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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyvd systémem rozpocetnictvi ve vyrobnim druzstvu
ORLIK-KOMPRESORY. Cilem této prace je na zakladé analyzy a zjisténych nedostatki
ve jmenovaném druzstvu navrhnout inovovany systém rozpocetnictvi, ktery bude zalozeny
na tradi¢nim pfistupu tvorby rozpoctl. Tato prace byla feSena na zaklad¢ autorciny vlastni
zkusenosti v druzstvu, studiem internich dokumenti a rozhovort s pracovniky druzstva.
V praci bylo navrzeno feSeni, které jasn¢€ stanovi odpovédnost za tvorbu rozpoc¢tli, umozni
propojit systém rozpocetnictvi se systémem motivace pracovnikii a bude zaméteno na

vyhodnocovani rozpocta.

Kli¢ova slova: controlling, manazerské ucetnictvi, ndklady, hospodarskd stiediska,

rozpocetnictvi

ABSTRACT

Diploma thesis focus on the budgeting system in the company ORLIK-KOMPRESORY.
The aim of the thesis is to suggest an innovative system of budgeting based on the analysis
and found problems while using the traditional approach of budgeting. The thesis has been
created by using authors’s own experience in the company, by studying the intern
docummentation and interviewing the employees. Part of the thesis is the solution stating
the accurate liability for creating the budgets. The solution also helps to relate
the budgeting system to system of motivating the employees and focuses on the evaluation
of the budgets.

Keywords: controlling, managerial accounting, costs, economic centers, budgeting
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UvVOD

Systém rozpocetnictvi by mél byt nedilnou soucasti kazdého podniku. Hlavnim divodem,
pro¢ by se manazeti méli zabyvat rozpocetnictvim je urcité tlak zakaznikl na ceny produk-
th a tvrda konkurence na trhu. Manazefi by méli védét, kde vznikaji podstatné naklady
firmy, ¢i kdo je za jejich vznik zodpovédny. Spravné fizeni naklad vede manazery ke sni-
zovani nakladu tak, aby nebyla ovlivnéna kvalita produkce. Efektivni systém rozpocetnic-
tvi umoznuje planovat a kontrolovat vyvoj ekonomickych ukazateli podniku a provadét

odpovédnostni kontrolu fidicich pracovniki na vSech urovnich fizeni.

Diplomova prace je vénovana problematice rozpoctovani nakladd a vynost ve vyrobnim
druzstvu ORLIK-KOMPRESORY, které se zabyva vyvojem, vyrobou a prodejem kompre-
sortl. V druzstvu autorka pracuje druhym rokem na pozici finan¢ni Gcetni. Na zakladé této
zkuSenosti zjistila, Zze v podniku probiha neefektivni tvorba rozpocti nakladi a vynosd,
neni stanovena konkrétni odpovédnost, ani zaveden systém motivace, a predev§im nedo-

chazi k vyhodnocovani rozpocta.

Cilem diplomové prace je provést analyzu stavajicitho systému rozpocetnictvi nakladl
a vynosu a na zaklad¢ jeho nedostatkii navrhnout inovovany systém. Cilem této prace neni
navrhnout firmé moderni trendy rozpocetnictvi, ale pouze systém na zakladé tradi¢nich
pfistupd.

Teoreticka Cast prace je zpracovana na zaklad¢ literdrnich prament tykajicich se manazer-
ského ucetnictvi, nakladl, odpovédnostniho Ucetnictvi a predevsim rozpocetnictvi a con-
trollingu. Praktickd Cast je zamétfena na predstaveni firmy a na analyzovani soucasného
systému rozpocetnictvi na zdklad€ autor¢inych zkuSenosti ve spolecnosti. Soucasti této
analyzy je popis stavajiciho ¢lenéni ndkladl, hospodatskych stredisek a tvorby rozpocti.
Projektova Cast prace zahrnuje projekt, ve kterém je navrzen novy systém rozpocetnictvi
nakladi a vynost, ktery je postaven pfedevSim na stanoveni odpovédnosti, motivovani
pracovnikil a vyhodnocovani rozpocti. V zavéru prace je zhodnocen navrhovany systém

Z ¢asového a nakladového hlediska.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Rozpocetnictvi je jednou z diilezitych oblasti pro vedeni firmy, na kterou by manazeti méli
klast velky diiraz. Dlivodem jsou netprosné trzni podminky vytvarejici tlak na co nejnizsi
ceny vyrobku a sluzeb, které nuti podniky k hledani moZznosti snizovani nékladu tak, aby

nebyla ovlivnéna kvalita produkce.

Hlavnim cilem diplomové prace je na zdklad¢ analyzy a zjiSténych nedostatkli ve vyrob-
nim druzstvu ORLIK-KOMPRESORY navrhnout inovovany systém rozpodetnictvi nakla-
di a vynost zalozeného na tradi¢nim pfistupu tvorby rozpoctl, které zjisténé nedostatky
eliminuje a povede ke zlepSeni stavajiciho systému rozpocetnictvi. Navrhovany projekt je
zaméteny predev§im na propojeni systému rozpocetnictvi se systémem motivace pracovni-
ki anazavedeni kontroly rozpocti. Z Casového hlediska bude feSeni prace probihat

od 25. listopadu 2015 do 5. dubna 2016.

Teoreticka ¢ast prace bude zpracovana metodou abstrakce, pfi které budou prostudovany
literarni zdroje a vyclenény podstatné charakteristiky kli¢ovych pojmil. Prakticka cast se
opira o analyzu nakladd, hospodarskych stfedisek a systému rozpocetnictvi nakladl a vy-
nosu a to na zéklad¢ autorCiny vlastni zkuSenosti ve spolecnosti a na zakladé kvantitativni-
ho vyzkumu prosttednictvim studia pisemnych dokumentt, jako jsou zapisy z porad vedeni
a vyro¢ni zpravy. Také v praktické ¢asti bude provedena SWOT analyza, ktera se zamétuje
na silné a slabé stranky podniku a na jeho pftileZitosti a hrozby spojené s aktualnim stavem
podniku. V zavéru analyzy bude formou indukce provedeno zhodnoceni stavajiciho systé-

mu rozpocetnictvi a struktury hospodaiskych stiedisek.

V projektové casti bude formou dedukce proveden reengineering procesu rozpocetnictvi
nakladii a vynost zaloZeného pfedevsim na stanoveni odpovédnosti v tvorbé rozpocti, na
motivaci pracovnikil a na vyhodnocovani rozpoc¢tu. V projektové ¢asti autorka nebude pra-
covat s realnymi financnimi hodnotami podniku, ale pouze s hodnotami fiktivnimi. Cilem

préce je také v zavéru zhodnotit projekt z Casového a nakladového hlediska.
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. TEORETICKA CAST
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1 ZDROJE UCETNICH INFORMACI

Ucetnictvi Ize stru¢n¢ definovat jako usporadany systém informaci, ktery v penéznim vy-
jadieni zobrazuje podnikatelsky proces, a samotné informace slouzi pfedevSim pro méfeni
vykonnosti podniku. Zakladnim cilem podnikatelské ¢innosti je dosazeni zisku a zhodno-

ceni vloZeného kapitalu vlastniki. (Fibirova, Soljakova, Wagner, 2011, s. 11-13)

Jak uvadi Popesko (2009, s. 28), zdkladni funkci dne$niho ucetnictvi je poskytnout vSem
zainteresovanym stranam spolehlivé informace o podnikatelské zdatnosti podniku pfi pl-
néni jeho zékladni ekonomické funkce. Umoziuje zjistovat, mefit a hodnotit miru zhodno-
ceni vstupt, které vchazeji do podnikové cCinnosti za urcité obdobi. V souvislosti
s odlisnymi pozadavky uZzivateld Gi€etnich informaci pii feSeni jejich rozhodovacich tloh je
nutné €lenit systém ucetnich informaci do tf relativné samostatnych subsystému — financ-

ni, danové a manazerské ucetnictvi. (Fibirova, Solj akova, Wagner, 2011, s. 11)

1.1 Finanéni a danové ucéetnictvi

Finan¢ni ucetnictvi patii k zdkladnim néstrojim slouzicim pro ekonomickou orientaci pod-
nikatelskych subjektii. Jeho hlavnim tcelem je poskytovat vérohodné informace o finan¢ni
situaci a hospodafeni firmy, tedy o jejim majetku a zavazcich, nakladech a vynosech
a 0 vysledku hospodareni, a sestavovat pravdivé a vé€rné financni vykazy pro rtizné uZiva-
tele. Uzivateli informaci z finan¢niho Ucetnictvi jsou jak vlastnici podnikd, tak manazefi,
vetitelé, potencidlni investofi, statni organizace (napf. statistické ufady, financni ufady,
atd.), dale komise pro cenné papiry, burzy, zaméstnanci, obchodni partneti (dodavatele,
odbératelé), banky, konkuren¢ni podniky, Siroka vefejnost apod. (Hinke a Barkova, 2011,
s. 9; Petiik, 2009, s. 26-27)

Z hlediska casové orientace zobrazuje financni uletnictvi vysledky dosazené zejména
v minulosti. Dilezitym poZadavkem pii vedeni finanéniho ucetnictvi a sestaveni ucetnich
vykazl je dodrZzovani urcitych pravidel, ktera garantuji externim uzivateliim Uplnost vyka-
zovanych Ucetnich informaci, jejich spolehlivost, srovnatelnost v case a mezi podniky.
Tato data slouzi nejen pro hodnoceni vykonnosti spole¢nosti v minulosti, ale i pro schop-
nost udinéni spravnych rozhodnuti do budoucnosti. (Fibirova, Soljakova, Wagner, 2011,

s. 27)

Cilem danového ucetnictvi je zobrazit podnikatelsky proces primarné s ohledem na sprav-

né zjisténi zakladu dané z ptijmut. Subjekty, jejichz Cinnost je relativné jednoduché a které
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nejsou povinny vést ucetnictvi, vedou v souladu s pozadavky danovych zéakoni pouze tzv.

dafiovou evidenci. (Fibirova, Soljakova, Wagner, 2007, s. 18)

1.2 Manazerské acetnictvi

Pettik (2009, s. 27-28) definuje manazerské ucetnictvi jako nedilnou soucast fizeni zabyva-

jici se zkoumanim, zji§tovanim, usporddanim a interpretaci informaci pouzivanych pro:

e formulovani strategii,

e planovaci a kontrolni ¢innosti,

e tvorbu rozhodnuti,

e optimalizaci vyuziti zdroj,

e zobrazeni aktudlniho stavu firmy vlastnikiim, akciondiim a dal$im externim uziva-
telim,

e zobrazeni stavu firmy zaméstnancim s diirazem na jejich aktivni Glohu v daném

procesu (slucitelnost jejich cilt s cily firmy).

Vyse uvedené aktivity je pak manazerské ucetnictvi schopno zajistit za predpokladu, ze ve
firm¢ efektivné existuje a funguje (Petiik, 2009, s. 28):

e formulovani pland zajist'ujicich dosazeni vytycenych cilu,

e strategické planovani,

e formulovani provoznich kratkodobych plant,

o efektivni systém finan¢niho ucetnictvi, véetné kvalitniho finan¢niho fizeni,

e svazani provoznich, obchodnich a finan¢nich 1 ekonomickych informaci,

e korekturni aktivity upravujici plan s aktualnimi vysledky,

e zpétna kontrola a monitorovani systéml a operaci prostiednictvim interniho

a manazerského auditu.

Podle Fibirové, Soljakové a Wagnera (2011, s. 31) je hlavni tlohou manaZerského uéetnic-
tvi zjiStovani, tfidéni, analyza a prezentace informaci, a to takovym zplsobem, ktery
umozni fidicim pracovnikiim cilevédomé ovladat podnikatelskou ¢innost, tedy fidit vztah
mezi vynaloZenymi zdroji a dosaZzenymi vysledky, ovliviiovat zakladni faktory ekonomic-
kého vyvoje podniku, podporovat jeho vykonnost a zlepSovat finan¢ni pozici. ManaZzerské
ucetnictvi podava ucetni informace takovym zplisobem, aby pomohly manazertim pfi tvor-
bé& podnikové politiky a v kazdodennich operacich pfi podnikani. (Hradecky, Lanéa, Siska,
2008, s. 75)
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Manazerské ucéetnictvi obsahuje jak nakladové ticetnictvil, tak i rozpocetnictvi, kalkula¢ni
systém, informace pro utvarové odpovédnostni fizeni a zejména pak vytvaii dil¢i subsys-
témy informaci pro rozhodovaci ulohy. Poskytuje informace pro potieby aktivniho fizeni
a rozhodovani, obraci se tedy na budoucnost. Klade diiraz na ovliviiovani nakladi jesté

pted jejich vznikem. (Popesko, Jir¢ikova, Skodakova, 2008, s. 10)

Hradecky, Lanca a Siska (2008, s. 75) uvadéji, ze v dnesni dobé je vesmés kladen diraz na
to, aby se data ziskavand z manazerského ucetnictvi uzivala pro vnitini fizeni podniki.
Podle Popeska, Jir¢ikové a Skodakové (2008, s. 10-11) mezi zakladni (ikoly manaZerského
ucetnictvi patii:
e podavat informace o struktufe nakladt ucelového a druhového ¢lenéni,
e podavat informace o vykonech pro potieby kalkulaci i finan¢niho Gc¢etnictvi,
e podavat informace o utvarech, predevsim o rezijnich nakladech souvisejicich s ¢in-
nosti jednotlivych podnikovych stiedisek,
e vytvorit kalkula¢ni systém podniku zahrnujici vyslednou i pfedbéZznou kalkulaci
nakladu,
e umoznit utvarové odpoveédnosti fizeni,
e provadét béznou kontrolu néakladi, tzn. kratkodobé dodrzovani norem, rozpocti
a limith, véetné analyzy ptipadnych odchylek,
e vytvafet podnikové rozpocty a investi¢ni rozpocty,
e umoznit rozpo¢tovani rezie a rozpoctovani stiediskovych nakladl a vynost,
e poskytovat informace pro feSeni rozhodovacich tloh, jako jsou cenova rozhodnuti,

rozhodnuti o investicich, sortimentu apod.

