by mit vytvofeny komplexni systém informaci
a ukazatelt vysledkl ¢innosti uvniti podniku a tyto informace predavat fidicim pracovnikiim, tzv.
reporting. To, co bude obsahem, v jaké formé a s jakou Cetnosti vyhotovovat vykazy a zpravy,
zavisi na potfebach konkrétniho podniku. Podle toho, zda jde o pravidelné poskytované zpravy

nebo ne, se reporting d¢li na (Fibirova, 2003, s. 11 — 12):

e Standardni — jednd se o pravideln¢ vyhotovované zpravy, které maji predem

danou strukturu, napi. informace o odchylkach, analyzy odchylek, vypocty
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ocekavanych hodnot na konci obdobi, informace o skutecnych hodnotach apod.

Obvykle jsou tyto zpravy podavany mesic¢né, Ctvrtletn€ a ro¢né.

e Mimordadny — jednd se o zpravy vytvoiené na pozadani, které mohou byt
mimoiadné kvuli terminu vytvotfeni (ale maji standardni strukturu) nebo mohou

byt mimoiadné po obsahové strance (napt. analyza rizika)
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2 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Cilem této diplomové prace je analyzovat rozpocetnictvi spole¢nosti Level Pro, a.s.
a navrhnout mozna zlepseni. Pro ziskani informaci ke zpracovani praktické ¢asti této diplomové
prace jsou pouzity pisemné interni dokumenty, Getni data a dal$i materidly. Pisemné podklady

doplnily udaje ziskané rozhovory s pracovniky Level Pro, a.s.

2.1 Charakteristika spole¢nosti

Firma Level Pro, a.s. je obchodni spolec¢nost sidlici v Hranicich na Moravé (Olomoucky kraj) na
ulici Galasova 851. Firma vznikla 7. listopadu 2002 zapisem do obchodniho rejstiiku
u Krajského soudu v Ostravé. V letosnim roce firma oslavi 13 let své existence. Jedna se
o akciovou spolecnost bez vetejné nabidky akcii se zakladnim kapitalem 2 000 000 K¢&, ktery je
tvofen 100 ks kmenovych akcii ve jmenovité hodnoté 20 000 K¢. Statutdrnim orgédnem
spole¢nosti je predstavenstvo slozené ze tii osob — Ing. Jaromir Kral, Petr Van¢k a Ing. Roman

Tomecka.

V roce 2014 se ménila struktura managementu, nebot’ jeden manazer se rozhodl pro odchod ze
spolecnosti. V soucasné dobé je tedy management spolecnosti tvofen ¢tyfmi osobami — vykonny
feditel (Ing. Jaromir Kral), manazer nakupu (Ing. Roman Tomecka), manazer logistiky (Petr
Vanek) a teditel prodeje (Roman Suk). Organiza¢ni struktura je vyobrazena na obrazku ¢. 5.
Manazefi spolecnosti jsou zaroven Cleny statutarniho organu spole¢nosti, coz se odrazi v jejich
ptistupu k vedeni firmy. Dale jsou ve firmé zaméstnani obchodni zastupci, referent logistiky
a fidi¢. Firma na nelehkou ekonomickou situaci v poslednich letech reagovala propousténim

zaméstnanct. V soucasnosti ma firma Level Pro, a.s. pouze 8 zaméstnancti.

Hospodaiské vysledky spolec¢nosti Level Pro, a.s. jsou vyobrazeny v pfilohach ¢. 1 a 2.
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Obrazek €. 5: Organizacni struktura

/V.\"konn)" Feditel\

Ing. Jaromir Kral

Finance
Personalistika
ICT technologie
Marketing

(Reditel prodeje \ r ManaZer nakupu \ (Manaier logisti \\

Roman Suk Ing. Roman Tomecka Petr Vanék

nakup

\ prodej Y, \ 3 \ logistika )

Zdroj: Vyrocni zprava Level Pro, a.s., 2012, str. 5.