Ptistup k informacim manaZerského ucetnictvi maji pouze interni uzivatelé, kteti maji roz-
hodovaci pravomoci a jsou odpovédni za vysledky ¢innosti podniku. Internimi uzivateli
jsou sami vlastnici, pokud vykonavaji manazerské funkce a management na raznych stup-

nich podnikového a vnitropodnikového fizeni. (Fibirova, Soljakova, Wagner, 2011, s. 16)

! Nékladové ugetnictvi predstavuje udetni informace pro fizeni podnikatelského procesu, o jehoZ parametrech
jiz bylo v zasadé rozhodnuto. Tento systém je historicky star§i nez manaZerské t&etnictvi. (Fibirova, Solja-

kova, Wagner, 2011, s. 32)
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1.3 Vztah finan¢niho a manazZerského acetnictvi

Vztah finan¢niho a manazerského ucetnictvi mtizeme porovnat podle hlavnich kritérii

v tabulce 1.

Tab. 1 Vztah finanéniho a manazerského tcetnictvi (Popesko, Jir¢ikova, Skodakova, 2008,

s. 12-13)
Kritérium Financni ucetnictvi ManaZerské ucetnictvi
zaméfeni na aktiva, pasiva, | zaméfeni na nakladové ucet-
Obsah ucetnictvi naklady, vynosy, hospodaisky | nictvi, kalkulace, rozpocetnic-

vysledek

tvi

Uzivatelé ucetnich
informaci

externi uzivatel¢ (investofi,
banky, dodavatelé, akcionafi,
finan¢ni afady, zaméstnanci,
zakaznici)

interni uzivatelé (vedeni pod-
niku, manazeti)

Mira uplatnéni regulace

regulovano zakonem a tucet-
nimi standardy

neni
organy

regulovano  vnéjSimi

Mira systémovosti pii
zjistovani informaci

vedeno a vykazovano pfesné
dle zdkona a metodickych
postupil

poskytuje pruzné a potiebné
informace pro rozhodovani,
vykazovano v ramci podniku

M¢érné jednotky

penézni jednotky

naturdlni jednotky, penéZni

jednotky

Periodicita vykazovani
informaci

periodicky, nejcastéji jednou
rocné

nepravidelné, dle konkrétnich
potifeb manazera

Stupen spolehlivosti

spolehlivé informace

informace odhaduje, jsou da-
veérné
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2 CHARAKTERISTIKA VYNOSU A NAKLADU

vvvvvv

kam hospodareni kazdého podniku, a proto jsou pfedmétem kazdodenniho zdjmu manaze-
ri. Pro své rozhodovani vyuzivaji vhodné uspotadané sestavy, tabulky a vykazy. Informa-
ce pro fizeni nakladl, vynost a zisku zastfeSuje vykaz zisku a ztrat. (Synek a kol., 2011,

S. 74; Fibirova, goljakové, Wagner, 2011, s. 91)

2.1 Clenéni vynosu

Synek a kol. (2011, s. 74) charakterizuji vynosy jako ,,pen¢Zeni Castky, které podnik ,,zis-
kal* z veskerych svych ¢innosti za urcité ticetni obdobi (mésic, rok) bez ohledu na to, zda

v tomto obdobi doslo k jejich inkasu.*
Vynosy podniku tvoii (Synek a kol., 2011, s. 74):

e provozni vynosy ziskané v provozné-hospodaiské ¢innosti podniku (trzby za pro-
dej),
¢ finan¢ni vynosy ziskané z finan¢nich investic, cennych papirt, vkladi a Gcasti,

e mimofadné vynosy ziskané mimotradné, napt. prodejem odepsanych strojil.

Provozné-hospodatskou cinnosti podniku je ta €innost, pro kterou byl podnik zaloZen.
V praktické ¢asti této diplomové prace se bude jednat o vyrobni podnik, kde tedy jeho pro-
vozné-hospodatskou Cinnosti je vyroba a prodej vyrobkll vcetné poskytovani vyrobnich

sluzeb.

Vynosy se €leni na externi a interni. Obsahové maji tyto vynosy odlisné charakteristiky,
ale pro oba druhy vynost je typicky tcelovy vztah k produktim podnikové ¢innosti. Podle
Popeska, Jiréikové a Skodaové (2008, s. 18) se pojem externi vynosy spojuje vyhradné
s prodejni fazi reprodukéniho procesu. Vznikaji tedy v momenté, kdy subjekt realizuje
trzby za své vykony. Naopak interni vynosy jsou urcitym ohodnocenim vlastniho vykonu
Z pohledu skute¢ného ptinosu pro organizaci bez ohledu na to, zda byl tento vykon prodan
externimu subjektu. Jedna se naptiklad o vnitropodnikové vykony. Tyto vykony se ocenuji
vhitropodnikovymi cenami, stanovenymi pro kazdy druh vnitropodnikovych vykont.
(Hradecky, Lan¢a, Siska, 2008, s. 80)

Podle Hradeckého, Lance a Sigky (2008, s. 80) se externi vynosy &leni do nékolika navza-

jem odlisnych skupin:
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vynosy za vlastni vykony a zbozi (Ize je ¢lenit podle druhti vyrobkt, podle skupin
odbératelli atd.)

prirGstky a ubytky zasob vlastni vyroby, které vyjadiuji tzv. zmény stavu hotovych
vyrobkd, polotovarti a nedokoncené vyroby,

aktivace majetku a zbozi vyrobené¢ho ve vlastni rezii, aktivace vnitropodnikovych
sluzeb spotiebovanych v podniku, aktivace hmotného a nehmotného dlouhodobého
majetku vyrobeného v podniku,

jiné provozni vynosy (napf. z prodeje dlouhodobého majetku podniku),

finan¢ni vynosy (troky, kapitdlové vynosy z obchodovani s cennymi papiry apod.),

mimotfadné vynosy.

Jak jiz bylo zminéno, interni vynosy jsou vynosy vnitropodnikovych utvart, tedy stfedisek.

Tyto vynosy se sleduji zejména (Hradecky, Landa, Sigka, 2008, s. 80-81):

ve stfediscich vyrobnich, kde se jednd zejména o prevod rezie, ktera predstavuje
uhradu rezijnich nékladt strediska do nakladu téch vykonti podniku, na jejichz vy-
rob¢ se stfedisko ucastnilo, nebo se jedna o prevod nakladu fidicich Gtvart vyroby
(napt. stfediska vedeni provozu) piedstavujici uhradu rezijnich naklada stfediska
do naklada vyrobnich (tizenych) stiedisek,

ve stfediscich spravnich, kde se jedna zejména o pievod nékladli sankéni povahy
(napf. interni penale), nebo o pfevod spravni reZie jakozto ocenéni vnitropodniko-
vého vykonu, jenz spociva v procesu fizeni,

ve stfediscich obsluznych dodévajicich vnitropodnikové vykony ostatnim stfedis-

kiim (napt. doprava, tidrzba, oprava, apod.).

2.2 Clenéni nakladu

Synek a kol. (2011, s. 74) charakterizuji néklady jako ,,penéZni ¢astky, které podnik ucelné

vynalozil na ziskani vynosi.“ Rozdil mezi néklady a vynosy tvofi vysledek hospodareni

podniku. Pokud vynosy ptevysuji naklady, podnik dosahl zisku, pokud ndklady pievysuji

vynosy, podnik je ve ztrate.

Naklady podniku tvoii (Synek a kol., 2011, s. 74):

bézné provozni néklady (spotieba materidlu a energie, osobni néklady),
odpisy dlouhodobého majetku,

ostatni provozni naklady,
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¢ financ¢ni naklady (aroky, bankovni poplatky a jiné finan¢ni néklady),
e mimoiadné néklady (napf. dary, mimotfadné odmény).

vewr

je vyjadrit ekonomickou podstatu nékladt, pristupy jejich zjistovani, ptfi¢inné souvislosti
jejich vyvoje, nastroje jejich fizeni a také schopnost identifikovat udelnost® a icelovost®
jejich vynalozeni. Vyznam jednotlivych Clenéni vychazi vzdy z typu rozhodovani na za-

kladg informaci o nakladech. (Fibirova, Soljakova, Wagner, 2007, s. 99)

2.2.1 Druhové ¢lenéni naklada

Druhové ¢lenéni nékladt predstavuje soustfed’'ovani nékladi do stejnorodych skupin spo-
jenych se spotiebou jednotlivych vyrobnich faktorti (materidl, prace, investi¢éni majetek).
Toto ¢lenéni se pouziva i pii konstrukci standardnich Gcetnich vykazii, napt. pfi tvorbé
vykazu zisku a ztraty. Plati tedy pro ného podobné charakteristiky jako pro celé finan¢ni
ucetnictvi. Jeho zékladni charakteristikou je orientace na vné&jsi prostiedi firmy. (Popesko,

Jir¢ikova, Skodakova, 2008, s. 21; Lazar 2012, s. 11)
Za zékladni nakladové druhy se povazuji (Hradecky, Lanca, Siska, 2008, s. 78):

e spotieba materidlu a energie,

e spotieba a pouziti externich praci a sluzeb (napt. vyrobni kooperace, poradenské
a telekomunikaéni suzby, opravaiské sluzby),

e mzdové a ostatni osobni naklady (v€etné socialniho a zdravotniho pojisténi),

e odpisy dlouhodobého hmotného 1 nehmotného majetku,

e finan¢ni naklady (napt. bankovni poplatky, pojistné, nakladové troky).

2 Ugelnost se vyjadiuje pomoci kritérii racionality vynalozenych naklad. Kritérii jsou hospodarnost a eko-
nomicka uc¢innost. Hospodarnost se projevuje ve formé uspornosti (snizovani spotfeby ekonomickych zdrojt
na jednotku vystupu v ¢ase) a ve formé vytéznosti (zvySovani podilu vystupu na jednotku vstupu). Ekono-
micka uéinnost vyjadiuje miru ekonomického zhodnoceni vynalozenych nakladt. (Popesko, Jiréikova, Sko-

dakova, 2008, s. 17)

3 Ugelovost je vyjadiena ekonomickych prospéchem, ktery piedstavuje na penize pievoditelny uZitedny vy-

stup dané aktivity. (Popesko, Jir¢ikova, Skodakova, 2008 s. 17)
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Pro nakladové druhy jsou charakteristické tii zakladni vlastnosti (Cechova, 2011, s. 73-74):

e externi — vstupuji do piislusné aktivity zvenci, nemohou vznikat uvniti podniku,
e prvotni — pfedmétem zobrazeni se stavaji hned pti svém vstupu do podniku,
e jednoduché — jsou vyjadfeny jen jednou polozkou a nelze je rozlisit na jednodussi

slozky, ze kterych se skladaji.

Podle Popeska, Jir¢ikové a Skodakové (2008, s. 21) ,,zékladni vyznam druhového clenéni
nakladii na podnikové urovni spociva v tom, ze je informacnim podkladem pro zajiSténi
proporci, stability a rovnovahy mezi pottebou téchto zdroji v podniku a vnéjsim okolim,
které je schopno je poskytnout. Mélo by dat odpovédi na otazky, od koho, kdy a jak musi
podnik zajistit material, energii, ostatni externi vykony a sluzby, a dalsi ekonomické zdro-
je.«

Nevyhodou druhového ¢lenéni ndkladlu vsak je, ze nesumarizuje naklady podle Cinnosti
podniku. Z tohoto ¢lenéni nezjistime, jak a k jakému ucelu byly naklady vynaloZeny,
k jakym ¢innostem a aktivitam se tyto naklady vztahuji a jaka je jejich vazba na podnikové

vykony. K tomuto je potieba ¢lenéni jiné. (Popesko, 2009, s. 35)

2.2.2 Ukelové ¢lenéni nakladi

Ucelové &lenéni nakladd je ¢lenéni vyjadiujici piimy vztah nékladt k ucelu jejich vynalo-
zeni, tedy co ma byt vysledkem procesu, v némz budou vynalozené naklady spotfebovany
(napf. vyroba vyrobki nebo prodej zbozi, poskytnuti sluzby, oprava zafizeni apod.). Uge-
lové tfidéni nakladi je zalezitosti manazerského Ucetnictvi a dodava podklady pro uctovani

ve finanénim téetnictvi. (Cehova, 2011, s. 75)

Pro ur€eni vztahu jednotlivych nédkladovych polozek k podnikovym vykoniim a jejich

efektivnosti se pouziva nékolik odliSnych ¢lenéni.
Naklady technologické

Néklady technologické jsou naklady, které jsou bezprostfedné vyvolany né&jakou technolo-
gii nebo s ni néjakym zplisobem tcelove souvisi. Jedna se napt. o naklad na spotfebu mate-
ridlu ur¢it¢tho mnozstvi a kvality nebo i1 ndklady v podobé odpisti zatizeni slouziciho
k vyrobé v ramci ur€ité vyrobni technologie. Jejich rozsifovani pfimo souvisi s rozsifova-
nim vyroby, se zavedenim nového vyrobku nebo s rozsifenim vyuziti kapacit, kdy se zvy-
Suje spotfeba materidlu, nédklady na mzdy apod. (Popesko, 2009, s. 37; Cechova, 2011,
S. 75)
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Naklady na obsluhu a Fizeni

Néklady na obsluhu a fizeni jsou naklady, které byly vynalozeny za ucelem vytvoieni, za-
jisténi a udrZzeni podminek racionalniho pribéhu dané ¢innosti. Jsou to tedy néklady
na zajisténi doprovodnych c¢innosti technologického procesu. Jednd se napi. o naklad
na spottebu energie v kancelatich, na vytapéni budov, mzdy administrativnich pracovnik

apod.). (Kral a kol., 2008, s. 68; Popesko, 2009, s. 37)

Pti zavedeni vyroby nového vyrobku nebo naopak pii omezeni ¢i zruSeni vyroby urcitého
vyrobku zlstavaji stejné, nebo se méni jen ¢asteéné a nikoliv v piimé souvislosti s danou
zménou. Zvyseni jejich podilu by vSak mélo piinaset lepsi vyuziti zdroju v podniku, tedy

lepsi vyuziti pracovni sily, stroji a zafizeni apod. (Cechova, 2011, s. 76)
Naklady jednicové

Néklady jednicové souvisi nejen s technologickym procesem jako takovym, ale také ptimo
s jednotkou provadéného vykonu, jakou je napf. jeden vyrobek. Lze mezi n¢ zahrnout
I naklady na obsluhu a fizeni. Typickymi jednicovymi néklady jsou napf. naklady na spo-
ttebu materialu, ndklady na mzdy, vyjimecné i odpisy stroju, a to v ptipadech, kdy se doba
uzivani predpoklada na vyrobu urcitého poctu vyrobkli apod. Piedbéznou vysi téchto na-
kladii na jednotku je mozné stanovit pomoci norem spotiteby ekonomickych zdroji. (Po-

pesko, 2009, s. 37; Cechova, 2011, s. 78; Soljakova, 2009, s. 44)
Niéklady rezijni

Néklady rezijni, na rozdil od nékladl jednicovych, nesouvisi s jednotkou vykonu, ale
s technologickym procesem jako celkem. Zahrnuji v sobé také ndklady na obsluhu a fizeni.
kladnim hodnotovym informac¢nim nastrojem fizeni téchto nakladu je jejich rozpocet. Roz-
pocet nakladil je zpravidla sestaven pro urcité ¢asové obdobi nebo i pro urcity predpokla-
dany objem vykonl za dané obdobi. Jedna se napt. o mzdu mistra za mésic vychazejici
Z jeho zafazeni, ndklady na vytapéni vychdzejici z harmonogramu topné sezony apod. Nel-
ze je n¢jakym jednoduchym zplisobem pftifadit k urcité konkrétni ¢innosti nebo vykonu,
proto tento typ nakladii komplikuje snahy manazer o poznani struktury naklada a jejich

vztahil k vykoniim. (Popesko, 2009, s. 37; Kral a kol., 2008, s. 70; Lazar, 2012, s. 12)

Rezijni néklady jsou ¢lenény podle jejich funkce v daném procesu. Patii sem (Cechova,

2011, s. 78):
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e zasobovaci rezie,
e vyrobni rezie,
e spravni reZie,

e odbytova rezie.

2.2.3 Kalkulaéni ¢lenéni nakladu

Kalkulacni Clenéni nékladt ptedstavuje ptirazeni ndklada k urcitému findlnimu nebo dil-
¢imu vykonu. Naklady se nejdiive Cleni na vyrobni a nevyrobni a v rdmci nich se dale ¢le-
ni podle jednotlivych druht Cinnosti, procesti nebo az operaci. Stanoveni téchto nakladt

Vv praxi vychazi z technickohospodatskych norem. (Vochozka, Mula¢ a kol., 2012, s. 576)

Pro pfirazeni ndkladl jednotlivych vykonim je nutné je rozdélit do dvou zékladnich skupin
a to na pifimé nebo nepiimé (neboli rezijni) naklady.

Piimé naklady

Piimé naklady jsou vynalozeny v souvislosti s konkrétnim vykonem, kterému lze tyto na-
klady bezprosttedné pftifadit. Je to naptiklad spotfeba materidlu, ktery vchazi piimo do

vyrobku, mzdové naklady pracovnika, ktery pracuje pouze na jednom vyrobku, odpis zafi-

zeni specializovaného pouze na jeden vyrobek apod. (Lazar, 2012, s. 12)
Neprimé naklady

Neptimé naklady nelze pfimo pfifadit urc¢itému vykonu, ale pfifazuji se pomoci nepifimych
postupil (rozvrhovych zédkladen). Jsou vynakladany neoddélitelné na vice vykond nebo
jsou vyuzity na chod celého podniku. Jedné se napiiklad o mzdové naklady administrativ-
nich pracovnikil, manaZeri nebo pronajem vyrobni haly. (Cechova, 2011, s. 77; Popesko,

2009 s. 38)

2.2.4 Clenéni nakladi podle zavislosti na objemu provadénych vykont
Variabilni naklady

Variabilni naklady jsou vynakladany v zavislosti na objemu vykont, a jejichZ celkova vyse
je ovlivnéna objemem a strukturou vykonu. Jedna se naptiklad o spottebu zdkladniho ma-
terialu vyrobku, mzdové néklady vykonnych pracovnikli, néklady na dopravu, spotfeba
energie na pohon vyrobnich zatizeni apod. (Noreen, Garrison, Brewer, 2014, s. 26; Solja-

kova, 2009, s. 45)
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nakladii se méni pfimo umérné s Grovni vykonu. V nékterych piipadech vSak mize nastat
situace, kdy naklady rostou rychleji nebo pomaleji nez objem produkce. Pokud naklady
rostou rychleji nez objem produkce, jedna se o nadproporciondlni naklady. Piikladem téch-
to nakladli mizou byt mzdové naklady vyrobnich d€lnikt, kde pfi ristu objemu produkce
musi zaméstnavatel zavadét nocni a vikendové pracovni smény. Naklady, které rostou po-
maleji nez objem produkce, se nazyvaji podproporciondlni. Piikladem mohou byt n¢které
polozky materidlovych nakladii, kdy pfi rastu objemu vykont a ndkupu vétSiho mnozstvi

materialu dodavatel nabidne mnozstevni slevy. (Popesko, 2009, s. 39)
Fixni naklady

Fixni naklady jsou takové, které zlstavaji neménné pti riznych Grovnich aktivity organiza-
ce v pribéhu urcitého casového obdobi. Jde zpravidla o ndklady vyvolané potiebou zajis-
téni podminek pro efektivni pribéh reprodukéniho procesu. Rozsah objemu vykont, ktery
je mozné s fixnimi néklady vytvofit, je limitovan jejich kapacitou. Charakteristickymi fix-
nimi naklady jsou napf. odpisy vyrobnich zafizeni, odpisy budov, leasing automobild,
mzda administrativnich pracovniki, nékteré sluzby, kde je sjednana pravidelna platba bez

ohledu na objem produkované vyroby apod. (Kral a kol., 2008, s. 76; Popesko, 2009, s. 40)
SmiSené naklady

Naklady vSak nelze vzdy piesné rozdé€lit na fixni a variabilni. Velka ¢ast nadkladovych po-
lozek podniku vykazuje smiSeny charakter. Nékteré naklady maji nebo mohou mit ¢astecné
charakter variabilni a ¢aste¢né fixni. Pfikladem je napf. spotfeba energie, kde ¢ast ndklada
ma fixni charakter, protoZe pokryva spotifebu energie na osvétleni haly, provoz vypocetni
techniky nebo vytapéni. Cast této spotieby, kterd souvisi se spotiebou energie na provoz
vyrobni linky, bude mit pii zachovani plynulosti vyroby, variabilni charakter. (Cechova,

2011, s. 81; Popesko, 2009 s. 41)

2.2.5 Dalsi druhy naklada

Existuje také dalsi klasifikace nakladi, které se vztahuji k budoucim manazerskym roz-
hodnutim. Popesko (2009, s. 41) uvadi, Ze se jedna spi§ o urcité koncepty, které se pfi
tvorbé téchto manazerskych rozhodnuti uplatituji, nez o obecné ¢lenéni nakladi. Prikladem

jsou tyto naklady:
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e relevantni nadklady — jejich vyse se v zavislosti na piijeti nebo nepfijeti daného roz-
hodnuti zméni,

e irelevantni naklady — zlstanou neménné bez ohledu na to, kterd varianta dané¢ho
manazerského rozhodnuti bude pfiijata,

e rozdilové néklady — predstavuji rozdil mezi néklady pted pfijetim rozhodnuti a po
kvantifikaci jeho dopad,

e utopené naklady — naklady, které byly v minulosti vynaloZzeny a nemohou byt zm¢-
nény zadnym rozhodnutim ué¢inénym v budoucnosti,

e oportunitni naklady — pfedstavuji usly zisk z rozhodnuti, které jsme nepftijali.
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3 ODPOVEDNOSTNIi UCETNICTVI

Zakladnim piedpokladem efektivniho fizeni organizace, je schopnost ekonomicky hodnotit
vykon jeho jednotlivych ¢asti — tvart, divizi. Finan¢ni ucetnictvi vSak zpravidla hodnoti
organizaci jako celek, v ramci kterého nelze vykonnost jednotlivych ¢asti organizace iden-
tifikovat. Proto byl vyvoj manazerského ucetnictvi v 1. poloviné 20. stoleti vyznamné
ovlivnén rozvojem tzv. odpovédnostniho fizeni, jehoz cilem je, aby se kazdy utvar a pra-
covnik v podniku podilel na dosaZeni strategickych cilti podniku. (Fibirovéa, Soljakova,

Wagner, 2011, s. 345; Popesko, Jir¢ikova, Skodakova, 2008, s. 161)

Mezi hlavni cile odpovédnostniho fizeni patii (Kral a kol., 2008, s. 392; Fibirova, Soljako-
va, Wagner, 2011, s. 347):

e vymezeni oblasti, které jednotlivi pracovnici neboli utvary mohou svou c¢innosti
ovlivnit,

e stanoveni dil¢ich tkold, kterych je tfeba v téchto oblastech dosahnout, a odpovéd-
nosti za vyvoj nakladud, vynosi, aktiv, zavazki, ptijmi a vydajl,

e zobrazeni vztahl mezi jednotlivymi stfedisky vyjadiené zejména méfitelnym obje-
mem internich vykonl ocenénych v pfedem stanovené vnitropodnikové cené,

e ve fazi kontroly vyjadieni rozdil ¢i odchylek skutecného vyvoje od vyvoje piedem
stanoveného a na zéklad€ zpiisobu a urovné splnéni cilii pak vyjadieni ptinosii pra-

covniki neboli Gtvart k celopodnikovym vysledkiim,

Odpovédnostni ucetnictvi zajistuje dostateCnou uroven informaéniho zabezpeCeni pro
usp&sné vyuziti odpovédnostniho fizeni. Poskytuje fidicim pracovnikim informace pro
feSeni otdzek souvisejicich s méfenim vykonnosti jednotlivych ¢asti podniku a motivace
fidicich pracovnikl na vSech urovnich vnitropodnikového fizeni. Dulezity je v tomto smeé-
ru systém pland, rozpoctii a vnitropodnikovych cen, v uzké ndvaznosti na vymezeni ¢in-
nosti stiedisek, jejich pravomoci a odpovédnosti, a motivace. (Fibirovéa, Soljakova, Wag-
ner, 2011, s. 206, 347)

Zavadéni odpovédnostniho ucetnictvi a zajisténi jeho uspésného fungovani je velmi slozity
proces. Zakladnim pfedpokladem zavedeni G¢inného systému odpoveédnostniho fizeni lze

shrnout do ti hledisek (Fibirova, Soljakova, Wagner, 2011, s. 348; Popesko, Jir¢ikova,
Skodakova, 2008, s. 130-131):

e feSeni organizacni a ekonomické struktury podniku,
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e stanoveni miry centralizace a decentralizace uplatiiované pfi fizeni vnitropodnikové
struktury,

e vyjasnéni zékladnich rysa fizeni konkrétnich pracovist, které souvisi s konkrétnim
vymezenim pravomoci a pravidel fungovani jednotlivych utvar (napf. vymezeni,

na zaklad¢ jakych kritérii budou jednotlivé Gtvary hodnoceny vedenim podniku).

3.1 Organizaéni struktura

Organizacni struktura podniku vymezuje vécnou napli ¢innosti jednotlivych prvka podni-
kové struktury a vazby mezi nimi. Jejim cilem je takové uspotadani Cinnosti a vztahii
V podniku, které vede k optimalnimu napliiovani jeho cili. Sestaveni organizacni struktury
je zcela v kompetenci vedeni podniku. Cinnost organiza¢nich stupii ¥idi vedouci, kteii
nesou odpovédnost za ¢innost svého organiza¢niho stupné a maji na sebe z vedeni podniku
delegovanu odpovidajici pravomoc. Podle velikosti podniku se uplatiiuji organiza¢ni struk-
tury dvoustupiiové, tiistupfiové a Ctyfstupnové. Vicestupiiové organizace se zpravidla vy-
skytuji jen u velkych celostatnich organizaci. Organizaéni struktura podniku je stanovena
vnitropodnikovou normou — organiza¢nim fadem, a zobrazuje se i graficky — organiza¢nim

schématem. (Fibirova, Soljakové, Wagner, 2011, s. 348; Lazar, 2012, s. 15-16)

Organiza¢ni struktura miiZze nabyvat riiznych forem. Podle Duchoné a Safrankové (2008,
s. 171) ,,zalezi na tom, jak jsou jednotlivi pracovnici zaclenovani do pracovnich skupin
a jak usporadani a vzajemné vazby mezi skupinami vytvoii organizaci systému jako cel-
ku.“ V soudasné dobé existuji organizacni piistupy (Duchoti, Safrankova, 2008, s. 171-

172):

funkcionalni — pracovni skupiny jsou vytvareny podle profesi neboli funkci, ve kte-

rych jsou lidé se spoleénymi dovednostmi a pracovnimi ¢innostmi (vyrobni, eko-

nomické, vyvojové atd.)

e diviziondlni — skupiny jsou vytvafeny a seskupovany do samostatnych divizi podle
ruznych charakteristik (produkt, geograficky region, program, sluzba atd.), spiSe
nez podobné dovednosti jsou zadkladem rozdilné znalosti,

e maticovy — spojeni funkcionalniho a divizionalniho uspofadéani takovym zplisobem,
aby se v jedné pracovni skupiné neboli tymu spojili rizné specializace,

e fymovy — organizace vytvaii tymy, které plni specidlni zadani a koordinuji hlavni

¢innosti nebo oddéleni, tvorba tymi probiha vertikalné celou organizaci,
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e sitovy — organizace je vytvorena z malych organizac¢nich jednotek, které jsou elek-
tronicky propojeny pies zprostiedkovatele, tento pfistup umoznuje rozmisténi ne-
zavislych organizacnich jednotek po celém svéte,

e biologicky — zaloZzen na principu biologickych systémi, kdy dochéazi k pruznym

proménam pracovnich skupin podle zmén okoli a zadanych cili.