Level Pro, a.s. nabizi svym zakaznikim sortiment zbozi a sluzeb, ktery by se dal shrnout do ¢tyt
kategorii. Prvni kategorii tvoii tisk a reklama slouzici zdkaznikovi k propagaci (napt. potisk
reklamnich pfedmétt, kalendait a diait; tiskové sluzby — zajisténi reklamnich letakt, prospekt,
billboardt). Heslem Level Pro, a.s. v této oblasti je obstarat vse ,,0od vizitky po billboard*. Druhou
kategorii, kterou firma dodava, jsou obalové materialy, které se pouzivaji pfi vyrob¢ a preprave
zbozi (napf. vazaci materidly a piislusenstvi, plastové a papirové obalové materialy, kartonaze).
Vsechny obalové produkty je mozné oznacit individualnim zakaznickym potiskem. Prodej
obalovych materialti firmé v soucasné dob¢ vytvaii nejvetsi ¢ast zisku. Treti kategorie je tvofena
kancelaiskymi papiry a potfebami. A posledni, ¢tvrtou kategorii, tvoii prodej tonert a cartridgi.
Level Pro, a.s. se snazi zakaznikovi poskytnout ,,full service” od kancelatské propisky, papiru,
ptes letaky, billboardy az po obaly produkti a reklamni pfedméty. Diky tomu optimalizuje
a zjednodusuje nakupni proces svym zakaznikiim, coz vede k nezanedbatelnym tsporam. Velkou
cast zakaznikid a dodavatelll ma firma na Moravé. Mezi vyznamné zédkazniky patii stfedni a velké
prumyslové, strojirenské a potravinaiské spolecnosti. Dale ruzné firmy z oblasti sluzeb,

zdravotnictvi, statni spravy a samospravy.
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Spole¢nost v roce 2012 pii ptilezitosti 10letého vyro¢i vzniku vytvotila nové logo (viz obrazek
¢. 6), které znazoriiuje hlavni myslenku firemni filozofie. Novym logem se stala ¢tyfi koleCka
Vv barvach ¢erna, modra, Cervena a zlutd, coz jsou zakladni barvy naplné cartridge neboli
CMYKové barvy. To znazoriiuje rozmanitost firemniho zabéru a zaroven jeho nerozdélitelnost.
Jednotlivé barvy vyjadiuji dil¢i sortimentni zaméteni, ale kdyz je slozime, tvoii individudlni
a komplexni feSeni. A pravé diraz na individualitu kazdého zdkaznika a kompletni feSeni jsou

klicovymi myslenkami firemni filozofie.

Obrazek €. 6: Logo firmy Level Pro, a.s.

LEVELPRO" °

REKLAMA«TISK- OBALY TONERY+« KANCELARSKE PAPIRY A POTREBY

Zdroj: Katalog produktii firmy Level Pro, a.s., 2012
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Nasledujici strany 43 az 79 (kapitoly 3 a 4) obsahuji citlivé informace, a proto jsou soucdsti

neverejné casti diplomové prdace.
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ZAVER

Cilem této diplomové prace bylo analyzovat systém rozpocetnictvi ve spolecnosti Level Pro, a.s.

a navrhnout opatieni vedouci k jeho zlepSeni.

Prvni ¢ast prace byla vénovana teoretickému piedstaveni rozpocetnictvi, kde byly za pomoci
odborné literatury definovany samotné pojmy. Rozpocetnictvi napomaha realizovat vizi firmy.
Dlouhodobé plany diky rozpoctliim nabyvaji konkrétni podoby a stavaji se zavaznymi. Pomahaji
ur¢it zivotaschopnost ruznych c¢innosti a koordinovat aktivity a cile rozdilnych odd¢leni.
V piipadé spravného pouzivani se rozpocty stavaji sjednocujicim prvkem ve spolecnosti.
RozpoCet davd mnoho pfilezitosti k informovani zaméstnanci o podnikovych planech
a ptipadnych hrozbach, které je mohou ovlivnit. Dodrzovani rozpoc¢tovych cili muze byt za
ur¢itych okolnosti pro zaméstnance motivujici. Rozpocty jsou nastrojem, ktery pomaha pii
rozhodovani a podporuje podnikovou efektivnost. Z vySe uvedenych divodi povazuji

rozpocetnictvi za diilezitou soucast podniku.

Ve druhé c¢asti prace je analyzovan rozpocetni systém firmy Level Pro, a.s. Prvni kapitola druhé
¢asti je vénovana predstaveni samotného podniku. Level Pro, a.s. je na trhu spiSe novackem,
vznikla vroce 2002. Jedna se o malou firmu obchodujici hlavné s reklamnimi predméty

a obalovymi materialy.