3.2 Ekonomicka struktura

Ekonomicka struktura podniku navazuje na organizac¢ni strukturu a dopliiuje vécné nastroje
fizeni o vyuziti motivacné U¢innych hodnotovych nastroji odpovédnostniho fizeni. Vy-
sledkem je vytvofeni takové ekonomické struktury, jejiz jednotlivé prvky, tzv. odpovéd-
nostni stfediska, jsou z vétsi ¢i mensi Casti zainteresovana na dosazeni hodnotovych cila.
Zjednodusené lze tici, ze ekonomicka struktura vymezuje utvary, u kterych je provadéna
odd¢lend neboli samostatna evidenci nakladu, piipadné dalSich ekonomickych veli¢in. Ob-
vykle jsou nazyvany jako hospodaiska stfediska. (Fibirova, Soljakova, Wagner, 2011,
s. 352; Popesko, Jir¢ikové, Skodékova, 2008, s. 131)

I ptesto, ze ekonomicka struktura vychazi ze struktury organizacni, nemusi byt vécné vy-
mezeni Utvarl totozné s vymezenim odpovédnostnich stfedisek. Podle rozsahu pravomoci
a odpovédnosti a podle vyuzivanych hodnotovych nastrojii se zpravidla rozliSuje Sest typt

odpovédnostnich stiedisek. (Fibirova, Soljakova, Wagner, 2011, s. 352-354)
Nakladové stiedisko

Nakladové stiedisko je nejniz§im Gtvarem, za ktery se zjiStuji ndklady z hlediska odpovéd-
nosti. Pracovnikiim stfediska se stanovi rozpocty ovlivnitelnych nékladi, které jsou pied-
métem kontroly. Hodnoceni ndkladovych stfedisek je zaloZeno na srovnani skutec¢né
a predem stanovené vyse nakladl a analyze vzniklych odchylek. Hodnotové néstroje hod-
noceni nakladovych stfedisek jsou obvykle propojeny s naturdlnimi kritérii, odpovidajicimi
charakteru a tkolim stfediska, zejména z hlediska dodrzeni pozadované kvality prace
a Casu realizace. Hmotn4 zainteresovanost je zamétena na uspory skute¢nych nakladi. (Fi-

birova, Soljakova, Wagner, 2011, s. 354; Kral a kol., 2008, s. 398)
Vydajové stredisko

Vydajové stfedisko ma urcité charakteristiky blizké nakladovému stiedisku. Jeho ¢innost
vSak neptinasi prospeéch v soucasné dobé, ale pracovnici jsou odpovédni za vydaje, u nichz

se ptredpoklada, ze pfinesou podniku prospéch v budoucnosti. Zainteresovat je u vydajové-
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ho stiediska jednak na dodrzeni limitu ucelové vymezenych vydaji, ale pfedev§im na mé-
fitelnych dlouhodobych efektech (napft. rast firemniho podilu na trhu urcité produkce, po-
kles absence pracovniki). Piikladem vydajovych stiedisek jsou utvary vzdélavani, vyzku-
mu a vyvoje a strategického marketingu. Hodnotovym néstrojem jejich fizeni je pravomoc
ovliviiovat stiediskové naklady. (Fibirova, Soljakova, Wagner, 2011, s. 354; Kral a kol.,
2008, s. 401)

Vynosové stiedisko

Vynosové sttedisko svou ¢innosti ovliviiuje vysi vynosii z prodeje. Nemiize vSak ovlivnit
naklady spojené s tvorbou vykont ani s jejich nakupem. Piedpokladem jeho vyuziti je pra-
vomoc vstupovat do vztahii se zdkazniky a moznost ovliviiovat objem a strukturu proda-
nych vykonl. Pravomoc rozhodovat o cenach prodavanych vykoni je obvykle ponechéna
na nadfizené manazerské urovni, ale v pravomoci vynosového stiediska je se pohybovat
pii vyjednavani ve stanoveném rozpéti odvozeném od zakladni ceny. Prodejni ceny vyko-
nu se tak zpravidla 1i§i mnozstvim prodanych vykont ¢i platebnimi a dodacimi podminka-
mi. Zainteresovat pracovniki je tedy vazana jednak na rist vynosa z prodeje, jednak na
usporu ovlivnitelnych, hlavné reZijnich naklada. (Fibirova, goljakové, Wagner, 2011,

s. 356; Kral a kol., 2008, s. 401)
Ziskové stiedisko

Pracovnici mohou ovlivnit vysi nakladd i vynosi souvisejicich s ¢innosti stfediska. Pred-
pokladem vyuziti stiediska je pravomoc fidit cely podnikatelsky proces od rozhodnuti
0 objemu a struktufe vyrabénych a prodavanych vykoni pfes pofizeni externich i internich
zdrojti, zajisténi tvorby vykont az po jejich prodej externim zakaznikim. Stredisko tedy
vystupuje do vztahti s externimi dodavateli i odbérateli, a ovliviiuje tak faktory plsobici na
vyvoj sttediskovych ndkladl, vynosii a zisku. Zainteresovat stfediska se tak obvykle vaze
na dodrzeni ur€ité miry rozpoc¢tovaného zisku. (Fibirova, Soljakové, Wagner, 2011, s. 356;

Noreen, Garrison, Brewer, 2014, s. 501)

Rentabilni stfedisko

Odpovida nejen za naklady a vynosy, ale do jisté miry i za vysi vazaného cistého pracov-
niho kapitalu. Tento pfedpoklad se tyk4 hlavné vySe postavenych vyrobnich a jinych utva-
i, kde odpovédni pracovnici ovliviiuji zejména vysi zdsob nebo vysi pohledavek a kratko-

dobych zavazkl vi¢i obchodnim partnerim. Hmotna zainteresovanost je dana vynosnosti
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vazaného kapitalu (Kral a kol., 2008 s. 399-400; Popesko, Jir¢ikova, Skodakova, 2008,
s. 132)

Investic¢ni stredisko

Investicni stfediska odpovidaji za naklady, vynosy a vazany kapital a dale také na tato
stiediska vrcholové vedeni deleguje pravomoc a odpovédnost v investiénim rozhodovani.
Investi¢ni stfediska tedy mohou rozhodovat o vysi a zplisobu vyuziti investic. Hmotna za-
interesovat je vazana na miru zisku a efektivnost investic, tzn., Ze vedouci investi¢nich
stiedisek jsou ¢asto hodnoceny na zakladé navratnosti investic. (Fibirova, Soljakova, Wag-

ner, 2011, s. 357; Noreen, Garrison, Brewer, 2014, s. 501)

3.3 Centralizace a decentralizace

Mira centralizace a decentralizace pfi fizeni pracovist’ stanovuje miru, V jaké jsou ekono-
mické jednotky (atvary) opravnény samostatné rozhodovat o své &innosti. Fibirova, Solja-
kova a Wagner (2011, s. 350) charakterizuji centralizaci jako zpusob fizeni podniku, kdy
rozhodovaci pravomoc i odpovédnost je pfevazné soustfedéna na vrcholové trovni fizeni.
Kral a kol. (2008, s. 396) dodavaji, Ze podiizené ttvary jsou zfizovany pouze jako vykonné
a jejich ukolem je disciplinované splnéni zadanych Ukolli s omezenou moznosti auto-

nomniho rozhodovani.

V ramci centralizace zpravidla Gtvar nema opravnéni rozhodovat o zakladnich charakteris-
tikach, které ovliviiuji ekonomické vysledky podniku, napt. ndkupni a prodejni ceny, struk-
tura vyrobkd, organizace pracovist apod. Utvar tak nema moZnost zdsadnim zptsobem
ovlivnit vysi svych nakladi a vynost, proto zisk, ktery tvar vytvofi, nemize slouzit
k hodnoceni vykonnosti titvaru. Utvar je tedy hodnocen na zakladé miry plnéni direktiv,
pfipadné na zékladé¢ dodrZeni hospodarnosti, napf. omezeni plytvani, efektivni vyuzivani

zdroju apod. (Popesko, Jir¢ikova, Skodéakova, 2008, s. 137)

Naopak decentralizace pfedstavuje proces pfenaSeni pravomoci a odpovédnosti z nadiaze-
né urovné fizeni na rovné podiizené, tykajici se napt. rozhodnuti o vyrabéném sortimentu,
zpiisobu provadéni vykontl, organizaci prodeje apod. Pro fizeni se vyuZivaji zejména tako-
vé nastroje fizeni, které stanovuji pouze ramcové podminky a pravidla a predpokladaji
iniciativni pfistup fidicich pracovnikli decentralizovanych utvari. Popesko, Jiréikova
a Skodékova (2008, s. 138) uvadégji, ze ,,hodnotova kritéria jsou primarné orientovdna na

zvySeni vynosnosti kapitalu, ktery je v Gtvaru vazan, popft. na zlepseni solventnosti, likvidi-
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ty a jinych faktort finan¢ni pozice, které utvar svou Cinnosti ovliviiuje.” Podfizené utvary
tak disponuji rozhodovacimi i vykonnymi funkcemi. (Fibirova, Soljakova, Wagner, 2011,

S. 350; Kral a kol., 2008, s. 396)

,V ramci decentralizovaného zpusobu fizeni ma utvar pravomoci ovliviiovat vétSinu fakto-
ri ovliviiyjicich jeho néklady a vynosy. Ukazatel zisku vygenerovaného utvarem tak slouzi
jako velmi dobry ukazatel vykonnosti utvaru.“ (Popesko, Jir¢ikova, Skodakova, 2008,
s. 138)

Posilovani decentralizace fizeni piinasi fadu vyhod, jak uvadi Soljakova (2009, s. 165-

166):

e informacni vybavenost na nizsich urovnich — manazefi, ktefi se soustfed’'uji pouze
na urc¢itou oblast nebo lokalitu, maji lep$i moznosti ziskavat informace a posoudit
jejich vyznam, odhadnout budouci vyvoj a vyuzit ptilezitosti, znaji 1épe schopnosti
a kvalifikaci zaméstnanct, kvalitu a spolehlivost jednotlivych partnert na trhu, do-
davatelt 1 odbératelu,

e rychlost — manazefi stiedni Grovné fizeni jsou schopni daleko rychleji reagovat na
neocekavané skutecnosti, jelikoZz rozhodovéani na centrdlni Grovni pfinasi vzdy
zpozdéni, protoZe relevantni informace musi byt pfedana ze stfedni urovné fizeni
na nejvyssi uroven, kterd tuto informaci zpracuje a pfijme rozhodnuti, které pireda
zpét na stiedni uroven, ktera provede kroky vyplyvajici z daného rozhodnuti,

e cas — vrcholovy management uSetii Cas, ktery vynakladal na feSeni operativnich
problémi, nyni jej miZe v€novat na prosazovani politik, feSeni strategickych roz-
hodnuti potiebnych k dlouhodobému rozvoji a celopodnikovému tspéchu, a moti-
vovani stfednich manazeri vybavenych pravomocemi a odpoveédnosti provadeét
dennodenni operativni rozhodnuti, kterd budou konzistentni s podnikovymi cili sta-
novenymi vrcholovym managementem,

e motivace manazerti — manazefi sttedni tirovné fizeni maji vice volnosti pii plnéni
cilt, vyssi rozhodovaci pravomoci jsou motivovani k aktivnéj§imu a iniciativnéjsi-
mu chovani, k vyuzivani ptilezitosti a k eliminovani rizik a nebezpeci,

e vychova budoucich manazerii pro vyssi fidici irovné.

Edmonds, Edmonds a Tsay (2000, s. 368) jako dalsi vyhodu decentralizace uvadéji zlepse-

ni hodnoceni vykonnosti podniku, kterou odiivodiiuji tak, ze pokud je pravomoc a odpo-
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védnost jednoznacné stanovena, snadnéji se muze urcit, kdo je zodpoveédny za nesplnéni

vysledkd.

Kromé vyse uvedenych piinost decentralizace nelze opomijet ani souvisejici problémy.
,»Mira nebezpeci, kterd z jednotlivych rizik vyplyva, je zavisla na riznych okolnostech,
napft. charakteru ¢innosti podniku, na pfistupu jednotlivych manazera stfedni Grovné fizeni

i vrcholového vedeni, na kvalité informaéniho systému.“ (Soljakova, 2009, s. 167)

Hlavni problémy decentralizace vyzdvihuji nejen &esti autofi, jako je napi. Soljakova
(2009, s. 167-168), ale také autofi zahrani¢ni literatury, napi. Noreen, Garrison a Brewer
(2014, s. 500):

e nekonzistence cilu manazerii a cilu podniku — manazefi stiedni irovné fizeni Casto
preferuji kratkodobé uspéchy nad dlouhodobym rozvojem ttvaru, a proto se zame-
fuji na aktivity, které kratkodobé zlepsi vysledek, a naopak podnécuji aktivity, které
ptindseji zisk z dlouhodobého hlediska,

o vzdjemné vztahy mezi vnitropodnikovymi utvary — jednani ur¢itého organiza¢niho
utvaru ovliviiuje nejen tento utvar sdm, ale 1 utvary ostatni, které navazuji na jeho
¢innost,

e duplicitni vykondvani nékterych cinnosti — pokud je v podniku pfiliSna decentrali-
zace,

e pokles loajality k podniku jako celku — stfedni manazefi mohou zacit povaZovat
manazery z ostatnich utvarii za externi partnery, nemusi byt ochotni poskytovat ur-
¢ité informace nebo pomahat reagovat na rizika a nebezpeci,

o dlouhé vzdajemné vyjednavani vztahii uvniti- podniku — vétSina ,,energie* se spotie-
buje na feseni vnitropodnikovych sporti a upeviiovani postaveni podniku vuci okoli

zlstane v pozadi.

3.4 Vnitropodnikova cena

Vnitropodnikova cena je cena, za kterou se oceiiuji vykony pfi jejich predavani mezi jed-
notlivymi pracovisti. V systému vnitropodnikového fizeni plni nékolik zékladnich funkci

(Landa, Polak, 2008, s. 61):
¢ je méfitkem vykont jednotlivych stredisek,

e napomahd rozlozit rozhodovaci odpovédnost a pravomoc mezi navazujici stiediska

a soucasn¢ spojuje ¢innost téchto utvard do jednoho celistvého celku,
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e umoziuje urCit podil stfediska na hodnototvorném procesu a piinos jednotlivych

sttedisek k vysledku hospodateni jako celku.

Popesko, Jiréikova a Skodakova (2008, s. 134) uvadgji jesté jednu funkci vnitropodnikové
ceny, a to Ze by cena méla motivovat pracovniky odpovédnostnich stfedisek k rozhodnutim
a zpusobim chovani, které budou efektivni nejenom pro n¢, ale hlavné pro podnik jako
celek. Pokud se tyto dva pohledy dostanou do rozporu, urcujici by mély byt zajmy podni-
ku.
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4 ROZPOCETNICTVI

Rozpocetnictvi je jednim ze subsystéml manazerského ucetnictvi, ktery slouzi k podniko-
vému fizeni. ZjednoduSené lze fici, ze rozpocty jsou plany pievedené na penézni jednotky.
V soucasné podnikové praxi je rozpocetnictvi Casto ptikladana velmi vysoké dilezitost,
zejména z hlediska jeho schopnosti planovat a kontrolovat vyvoj ekonomickych ukazateld
podniku a provadét odpovédnostni kontrolu fidicich pracovnikli na vSech urovnich fizeni.

(Popesko, 2009, s. 199)

Lazar (2012, s. 20) charakterizuje rozpocetnictvi jako ,proces navazujici na vymezené
vécné ukoly podniku a vnitropodnikovych utvari. Rozpocet definuje jako ,,finan¢ni doku-
ment stanoveni ndkladii na ¢as a objem aktivity podniku a jeho vnitropodnikovych utvari,
pfipraveny a schvaleny ptfed ur¢itym obdobim, na které je sestavovan, pficemz ¢asovym
horizontem je zpravidla kalendaini rok.*

Fibirova, Soljakova a Wagner (2011, s. 269) charakterizuji rozpo&etnictvi jako ,,samostat-
vani rozpocti“. Rozpoctovani je ndkladna a casové naro¢na ¢innost, jelikoz sestaveni kva-
litniho podnikového rozpoctu s bezprostfednimi vazbami na rozpocty vnitropodnikovych
sttedisek vyZaduje nejen koordinaci veSkerych ¢innosti podniku (marketing, logistika, vy-
roba, distribuce a prodej) do jednoho celku, ale také vytvofeni podminek pro ekonomicky

raciondlni prib¢h téchto ¢innosti. (Edmonds, Edmonds, Tsay, 2000, s. 285)

Vysusil (2004, s. 25) o rozpocCetnictvi fika: ,JelikoZ podnikovy systém fizeni je moZno
rozdé€lit na systém fizeni podniku jako celku a na vnitropodnikovy systém fizeni, musi
I rozpocetnictvi respektovat tyto dva hlavni typy fizeni. Projevuje se to tim, Ze rozpocetnic-
tvi musi navazovat na celkové sestavy podniku, jako je ucetni rozvaha, vysledovka a pod-
nikovy cash-flow, ale také se musi napojovat na hodnotové-energeticky systém operativni-

ho planovani*.«

4 Operativni planovéni se zaméfuje na bezproblémové fungovani kazdodennich procesi ve firmé a predstavu-

je nejdetailngjsi roven pland. Operativni plany jsou zapotiebi ve vSech oblastech a na vSech trovnich firmy,

napt. mzdové planovani, plan vyroby, kontrola akladu, apod. (Zirkova, 2007, s. 21-22)
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Lazar (2012, s. 20) uvadi zakladni diivody, pro¢ je vhodné sestavovat rozpocty. Podle n¢ho

rozpoCty umoziuji:

zptesnit planovani provadénych operaci vné i uvnitf podniku,

koordinovat ¢innost riznych podnikovych utvara a zabezpecit harmonické proporce
V jejich Cinnosti,

motivovat vedouci pracovniky podniku k dosahovani podnikovych cilii tim, ze se
soustava odménovani navaze na plnéni rozpoctl a hospodatskych vysledkl fize-
nych ttvart,

napomahat vedoucim pracovnikiim fidit a kontrolovat ¢innosti, za které jsou odpo-
védni,

vytvaret predpoklady pro objektivni hodnoceni vykonu vedouciho pracovnika.

Podle Pettika (2009, s. 35) je proces rozpoctovani zaloZen na nasledujicich hlavnich prin-

cipech:

provazanost jednotlivych rozpoctii mezi jednotlivymi stiedisky,

komunikace mezi osobami, které jsou do rozpoctovani objektivné zapojeny a také
jejich aktivni participace pii navrhu a tvorbé rozpoctu,

jasné stanoveni odpovédnosti jednotlivych pracovnikli a pravomoci manazeri za
jim pfidélené polozky, ¢asti nebo celé rozpocty, véetné stanoveni souvisejicich li-
mitu a sankci,

slucitelnost cilii a motivace vSech zucastnénych, neboli akceptovani a ztotoznéni se
S navrhovanym rozpoctem,

meéfeni a zhodnoceni vykonnosti vSech zucastnénych osob a kontrolni funkce roz-

poctu.

Hlavnim rozpoctem je tzv. podnikovy rozpocet, neboli Master Budget, ktery se sklada

z fady podrobnych plant a rozpoct. Kvantifikuje ocekavany budouci hospodaisky vysle-

dek v rozpoctové vysledovce, zménu penéznich tokt v rozpoc¢tu penéznich tokt a finan¢ni

pozici Vv rozpo¢tové rozvaze. Master Budget je kone¢nym vysledkem procesu sestaveni

a koordinace dil¢ich rozpocti stfedisek a stava se tak zdsadnim vnitropodnikovym doku-

mentem i fidicim a kontrolnim néstrojem firmy. (Edmonds, Edmonds, Tsay, 2000, s. 287;

Soljakova, Fibirova, 2010, s. 98)
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4.1 Planovani versus rozpoctovani

V odbornych literaturach je pojem planovani a rozpoc¢tovani vymezen velmi nejednotné.
Logickou a srozumitelnou definici uvadgji Fibirova, Soljakova a Wagner (2011, s. 271),
kteti planovani definuji jako ,,nastroj prosazovani tzv. podnikovych politik nebo jinak vy-
mezenych strategickych a taktickych cilti firmy jako celku.” Zahrnuje i vécné vymezeni
ukolii v naturalnich veli¢inach a v nékterych piipadech i1 verbalni formulaci obtizné kvanti-

fikovatelnych cili.

Naopak rozpocty stejni autofi definuji jako ,,informacni néstroj, ktery zajist'uje konkretiza-
ci cild v kratSich casovych intervalech, pro dil¢i podnikové ¢innosti a procesy a nékdy i pro
vnitropodnikové utvary. U rozpoctl se spise piedpokladad penézni vyjadieni smérnych ve-
li¢in (pfedem stanovené ndklady, vynosy z prodeje, zisk, ptijmy, vydaje, pfedem stanovena

vyse aktiv, zavazku, vlastniho kapitalu). (Fibirova, Soljakova, Wagner, 2011, s. 271)

4.2 Zakladni ¢lenéni rozpocta
V podniku se pouziva celd fada rozpocti. Obecné mizeme clenit rozpocty podle riznych
kritérii nasledujicim zptsobem. (Landa, Polak, 2008, s. 55-56)
Rozpocty z hlediska stupné fizeni:
e zakladni — tykaji se zakladnich ekonomickych jednotek podniku (stiedisek),
e souhrnné — tykaji se zpravidla podniku jako celku.

Rozpocty podle obdobi, na které se sestavuji:

e kratkodobé — mésicni, Ctvrtletni, ro¢ni

o stfednédobé — obdobi 1 rok aZ 3 nebo 5 let, oznacuji se jako plany a zpravidla zahr-
nuji celkovy pohled na podnik,

e dlouhodobé — obdobi delsi nez 5 let, pouzivaji se zejména k hodnoceni dlouhodo-

bych investi¢nich projekt a zdméera nebo podnikové strategie.

4.2.1 Kratkodobé rozpocty

Kratkodobé rozpocty se nejCastéji tykaji rezijnich ndkladt vnitropodnikovych utvart.
Pfedmétem rozpoctovani jsou predevsim ndklady, vynosy a objem produkce. Mezi kratko-

dobé rozpocty se zahrnuji vnitropodnikové rozpocty a podnikové rozpocty.
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Vnitropodnikové rozpocty se tykaji vnitiniho fizeni podniku — vnitropodnikovych utvart.
Pti sestavovani téchto rozpoctl jde predevsim o stanoveni ukolu z hlediska odpovédnosti
za nédklady, vynosy ¢i jiné veli¢iny. Rozpocet se tyka jak jednicovych nékladd, které se
zjistuji z kalkulace vykontl a norem, tak i nékladi reZijnich. (Popesko, Jiréikova, Skoda-

kova, 2008, s. 144)

Podnikové rozpocty charakterizuji podnik jako celek a maji vztah predevsim k finan¢nimu
ucetnictvi. Obvykle se skladaji z rozpocetni vysledovky, rozvahy a rozpoctu penéznich

tokt. Tyto rozpocty vyjadiuji zékladni cile podniku v daném obdobi.

Rozpocetni vysledovka mé primdrni vyznam, protoze zakladnim rozpoctovanym ukazate-
lem je hospodaisky vysledek. Nejvyznamnéjsi ¢ast planované vysledovky tvoii rozpocet
zisku nebo ztraty z hlavni vydéleéné ¢innosti podniku. Jeho zéklad tvofi rozpocet vynost,
ktery je odvozeny z planu prodeje, a na n&j navazujici tfi typy rozpoctu nakladl (Popesko,

Jir¢ikova, Skodakova, 2008, s. 145):

e rozpocet jednicovych ndkladl — odvozeny z planu vyroby a vyuZzivajici zejména in-
formace o nakladové naro¢nosti vykont,

e rozpocet pfimych nakladli konkrétniho druhu vykonu — odvozeny z rozpocta nékte-
rych strategicky orientovanych a servisnich ¢innosti, ale 1 z udaji o externich vzta-
zich, vazanych na konkrétni druh vykonu,

e rozpocet rezijnich ndkladi — oddélené se rozpoctuje minimalné jejich fixni

a variabilni slozka.

Podnikové a vnitropodnikové planovani vSak nelze oddélit, existuje zde velmi uzky vztah.
Podnikovy rozpocet je obvykle zakladem vyjadieni podnikovych cilli, vnitropodnikové
rozpocCty jsou pak tvofeny v navaznosti na tyto podnikové plany. Predstavuji tedy jejich

podrobnéijsi rozélenéni. (Cechova, 2011, s. 106)

4.2.2 Dlouhodobé rozpocty

Dlouhodobé rozpocty vychéazi z dlouhodobych cilli podnikani a navazuji na podnikové
politiky. Rozliguji se tii zakladni skupiny rozpoéti (Popesko, Jiréikova, Skodakova, 2008,
s. 146):

e rozpocty dlouhodobé ze své podstaty — zahrnuji zejména ty oblasti, které¢ ovliviiuji
vyvoj podniku na relativné dlouhé obdobi (napt. rozpocet investicni, kapitalovy

a rozpocet vydajli na védu a vyzkum),
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dlouhodoby velitelsky rozpocet (Master Budget) — sestavuje se jako rdmcovy roz-
pocet se zaméfenim na dasledky rozpoctovaného vyvoje na financovani podniku,
zahrnuje rozpocetni vysledku, rozvahu, rozdéleni zisku a cash-flow,

rozpocet vyvoje nakladli — orientuje se na strategické fizeni nakladi, tedy na dlou-

hodobé¢ ovliviiovani vyvoje nakladl

4.3 Funkce rozpocti

Rozpocet obecné slouzi k redukci nejistoty a neurcitosti ve vztahu k budoucnosti. Kratko-

doby rozpocet stanovuje cile podniku jako celku a zaroven i cile stfedisek a fidicich pra-

covnikll v celé hierarchii podnikového fizeni. Z toho vyplyva, ze rozpocet plni nékolik

zékladnich funkci (Fibirova, goljakové, Wagner, 2011, s. 272):

planovaci funkci — stanovuje cile ve vyvoji hodnotovych veli¢in v daném obdobi
(obvykle na jeden rok),

koordinacni funkci — koordinuje ¢innost stiedisek uvnitt podniku, v ndvaznosti na
vymezeni jejich pravomoci a odpoveédnosti, organizacni a ekonomickou strukturou
podniku,

motivacni funkci — motivuje fidici pracovniky stfedisek k dosazeni dil¢ich tkola
stanovenych rozpoctem, v souladu s cili podniku jako celku,

kontrolni funkci — je néstrojem kontroly skute¢ného vyvoje hodnotovych veli¢in
V porovnani s jejich vysi stanovenou rozpocetem,

funkci méreni vykonnosti — umoziuje méfit vysledek ¢innosti jednotlivych stiedi-

sek.

Pies mnoho vyhod ma rozpocetnictvi také své nevyhody. Ty je tfeba se snaZit minimalizo-

vat nebo zcela odstranit. Rozpocetnictvi mize:

zvysit naroky na administrativu,
byt zdlouhavé,

byt nepruzné,

setkat se s nesouhlasem,

pracovat pomalu.
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4.4 Formy rozpocti

Formy rozpocti vyjadiuji formu zadani tikolu jednotlivym stifediskiim. Nejcastéji se jedna

o rozpoctovani rezijnich nakladu.