Organizacni struktura Level Pro, a.s. je velmi jednoducha vzhledem k velikosti firmy. Planovani
a rozpocetni systém v podniku funguji od jeho vzniku v téméf nezménéné podobé. Generalni
reditel vytvaii na konci roku rozpocet vynosu a nékladi na nasledujici kalendaini rok. Vynosova
¢ast rozpoctu je pomérné propracovana. Vynosy jsou rozdéleny podle jednotlivych obchodnich
zastupci a jejich plnéni je navazano na velikost variabilni slozky mzdy odpovédnych jedinci.
Z tohoto duvodu je vynosova ¢ast rozpoctu peclivé kontrolovana a vyhodnocovana kazdy meésic.
U néakladové ¢asti rozpoctu jsem narazila na nékolik nedostatkii. Na zdkladé téch jsem doporucila,

jak systém rozpocetnictvi modifikovat a zefektivnit.
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Priloha &. 1: Vykaz ziski a ztrat spolecnosti Level Pro, a.s. za rok 2013

Zdroj: Level Pro, a.s.:

https://or.justice.cz/ias/uilvypis-
sl.pdf?subjektld=isor%3a522135&dokumentld=B+2631%2fSL.28%40KSOS&partnum=0&varia
nt=1&klic=jrisy6

Oaradéns TEXT g:: Skutecnost v icetnim obdobi
bézném minulém
a b ¢ 1 2
2 Triby za prode] zbodl 1 35599 34 260
A Naklady vwnaloZené na prodané zbodi 2 2122 27333
+ | Obehodnl marze T-A |3 6477 6927 |
Il Vykony Soutet 11 a2 113 | 4 24 17
Il 1. | Tr2by za prodej vyrobkl a siuzeb 5 24 17
2. | Zména staw zéscb viastni vyroby 6
3. | Aktivace 7
:} Vykonovd spotfeba SouletB 1 a2B2 | 8 1856 1951
B 1. | Spoifeba materidlu a energie ] 839 838
2. | Siuzby 10 1017 1113
+ Pfidana hodnota |-A+ll-B | 11 4645 4993
Osobni néklady SoutetC1.a2C4 | 12 4538 4769
C. 1. | Mzdovéndklady 13 3318 3465
2. | Odmeény élendm organd spoleénost a druzstva 14
3. [ Nakiady na socidinl zabezpeden a zdravoin! pojisténi 15 1080 1165
4. | Sociaini naklady 16 129 139
0 Dané & poplatky 7 25 k]
E Odpisy diouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18 323 362
il Tr2by 2 prodeje diouhodobého majetku @ matenglu Soucet 111, a2 112 | 19 1 170
1. [ Trébyz prodeje diouhodobaho majelku b i 0 |
2. | Tr2by 2 prodeje matenidiu 2
F. Ziistatkové cena prodaného dicuhodobého majetkua  Soutet F1. a2F2 | 22 54
B % % cena prodaneho diouhodobeho majetku 23 54
2. | Prodany matenal 24
G. Zména stawu rezerv a opravnych polozek v provozn 25 -18 -63
N Ot v oy 3 e 48
H. Ostatni provozni niklady 2 85 164
V. Prevod provoznich wnosu 28
I Prevod provoznich nakiadl 29
J Provozni vysledek hospodafeni razdil vynosl a nakladl | 30 204 108
fimski |, a2 pismen .

Vyrocni zprava [online]. 2013

[cit. 2014-5-13]. Dostupné :z:



Oznadeni TEXT 655:(0 Skuteénost v Géetnim obdobi
béznem minulém
a b ¢ 1 2
vi Trzby z prodeje cennych papiry a podil A
J. Prodané cenné papiry a podily k¥J
Vil | Vynosy z dicuhodobého finanéniho majetku Soucet Vil 1. a2 Vi3 | 33
Vil 1, Wnosyzpodlﬂvmmmmobl_m k1]
2, JWW&W # podill 35
3. | Vymesy z ostatniho dicuhodobého finanéniho majetku 3%
T VIll. | Vinosy z kratkodobého financniho majetku 37
K. Nekiady z finanéniho majetku 8
IX. Vynosy z plecenéni cennych papird & derivall 39
L Naklady z pfecenéni cennych papiri a denvatd 40
M. Zména stavu rezerv a opravnych polozek ve financni oblasti 4
X | Vynosove uroky 2
N. Neékladové broky 42 2 2
Xi. | Ostaini finanéni vynosy a“ 479 250
0. | Ostatni finanéni naklady 45 58 | -
X | Prevod finanénich vynosl 46
P Prevod financnich nakiady a7
* Finanénl vysledek hospodafenl Rozdil vynosl @ nakiadd | 48 300 i
Daf z pfijml za béZnou Einnost %g 49 20 80
1. | -splatnd 50 20 80
2. | -odicZend 51
7| Vysledek hospodafeni za béznou Gnnost 5 85 7
X[ Mimofadné vinosy 5
R Mimofadne naklady 54
s. Den  péiimd 2 mimotadné &innosti Soutet 51,8282 | 55
S 1. | splaind 5%
2. | -odiozens 57
. Mimoradny vysiedek hospodafeni Xll-R-S | 56
T Prevod podilu na vysledku hospodafeni spoleénikim (+F) 59
= Vysledek hospodafent vysledek hospodafen! za béZnou innost + | 60 85 7
T Vysledek hospo e hogs & &1 105 57
finanén| vysl. hosp. + XIll. - R.

Zdroj: Level Pro, a.s.. Vyrocni zprava [online]. 2013
https://or justice.cz/ias/uilvypis-
sl.pdf?subjektld=isor%3a522135&dokumentld=B+2631%2fSL28%40KSOS&partnum=0&varia
nt=1&klic=jrisy6

[cit. 2014-5-13]. Dostupné :z:



Priloha ¢&. 2: Rozvaha spole¢nosti Level Pro, a.s. za rok 2013

Oznadent AKTIVA o Bézné déetni obdobi Minulé 6. obdob
Brutto Korekce Netto Netto
a b [ 1 2 ‘ 3 4
ARTIVA CELKEM SowelAaZD | 1 5016 87 | 8179 5650 |
A | Pohledavky za upsany zakladn! kapital IR ] I
B Diouhodoby majetek Soubet 81 a2BII | 3 1614 837 | i 1086
8 1| Diouhodoby nehmatny majeiek Soutet 1 8216 | 4 '
B | 1, | Zhzovaci vydaje 5 |
2. | Nehmotne vysiedky vyzkumu a vyvoje 6 '
3, | Software ¥
4. ["Gceniteina prava [
5. | Goodwill ER T T
6. | Jiny diouhodeby nehmoiny majetek i)
7. [ NedokonEeny diouhodaby nehmalny majetek i
8. | Poskyinuté zsiohy na diouhodoby nehmotny 12
B '%’ﬁﬁdﬁ?iﬁiﬁi Soudet 111, 02118 | 18| 184 | 837 el 1009 |
8. 1L 1. [ Pozemky L '
2. [ Sy 15
3. | Samostatne movite véci a soubory movtych véel | 16 | 1614 | &7 | 1099
4. | Péstietské celky brvalych porostd 17 l
5. | Dospdla zvifata o jejech skupiny 18
6. | Jiny diouhodoby hmotny majetek 19
7. | Nedokonéeny diouhodoby hmolny majelek 20 |
8, | Poskyinuté zéichy na diouhodaby hmotny majelek | 21
9. | Ocefovaci rozdily k nabytému majetku 22 '
"Bl | Diouhodoby finaneni majetek Soucet 11 a2 17 | 23
B.II 1. | Podiy - oviadand osoba 24
2. | Podly v (Eetnich jednolkiich pod podstatnym 25 |
3. ‘g::u douhodobé cenné papiry a podily 2%
4. | Pigery . :v:vy ~ ovladana nebo oviadajic) osoba. | 27
5. [ Jiny diouhodcby Snanéni majetek 28
6. | Pohizovany diouhodoby finanén majelek b
7. | Poskytnuté 28ichy na diouhodaby Bnancni majetek | 30

Zdroj: Level Pro, a.s.: Vyrocni zprava [online]. 2013 [cit. 2014-5-13]. Dostupné z:
https://or.justice.cz/ias/uilvypis-
sl.pdf?subjektld=isor%3a522135&dokumentld=B+2631%2fSL28%40KSOS&partnum=0&varia
nt=1&klic=jrisy6
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