4.4.1 Pevny rozpocet

Pevny rozpocet stanovi naklady na urcitou aktivitu bez ohledu na to, zda se jedna o nakla-
dy fixni nebo variabilni. Rozpocet piedstavuje sttediskem neptekrocitelnou absolutni ¢ast-
ku, ktera stanovuje limit jeho nakladt. Takovy zplisob rozpoctu se pouziva tam, kde je
rozliSeni variabilnich a fixnich nakladt tézko zjistitelné nebo nakladné, nebo jsou rozdily
mezi planovanymi néklady a skutecnosti bezvyznamné. Jedna se napt. o spravni stiediska
(ekonomicky utvar, pravni Gtvar), vyvojové stiedisko, stfedisko technické ptipravy vyroby,

apod. (Cechova, 2011, s. 107; Hradecky, Lan¢a, Siska, 2008, s. 128)

4.4.2 Flexibilni (variantni) rozpocet

Pruzny rozpocet ptredpokladd moznost odchylky skutecného objemu produkce od planova-
ného. Pocita tedy samostatné s fixnimi néklady, které¢ by pfi téchto zménach mély zlstat
relativné stejné, a samostatné s variabilnimi naklady, které se budou ménit v souvislosti se
zménami objemu produkce. Zavisi pfitom plné na podniku, jak pfistoupi k volbé vhodné
veli¢iny, ve které bude méfit objem vykoni daného stiediska. (Cechové, 2011, s. 108;

Hradecky, Lan¢a, Siska, 2008, s. 129)

Fibirova, Soljakova a Wagner (2011, s. 303) uvadgji, Ze pruzny rozpoet je ,,vhodnym na-
strojem fizeni stfedisek, kterd nemaji pfimy kontakt s trhem, sama neovliviiuji objem
a strukturu prodanych vykonti, sama nerozhoduji o vyuziti kapacity, nejsou motivovana
K vy$§imu objemu vykont, jejich rozsah ¢innosti se vyviji v ndvaznosti na vyvoj ¢innosti
ostatnich stfedisek, zejména v navaznosti na rozsah a objem prodeje finalnich vykonl za-

kaznikum.*

4.4.3 Klouzavy rozpocet

Klouzavé rozpocty jsou specifickou formou rozpoctu. Zajist'uji, Ze planovani neprobiha
pouze jednou rocné v obdobi sestaveni rozpoc€tu, ale Ze ptiprava rozpoctu je plynulym pro-
cesem, ktery podporuje fizeni orientované na feSeni budoucich problémt a neustale uptes-
fiuje budouci plany. Tyto rozpocty jsou sestavovany za zakladni obdobi (napf. rok) a v ném

povinné i za obdobi kratsi (napft. Ctvrtleti). RozpocCty pro krat$i obdobi maji za kol aktua-
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lizovat situaci v prislusném obdobi. Proto na konci krat$iho useku jsou vzdy ukoly na dalsi
obdobi zptesiiovany predevs§im tim, Ze berou v uvahu dosavadni plnéni rozpoc¢tu a budouci
ocekavané zmény podminek, za jakych byl plivodni rozpocet sestavovan. Pii méfeni vy-
sledku ¢innosti ve sledovaném obdobi se vychazi z aktualizovanych cilii a prabézné upftes-
novanych rozpocti. Tento zplsob sestavovani kratkodobych rozpocti ma zejména tu vy-
hodu, Ze pfispiva k plynulé aktualizaci a zrealnéni rozpoctovanych ukoll a zabranuje sko-
kovym zménam. (Fibirova, goljakové, Wagner, 2011, s. 276; Hradecky, Landa, Siska,
2008, s. 129-130; Landa, Polak, 2008, s. 56)

4.4.4 Rozpocet s nulovym zakladem

Rozpocet s nulovym zékladem spociva v tom, Ze nevychazi z idaji v minulosti, ale z pte-
hledu vykont a Cinnosti, které dany utvar provadi. Ve vazb¢€ na tyto Cinnosti se stanovi
ptislusna vyse rezijnich nékladii. Tato metoda se Casto spojuje s rozpoctovanim nakladu,
které nemaji bezprostiedni vztah k vykoniim (napt. naklady na marketing, vyzkum a vy-
voj). Piedstavuje neustalé kladeni otazek, pro¢ podnik zajistuje ve vlastni rezii konkrétni
¢innost, pro€ existuje urcity utvar a jaké jsou, nebo jaké by mély byt jeho cile. (Fibirova,

Soljakova, 2005, s. 217-218)

Proces rozpoctovani s nulovym zakladem zacina stanovenim cilii a identifikaci jednotli-
vych ¢innosti, nalezenim vazeb mezi nimi, poptipad¢ jejich seskupenim do dil¢ich procest.
Kli¢ovym krokem rozpoctovani je posouzeni piinosu téchto ¢innosti a odhad na n¢ vynalo-
zenych nakladi. Hlavni pfednosti této metody je i ruSeni a omezovani neproduktivnich
a zbytecnych ¢innosti. Naopak nevyhodou této metody je jeji pracnost a asova narocnost.
Je tedy potieba posoudit, zda néklady spojené se sestavenim rozpoctu nebudou vyssi nez
dosaZené¢ uspory. Také je velmi obtizné ovéfit nezbytnost konkrétni Cinnosti v podniku, jeji
pfinos a vyznam. Rada Ginnosti se totiz nachazi na hranici potiebnosti a nepotiebnosti.

(Fibirova, Soljakova, 2005, s. 218)

445 Prirastkovy rozpocet

Pti sestavovani rozpoctu ptiristkovou metodou se vychazi z vysledka predesliého obdobi.
Ziskané udaje se pak pro ucely sestaveni rozpoctu na aktudlni obdobi upravuji snizenim
nebo zvySenim pfislusnych dil¢ich poloZek, napt. o urcity procentni podil. Ten se stanovi

na zéklad¢é ocekdvanych zmén v oblasti cen a objemu Cinnosti. Jeji vyhodou je jednodu-
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chost a moznost vyuziti softwarové podpory. Vznikd u ni ovsem nebezpeci prenaSeni ne-

dostatktl z minulosti do budoucnosti. (Landa, Polék, 2008, s. 56)

4.5 Proces sestaveni rozpoctu

Jednim z velmi dilezitych predpokladi kvalitniho rozpoctu je zavedeni vhodnych postupti
jeho sestaveni. Na urovni vrcholového fizeni podniku by mél byt vytvofen tym pro sesta-
veni rozpocCtu, jehoz ¢leny jsou vrcholovi vykonni fidici pracovnici, ktefi zastupuji hlavni
oblasti podniku (finan¢ni fizeni, marketing, fizeni vyroby, logistiku, prodej apod.). Zaklad-
nim pravidlem pfitom je, Ze v podniku jsou sestavenim rozpoctu povétreni konkrétni pra-
covnici utvaru controllingu, kteti poméhaji zodpovédnym fidicim pracovnikiim stfedisek
S ptipravou jejich rozpocti. Hlavnim ukolem je zajistit navrzeni realnych rozpocti a na-
sledné jejich koordinaci, kterou zpravidla provadi vedouci controllingového oddéleni. (Fib-
irova, goljakové, Wagner, 2011, s. 276)

Rozpocty jsou tvoreny na zaklad¢ strategickych cili v podniku, které souviseji zejména se
Master Budget (hlavni podnikovy rozpocet), ktery piedstavuje zékladni takticky nastroj
fizeni. Sestavuje se zpravidla na rok a odpovida ucetnimu obdobi (kalendaini nebo hospo-
datsky rok). Posledni fazi je transformace hlavniho podnikového rozpoctu na operativni
ukoly, v podobé& kratkodobych ¢tvrtletnich a mésicnich rozpocti, a rozpad cilti podnikové-

ho rozpodtu na diléi cile a ikoly stiedisek. (Soljakova, Fibirova, 2010, s. 101)

Za ptedpokladu, Ze jsou jednotlivé faze rozpocCetnictvi provadény svédomité a efektivné
pred, béhem i po sestaveni rozpoctu, piinasi rozpocetnictvi firmé i jejim zaméstnanctim

mnohé vyhody.

45.1 Vymezeni rozpoctové politiky podniku

Podle Fibirové, Soljakové a Wagnera (2011, s. 278) je rozpoétova politika v b&zném rod-
nim obdobi ,,ovlivnéna zejména planovanymi zménami tzv. marketingového mixu (jaké
vykony budou prodavany, za jaké ceny, s jakou podporou prodeje a v jaké distribu¢ni siti)
a zaméry na rozsifeni ¢i naopak omezeni konkrétnich vykond.“ Ukolem vrcholového ma-
nagementu je projednat zejména vSechny ptredpokladané zmény v poptavce na trhu a pro-
deji a vykont.

Nezbytné je také vymezit zdkladni smér rozvoje ¢innosti podniku, které jsou pro ptipravu

rozpoctu dulezité. Ve vyrobnim podniku se stanovi politika zpravidla pro vyzkum a vyvoj,
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investice, finance a hlavni vydéle¢nou Cinnost, ale je mozné také formulovat persondlni,
marketingovou, dividendovou, cenovou a dalsi politiku. Nutné je také brat v potaz konku-
rencni prostiedi a jeho vliv na rlst cen a mezd. Tento postup umoziuje sjednocovat rozho-
dovani fidicich pracovnikli na nizsich stupnich fizeni a ukazovat jim zakladni smér, jak by
méli reagovat na zmény trzniho hospodaistvi. (Fibirovéa, Soljakova a Wagner, 2011, s. 278;

Kral a kol., 2008, s. 271)

4.5.2 Priprava rozpoctu

V kazdém podniku existuji faktory, které v daném obdobi omezuji jeho vykonnost.
Ve vétsin€ pripadi je timto faktorem poptavka na trhu. Timto faktorem vsak také miize byt
vyrobni kapacita, kvalifikacni struktura, rychlost reakce podniku na pozadavky zdkaznikt
apod. Pfi piipravé rozpoctu je tedy nezbytné, aby vrcholovy management urcil rozhodujici
faktory, které omezuji vykonnost podniku, a které jsou proto vychozim bodem pfipravy

roéniho rozpoétu. (Fibirova, Soljakova, Wagner, 2011, s. 279)

4.5.3 Tvorba rozpoctu

V ramci této faze jsou vytvoreny rozpocty pro dané obdobi na zéklad€ vstupnich dat shro-

mazdénych ve fazi pfipravy rozpoctu.

Vynosy z prodeje

wevr

zakladnim omezujicim faktorem poptavka. Pokud neni rozpocet vynost z prodeje realny,
jsou nespravné stanoveny 1 ostatni rozpocty. Pii sestavovani tohoto rozpoctu je nutné mit
na paméti, Ze vynosy z prodeje jsou ovlivnény nejen rozhodovanim zakazniki, ale 1 celko-
vym stavem (ristem ¢i poklesem) ekonomiky a konkurenceschopnosti podniku. (Edmonds,

Edmonds, Tsay, 2000, s. 289; Fibirova, goljakové, Wagner, 2011, s. 279)

Ve vétSin€ organizaci je prodeji jako takovému prikladan nejvétsi diraz jako primérnimu
generatoru vynost a zisku organizace. Rozpocet vynost z prodeje vychazi z planu prodeje
konkrétnich vykonii a jejich pfedem stanovenych prodejnich cen. (Fibirova, Soljakova,
Wagner, 2011, s. 279; Zurkova, 2007, s. 79)

Rozpocet nakladi

Ve vyrobnich podnicich na pladn prodeje bezprosttedné navazuje plan vyroby. Na zakladé

predbézné kalkulace jednicovych vyrobnich nakladit a planu objemu vyroby se sestavi roz-
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pocet jednicovych vyrobnich nakladid. Je nutné mit na paméti, ze se rozpocet jednicovych
nakladl v pritbéhu casu vyviji, a proto podniky, které produkuji vykony, jejichz vyroba ¢i
provadéni se opakuji v prubéhu delsiho obdobi, sestavuji planované a operativni kalkulace.

(Soljakova, Fibirova, 2010, s. 110-111)

Soljakova a Fibirova (2010, s. 111) definuji planovanou kalkulaci jako urovefi nakladt
vykont, které by meélo byt v pribéhu daného obdobi na tvorbu vykonii dosazeno,
a sestavuje se na urcCité rozpoctové obdobi (zpravidla ro¢ni). Pfi jejim sestavovani se vy-
chazi z existujicich podminek danych konstrukénimi vlastnostmi vykonu a technologicky-
mi postupy. Je potieba v ni také zohlednit vSechny uvazované zmény, které ovlivni vysi

nakladl a nastanou v obdobi, na které se planovana kalkulace sestavuje.

»Operativni kalkulace vyjadifuje pfedem stanovené néaklady, které odpovidaji konkrétnim
konstrukénim a technologickym podminkdm ¢innosti. Pfedstavuje vysi ndkladi podle kon-
struk¢éni a technologické dokumentace zpracované v ttvarech zodpovédnych za ptipravu
vyroby. Ve srovnani s planovanou kalkulaci predstavuje operativni kalkulace dalsi zptes-
néni ndkladl podle konkrétnich podminek. Sestavuje se v oblasti materialovych nakladd na
zaklad¢ norem spotieby jednicového materidlu a jednotkové ceny materidlu. V ptipade
jednicovych mezd se vychdzi z vykonovych norem, které vyjadiuji spotfebu Casu a prace,
amzdovych tarifi vyjadienych na ¢asovou jednotku prace. (Soljakova, Fibirova, 2010,

s. 112)

Planovana kalkulace je néstrojem pro sestaveni hlavniho podnikového rozpoctu, operativni

kalkulace je zakladnim nastrojem pro stanoveni Ctvrtletnich a operativnich rozpoctu.

Rozpocty rezijnich nakladii patii mezi stézejni €ast sestaveni hlavniho podnikového roz-
poctu. Muize vzniknout jako propocet, predpoklad nebo jen jako odhad budouci vyse rezij-
nich nakladi, které se vztahuji k ur€itému utvaru, obdobi a rozsahu aktivity. Jako vychozi
bod sestaveni rozpoCtu rezijnich nakladi je moZné vyuzit udajii o minulém vyvoji a vzit
Vv tivahu zmény podminek ¢innosti v budoucim obdobi, pro které je rozpocet sestavovan.
Struktura polozek reZijnich nékladd v rozpoctech se odviji predevS§im od konkrétnich pod-
minek a potfeb daného podniku. Zdkladnim kritériem je pfitom Gcelové nebo druhové cle-
néni nakladd. Efektivni miize byt i kombinace obou pfistupti. (Popesko, Jiréikova, Skoda-

kova, 2008, s. 149-150)
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Rozpocty stredisek

Rozpocty nakladi jednotlivych stfedisek pfipravuji fidici pracovnici, ktefi jsou za n¢ho
zodpovédni. Proces sestaveni probiha dvoji cestou. Pti postupu top-down (seshora doli)
jsou stanovena pravidla pro sestaveni rozpoctu a predavaji se informace o zédkladnich sme-
rech vyvoje podniku a jeho dlouhodobych cilech. Ptiprava rozpoctu by ale méla probihat
postupem zvanym bottom-up, to znamena, ze rozpocet by mél byt nejprve sestaven na nej-
,Hlavnim divodem pro tento postup je skutecnost, ze pokud se piislusni fidici pracovnici
aktivné podileji na ptipravé svych rozpoctl, zvySuje se tim pravdépodobnost, Ze budou
posléze akceptovat schvaleny rozpocet a ze budou usilovat o jeho splnéni.“ (Fibirova,

Soljakova, Wagner, 2011, s. 283-284)
Schvaleni rozpoctu

Pted schvalenim rozpoctu prisluSeného strediska je nutné ovéfit vazby mezi jednotlivymi
rozpocty, s cilem prokazat, zda jsou konkrétni rozpocty sestaveny v souladu s podminkami
a omezenim ostatnich rozpoc€tl. Jakékoliv zmény v rozpoctu by mély byt provedeny
v odpovédnosti konkrétniho fidiciho pracovnika. Rozpocet stiediska je schvalen az tehdy,
kdy je akceptovan vSemi z(c€astnénymi stranami. Po vzajemné harmonizaci rozpoc€tl stie-
disek je sumarizaci sestaven podnikovy rozpocet, neboli Master Budget. (rozpoctova vy-
sledovka, rozvaha a rozpo¢et penéznich tokt). (Fibirova, Soljakova, Wagner, 2011, s. 285-

286)

4.5.4 Kontrola plnéni rozpoctu

Zakladem kontroly plnéni rozpoctu je kvantifikace a analyza odchylek mezi dosaZenou
skutecnosti a rozpo¢tem. Jak uvadi Kral a kol. (2008, s. 306), snadng&jsi je kontrola a vy-
hodnoceni kratkodobych rozpocti, jelikoZz s prodluzujicim se Casovym horizontem se
komplikuje pfesnd kvantifikace odchylek a jejich pfic¢ina a odpovédnost. Vyvoj nakladd,
vynost a zisku se vétSinou kontroluje mésicné nebo ctvrtletné v podrobném ¢lenéni do

konkrétng vymezenych skupin. Ridici pracovnici tak mohou zjistit, které naklady nebo

vynosy se nevyvijeji podle rozpoctu, a kterym je proto nutno vénovat pozornost.

Analyze odchylek skute¢ného a pfedem stanoveného vyvoje by méli fidici pracovnici vé-

novat samostatnou pozornost. Odchylky mohou byt zptisobeny v zédsadé dvéma zakladnimi
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pfi¢inami — nerealné stanovenym ukolem rozpoctu, anebo odliSnym vyvojem podminek

v daném obdobi, nez jak stanovil rozpocet.

4.6 Metody sestaveni rozpoctu

Sestaveni rozpoCtu nakladi je mozné s vyuzitim mnoha metod. Nejcastéji pouzivané obec-
né metody jsou popsany v nasledujicich podkapitolach. V praxi se vétSinou tyto metody
pouzivaji v fadé¢ kombinaci, a proto je relativné obtizné je systematicky Clenit. Fibirova,
Soljakova a Wagner (2011, s. 295) piesto jejich odli§ujici prvky spatiuji piedev§im
Vv prvotnich udajich pro sestaveni rozpoctu, zptisobu jejich zpracovani a zplisobu stanoveni

nakladového ukolu.

4.6.1 Indexni metoda

Indexni metoda je nejjednodussi zptsob, jak zpracovat rozpocet na zadkladé skute¢né trov-
n¢ naklada a vynosti v minulém obdobi. Tato metoda je jednoducha a v praxi Casto pouzi-
vana. Vychazi z aplikace indexd, které vyjadiuji rist ¢i pokles nakladovych a vynosovych
polozek v ndvaznosti na informaci o piedpokladanych zménach v objemu vykonli (proda-
nych a vytvotenych) v rozpoctovaném obdobi. PfisluSnym indexem se upravuji ty polozky,
u nichz lze piedpokladat zavislost na objemu vykoni. (Fibirova, Soljakova, Wagner, 2011,

s. 298-299; Popesko, 2009, s. 202)

4.6.2 Matematické a statistické metody

Matematické a statistické metody jsou zaloZené na vzajemné pific¢inné zavislosti (korelac-
nim vztahu) mezi méfitelnymi vykony a €innostmi jako nezavisle proménnymi a néklady
jako zavisle proménnymi, které vznikaji v dasledku jejich uskutectiovani. Tyto metody
jsou v soucasné dob¢ povazovany za vhodné pro rozpoznani zakladnich souvislosti a tren-
di vyvoje nakladii a vynosi pro strategické, poptipad¢ taktické fizeni. V praxi se nejcastéji
vyuZziva metod regresni a korelacni analyzy, které umoziuji zjistit miru a charakter zavis-
losti ndklada a vynost na ptisluSné vztahové veli¢in€é. Nevyhodou metod je naro¢nost na
kvalitu dat, jelikoz je potteba relativné velkého poctu zdznamt, aby analyza méla vypovi-
daci schopnost. Na druhou stranu by nemélo dochazet k vyraznym zménam v organizaci
vyroby, a to je u deliiho obdobi pomérné nerealny piedpoklad. (Fibirova, Soljakova, Wag-
ner, 2011, s. 299)
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4.6.3 Normova metoda

Normova metoda je nastrojem fizeni variabilni rezie. Zakladem stanoveni normativu
je uréeni faktord, které maji na vyvoj variabilnich naklada podstatny vliv. Jejich specifika-
ce pak umoznuje vymezit a sledovat bud’ individualni, nebo univerzalni vztahové¢ veliciny,
na jejichz nartst ¢i pokles je vazéna troven nakladového ukolu. Typickymi vztahovymi
veli¢inami jsou Casové jednotky (normohodiny, strojové hodiny) a technické parametry
(vdhové jednotky, kilometry, hodiny prace, strojohodiny, vahové jednotky, m?, m® apod.).
Stanoveni normativli vyzaduje podrobné propocty, napt. technické, statistické, anebo kom-

binace obou. (Fibirova, Soljakové, Wagner, 2011, s. 300; Synek a kol., 2011, s. 125)

4.6.4 Metoda limitu

Metoda limitd je nastrojem fizeni fixni rezie. Limit je omezeni uréené fidicim subjektem.
Muze piredstavovat horni nebo dolni hranici, popt. ob&, pak se nazyva tolerance. Limity
nakladt se aplikuji zpravidla pro jednotlivé slozky nebo skupiny fixnich nakladt. Lze je
vSak vyuzit 1 pfi fizeni hospodarnosti ndkladovych slozek ptinasejicich dlouhodoby, obtiz-
n¢ odhadnutelny prospéch v budoucnosti, a to zejména v téch piipadech, kdy je podnik

omezen disponibilnimi zdroji. (Fibirova, Soljakova, Wagner, s. 301)
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5 CONTROLLING

Samostatny pojem controllingu, ktery vznikl z anglického ,,to control, se do Cestiny nej-
Castéji preklada jako ,,ovladat® neboli ,fidit“. Controlling v§ak nema jednotné¢ vymezeny
obsah, a proto i kazda publikace jej definuje n¢jak jinak. Mlzeme jej ale chéapat jako na-

stroj fizeni podniku.

Kral a kol. (2008, s. 26) definuje controlling jako ,,nastroj fizeni, ktery ma za ukol koordi-
naci planovani, kontroly a zajisténi informac¢ni datové zékladny tak, aby se plsobilo na

zlepseni podnikovych vysledku.*

Fibirova (2003, s. 10) charakterizuje jeho smysl v podob¢ ,,zvySeni ucinnosti systému fize-
ni pomoci neustalého a systematického srovnavani skutecnosti a Zadouciho (pfedem stano-
veného, planovaného) stavu o podnikatelském procesu, vyhodnocovani zjisténych odchy-
lek, nalezeni jejich pii¢in, navrhu opatieni k jejich napravé, poptipadé¢ k aktualizaci stano-

dilezité 1 z hlediska u¢inného motivac¢niho pisobeni celého systému fizeni.*

Slovnik controllingu (2003, s. 34) jej definuje jako vysledek spoluprace manazert a con-
trollert. ,,Controllingem nazyvame cely proces stanoveni cild, planovani a fizeni v oblasti
financi a vykoni. Controlling zahrnuje aktivity jako rozhodovani, definovani, stanovovani,

fizeni a regulace.*

Kislingerova a kol. (2008, s. 8) charakterizuje filozofii controllingu pomoci tii zakladnich
principl:

e orientace na cile — controlling se pfimo podili na stanoveni podnikovych cilli a na
jejich kontrole, a soucasné pomaha vypracovat vhodnou metodiku planovani,

e orientace na uzké profily — poskytuje dostatecné mnozstvi kvalitnich dat, ktera po-
mohou odkryt a nasledné odstranit tzv. uzkd mista, jez jsou prekazkou pro splnéni
podnikovych cili,

e orientace na budoucnost — minulost je pro fizeni zajimava pouze v mite, jak ovliv-

fluje budoucnost a dokaze pomoci predchazet problémim.

S orientaci controllingu na budoucnost se ztotoznuje i Rybicka v rozhovoru pro casopis
Finan¢ni management (Fialka, 2012, s. 42), ktery dodava, ze poskytované informace ma-
nagementu by mély z 20 procent vychazet z minulosti a z 80 procent byt zaméteny na bu-

doucnost. Controlling musi dokonale znat strategii a procesni model spole¢nosti.
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Controlling 1ze shrnout jako moderni funkéni model fizeni, jehoz existence v podniku
umozni v€asnou reakci na vznikajici problémy jesté pted moznym vznikem existencni kri-
ze. Jeho aplikace tedy vede Kk pozitivnimu ovlivnéni vykonnosti a tim i k dlouhodobé
Gisp&$né existenci podniku. Ukolem controllingu je podpora managementu, a to zejména
formou budovéni jeho informacniho zdzemi. Do popiedi vstupuje diiraz na budoucnost
podniku, na prevenci, na eliminaci odchylek a patrny je téZ dtraz na cilovou orientaci pod-

niku. (Mikovcova, 2007, s. 8-9)

5.1 Pozice controllera

Koordinace vSech ¢innosti controllingu spadd do pracovni naplné odbornika, ktery se
oznacuje jako controller. Controller by mél byt rovnocennym partnerem fidicich pracovni-
kt, ktery vSak sam nerozhoduje o konkrétnich zdmérech budouciho ekonomického vyvoje
podniku. Jeho tkol spociva piedev§im ve vytvafeni a aktualizaci nastroji pro planovani
a rozpoctovani, analyzu odchylek a odhad o¢ekavané skuteCnosti. Zajist'uje transparentnost
nakladt a vysledkii na vSech stupnich fizeni — od firemni politiky pies strategii a operativni
planovani az po kazdodenni ¢innosti. Koordinuje obsah informaci z finan¢niho a manazer-
ského ucetnictvi, vytvari reporty a statistiky. Zarovenl vysledky interpretuje fidicim pra-
covniklim a ve vSech téchto oblastech jim zajistuje poradenstvi. Také odpovida za to, Ze
vytvofené systémy, které prubéZné aktualizuje, odpovidaji poZadavkiim managementu

a podporuiji tak jeho fidici aktivity. (Fibirova, 2003, s. 11; Reza¢, 2009, s. 195)

Zjednodusen¢ je mozno provazany vztah fidici funkce, kterou vykonéva fidici pracovnik,

a informacni podpory, kterou vykonava controller, charakterizovat dle nasledujici tabulky.

Tab. 2 Vztah controllera a fidiciho pracovnika (Soljakové, Fibirova, 2010, s. 16)

Controller Ridici pracovnik

pfipravuje  podklady pro planovani

a rozhodovéni planuje, rozhoduje

informuje o odchylkéach reaguje na zjisténé odchylky
pfipravuje ~ metodiku  rozpocetnictvi, | prosazuje a vyuziva informace
kalkulaci, vnitropodnikovych cen piipravenych systémi kalkulaci, rozpocta

reaguje, aby udrZzel  dlouhodobou

informuje o zménach v okoli podniku . .
rovnovahu s okolim

je poradcem managementu akceptuje controlling v procesu fizeni
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Z site uloh controllera vyplyvaji i naroky, které jsou kladené na profil controllera jako pra-
covnika controllingového utvaru. Je ziejmé, ze uspéchy controllingu jsou do znacné miry
predurCeny a ovlivnény schopnostmi pracovnikii — controllerti. Pozadavky kladené na con-
trollery, 1ze rozdélit do dvou hlavnich skupin — osobni a odborné. Splnéni pozadavki
a vlastnosti by mélo prispét k tomu, ze controller bude schopen fesit systematicky a systé-
mov¢e vznikajici problémy, a ze bude nadpomocny efektivnimu fungovani managementu

podniku. (Mikovcova, 2007, s. 17-18)
Osobni piedpoklady pro vykon controllingové pozice (Mikovcova, 2007, s. 17):

e schopnost odolavat tlaku z nadfizenych 1 podfizenych mist,
e schopnost komunikovat a navazovat kontakt,

e schopnost analytického i globalniho mysleni,

e schopnost ptfedavat myslenky a ptesvédCovat o nich,

e nezaujatost, spolehlivost, samostatnost,

e schopnost porozuméni pro druhé, schopnost vciténi se.
Odborné predpoklady pro vykon controllingové pozice (Mikovcova, 2007, s. 18):

e ckonomické vzdélani a schopnost vyuziti vypocetni techniky,

e doplnujici teoretické a praktické controllerské vzdélani, které je mozné ziskat studi-
em literatury, Skolenim nebo praktickou stazi ve firm¢, ktera controlling jiz uspésné
aplikovala,

e znalost finan¢niho ucetnictvi a finan¢niho fizeni obecné,

¢ metody evidence a kalkulace nakladd,

e znalost a schopnost aplikace planovacich a prognostickych metod ve strategické
a operativni oblasti,

e znalost controllingovych nastrojli pro analyzu odchylek,

e znalost podniku a podnikového okoli.

5.2 Reporting

Reporting je jednou z kli¢ovych ¢innosti controllingu. Jeho cilem je poskytnout aktualni
a kvalitni vné&jsi 1 vnitini informace vS§em urovnim managementu, a to takové, které jsou
relevantni z hlediska rozhodovani. Tyto informace jsou nésledn¢ obsahem zpravy — repor-
tu. Vykazy a zpravy by mély byt usporadané podle potieb jejich uzivatell, vedoucich pra-

covnikll na jednotlivych trovnich fizeni, takovym zpisobem, aby poskytovaly potifebné
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informace, které usnadni rozhodovani. (Fibirova, 2003, s. 10; Vochozka, Mula¢ a kol.,

2012, s. 112-113)

Jednotlivé procesy reportingu Ize rozd¢lit na ¢innosti uvedené na nasledujicim obrazku.

Zjisténi informacnich potieb

I

Sbér relevantnich dat

l

Transformace do vhodnych databazi

I

Analyza dat

1

Vytvéteni reportl dle informacnich
potieb uzivateli

I

Distribuce reportti; ustni prezentace

Obr. 1 Procesy reportingu
(Ztrkova, 2007, s. 128)

Zakladnimi zdroji udaji, které tvoii podklad pro tvorbu reportli, byvaji informace ziskané
Z Ucetnictvi. Je vSak potfeba je doplnit o informace externi, které se tykaji podnikoveho
okoli. Controller vSak po celou dobu reportovani musi mit na paméti, komu je vystup urcen
a co od zpracovanych informaci ofekava. VétSinou jsou informace uréené manazerovi
na ptislusné hierarchické trovni. Metodika zpracovani téchto dat controllingem byla méla
byt postavena tak, aby vystupem bylo omezené mnozstvi dat, kterda mohou vést k pfijeti

opatieni v dal$im rozhodovacim procesu. (Vochozka, Mula¢ a kol., 2012, s. 113)

Obsah a forma informaci zavisi na potfebach konkrétniho podniku a je vétSinou dana pod-
nikovymi smérnicemi a metodickymi pokyny. Podle toho, zda se jedna o pravidelné posky-

tované zpravy nebo nikoliv, se reporting déli na (Fibirova, 2003, s. 12):
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e standardni — jedna se o zpravy vyhotovované v pravidelnych intervalech (napt. meé-
si¢ni, Ctvrtletni nebo rocni), které maji predem stanovenou strukturu (napf. infor-
mace 0 skute¢nych hodnotach, o odchylkach, analyzy odchylek atd.),

e mimofadny — jedna se o zpravy vyhotovované na pozadani, které mohou byt mimo-
fadné z hlediska terminu vyhotoveni nebo i také z hlediska struktury (napi. analyza

rizika, analyza sortimentni skupin), které nejsou bézn¢ vyhotovovany.
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6 SHRNUTI POZNATKU Z TEORETICKE CASTI

Teoreticka ¢ast diplomové prace je zaméfena na poznatky tykajici se zdroji ucetnich in-
formaci, nakladi, vynost, odpovédnostniho UucCetnictvi a piedev§im rozpocetnictvi

a controllingu.

Financni, dafiové a manazerské ucetnictvi jsou hlavnimi zdroji, ze kterych miizeme cerpat
informace pro tvorbu pland a rozpocti. Jejich hlavnim rozdilem jsou odlisni uzivatelé
ucetnich informaci. Informace ziskané z finan¢niho a daitového ucetnictvi jsou urceny pie-
devsim pro externi uzivatele a informace z manazerského ucetnictvi jsou urc¢ené pouze pro
interni uzivatele. Jednim z hlavnich ukoli manazerského ucetnictvi je fizeni nékladi.
Ptedpokladem pro jejich ucinné fizeni je jejich podrobné&jsi ¢lenéni, jehoz ukolem je vyjad-
fit ekonomickou podstatu ndkladi. Druhové ¢lenéni nakladi predstavuje soustfed’ovani
nakladt do stejnorodych skupin spojenych se spottebou jednotlivych vyrobnich faktora.
Ugelové &lenéni nékladd vyjadiuje piimy vztah naklad k aéelu jejich vynaloZzeni. Kalku-
lacni ¢lenéni ndkladl ptedstavuje pfirazeni nédkladi k urcitému findlnimu nebo dil¢imu
vykonu.

rowr 7

Dulezitou soucasti fizeni podniku je také odpovédnostni ucetnictvi, jehoz podstatou je roz-
déleni ¢innosti podniku do stfedisek, utvara ¢i divizi, a poskytuje informace, které souvisi
s méfenim vykonnosti jednotlivych ¢asti podniku a motivaci fidicich pracovnikli na vSech
urovnich vnitropodnikového fizeni. Pro zavedeni u¢inného systému odpovédnostniho fize-
ni je nutné stanovit miru centralizace a decentralizace, V jaké jsou jednotlivé Utvary opréav-
nény samostatné rozhodovat o své Cinnosti. Centralizace je zptisob fizeni podniku, kdy
rozhodovaci pravomoc i odpoveédnost jsou pfevazné soustiedény na vrcholové urovni fize-
ni. Naopak decentralizace predstavuje proces pienaSeni pravomoci a odpoveédnosti
Z nadfazené urovn¢ fizeni na trovné podiizené.

Jednim ze subsystémil manaZerského Ucetnictvi je rozpocetnictvi, které slouzi k podniko-
vému fizeni. V teoretické ¢asti mu je vénovana velka pozornost, nebot’ je hlavnim zdrojem
pro tvorbu praktické Casti této prace. Rozpocetnictvi je proces navazujici na vymezené
veécné ukoly podniku a vnitropodnikovych utvarii. Rozpocty predstavuji plany prevedené
na penézni jednotky. Jejich tvorba je ndkladnd a casové naro¢na, jelikoz vyzaduje nejen
bezprostfedni vazby na rozpocty vnitropodnikovych stiedisek, ale také koordinaci veske-
rych ¢innosti podniku. Sestavovani planti a rozpo¢tl musi korespondovat se strategickymi

cili, které si spolecnost sestavuje vzdy na nasledujici obdobi. Rozpocty mohou byt tvofeny
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v n¢kolika formach, a to dle zadani tkolu jednotlivymi stiediskiim, a plni funkci planovaci,

koordina¢ni, motivacni, kontrolni a funkci méfeni vykonnosti.

Jednim z velmi dulezitych predpokladii kvalitniho rozpoctu je zavedeni vhodnych postupt
jeho sestaveni. Rozpocty jsou tvofeny na zakladé strategickych cilti v podniku. Na trovni
vrcholového fizeni podniku by mél byt vytvofen tym pro sestaveni rozpoctd, jehoz Cleny
budou vrcholovi tidici pracovnici, kteti zastupuji hlavni oblasti podniku. Proces sestaveni

rozpoctu by mél probihat v téchto fazich:
e stanoveni cili podniku,

e piiprava rozpoctu,

tvorba rozpoctu (plan vynost, rozpocet nakladi, rozpocet stredisek),

schvaleni rozpoctu,

kontrola pInéni rozpoctu.

Sestaveni rozpo€tu nakladd je mozné s vyuZitim mnoha metod, které se odliSuji predev§im
Vv prvotnich udajich pro sestaveni rozpoctu, zptisobu jejich zpracovani a zplisobu stanoveni
nakladového ukolu. Piikladem mohou byt matematické a stochastické metody, normova

metoda, metoda limitl ¢i nejjednodussi a v praxi nejvice vyuzivana indexni metoda.

Proces stanoveni cilii a planovani zajiStuje controlling, ktery lze také chapat jako nastroj
fizeni podniku. Veskeré ¢innosti controllingu koordinuje controller, ktery je rovnocennym
partnerem fidicich pracovnikid. Jednou z podstatnych ¢asti controllingu je reporting, jehoz
cilem je poskytnout managementu podniku aktudlni, a z hlediska rozhodovani relevantni,

v

vnéj$i 1 vnitini informace.
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II. PRAKTICKA CAST
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7 PREDSTAVENI VYROBNIHO DRUZSTVA
ORLIK-KOMPRESORY

Spoleénost ORLIK-KOMPRESORY vyrobni druZstvo je ryze ¢eskou spoleénosti zabyva-
jici se vyvojem, vyrobou a prodejem kompresorii a plisobici na ¢eském trhu od roku 1954.

Tato skutec¢nost fadi firmu mezi vyznamné Ceské vyrobce kompresort.

Snaha pracovat a pfispét k zrovnopravnéni zivotnich podminek s ostatnimi obcany, moti-
vovalo nékteré zdravotné postizené obcany k potiebé zalozit vyrobni druzstvo invalida.
Jako druzstvo invalidl pisobi dodnes, tzn., ze zaméstnava vice nez 50 % osob se zdravot-

nim postizenim.

Druzstvo je 100% vlastnikem dvou dcefinych spolenosti, a to spolecnosti
Presplast, s.r. o., ktera je dodavatelem sortimentu v oblasti plastovych vyliski, a spolec-
nosti ORLIK-KOMPRESORY SK spol. st. o., ktera je dodavatelem komplexniho sorti-

mentu v oblasti tlakové techniky na Slovensku.

,.Cilem firmy ORLIK-KOMPRESORY vyrobni druZstvo je poskytovat prvotiidni vyrobky

a sluzby vSem zékazniktim.*

7.1 Identifika¢ni udaje

Obchodni firma: ORLIK-KOMPRESORY vyrobni druzstvo
Sidlo: Ceska Tiebova, Kubelkova 497, PSC 560 02
Pravni forma: druzstvo

Identifikaéni ¢islo: 000 29 807

Zapis do OR: 7. Cervence 1954

Piredmét podnikani:
e topenafstvi,
e hostinska ¢innost,
e zamecnictvi, néstrojafstvi,
e obrabécstvi,

e silni¢ni motorova doprava — nédkladni vnitrostatni provozovana vozidly o nejvétsi

povolené hmotnosti do 3,5 tuny vcetné, nékladni vnitrostatni provozovana vozidly
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0 nejvetsi povolené hmotnosti nad 3,5 tuny, ndkladni mezinarodni provozovana vo-
zidly o nejvétsi povolené hmotnosti do 3,5 tuny véetné, ndkladni mezinarodni pro-

vozovana vozidly o nejvétsi povolené hmotnosti nad 3,5 tuny,
e montaz, opravy, revize a zkousky elektrickych zatizeni,
e montaz, opravy, revize a zkousky tlakovych zafizeni a nadob na plyny,
e vyroba, obchod a sluzby neuvedené v prilohach 1 az 3 Zivnostenského zakona,

e Cinnost ucetnich poradcti, vedeni ucetnictvi, vedeni danové evidence.

O ORLIK

COMPRESSORS
Obr. 2 Logo ORLIK-KOMPRESORY
vyrobni druzstvo (Interni materily)
7.2 Zaméstnanci

Spolecnost eviduje k 31. 1. 2016 123 zaméstnanct, z toho zhruba 65 % pracuje piimo ve
vyrobé. V nasledujici tabulce je zobrazen vyvoj poftu zaméstnanci v letech 2012 — 2015.

Je z ni patrné, Ze pocet zaméstnanctli od roku 2012 narUsta.

Tab. 3 Piehled poctu zaméstnanct v letech 2012 — 2015 (vlastni zpracovani)

2012 2013 2014 2015
Pocet zaméstnanca 112 117 120 123
N 55 36 % 56,43 % 52,93 % 54,47 %
postizenim

Podil osob se zdravotnim postizenim ma kolisajici charakter. Spole¢nost zaméstnava
vSechny mozné typy osob se zdravotnim postizenim. K 31. 12. 2015 eviduje 67 osob se
zdravotnim postizenim, z toho 4 osoby s invaliditou 3. stupné, tj. téZzce zdravotné postize-
né, 39 0sob s invaliditou 1. a 2. stupné, tj. ¢astecné invalidni, a 24 osob zdravotné znevy-
hodnéné. Podil osob se zdravotnim postizenim pievysuje 50 % a druzstvo tak plni své po-
slani, které mu bylo dano pfi jeho zaloZeni — vytvari pracovni mista pro zdravotné postiZe-

né osoby.
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7.3 Hospodareni spole¢nosti

Tabulka 4 zobrazuje ekonomické vysledky vyrobniho druzstva ORLIK-KOMPRESORY
v letech 2012 — 2015. Vyrobni druzstvo je kazdy rok ve ztraté. Na rok 2012 a 2013 ma
stale jeSté dopad finan¢ni krize, ktera v roce 2008 zasahla cely svét. V roce 2014 firma
vyrazné zvysila své trzby, ale tento rok 2014 je ovlivnén mimotadnou udalosti, ktera
v podniku nastala. Jednalo se o soudni spor, ktery spole¢nosti ORLIK-KOMPRESORY
prohrala a vyrazné tak byly ovlivnény néklady v podniku. Podrobnéji je tato situace oko-
mentovana v kapitole 8.1. Rust trzeb v podniku stale pokrac¢oval i v roce 2015, ale v tomto
roce byly vynalozeny velké naklady na opravy strojniho zatizeni a budov. Cilem druzstva

je nebyt v roce 2016 ve ztraté¢ a dosdhnout kladného hospodaiského vysledku.

Tab. 4 Prehled ekonomickych vysledki ORLIK-KOMPRESORY vyrobni druZstvo
v letech 2012 — 2015 (Interni materialy ORLIK-KOMPRESORY vyrobni druZstvo)

2012 2013 2014 2015
Trzby za prodej zbozi 17 839 13 293 14 477 10 958
Néklady na prodané zbozi 12 623 8 336 9 552 7152
Vykony 90 468 86 835 104 064 122 309
Vykonova spotieba 70 357 68 257 77935 93 246
Ostatni vynosy 17 035 18 007 14 388 15514
Ostatni naklady 47 401 45 047 48 918 49 981
Vynosy celkem 125 342 118 135 132 929 148 781
Naklady celkem 130 381 121 640 136 405 150 379
Vysledek hospodareni -5039 -3 505 -3476 -1 598

7.4 Portfolio firmy

V soucasné dob¢ ma spolecnost ve svém zakladnim vyrobnim programu:

e Pistové kompresory. Zarucuji spolehlivost, hospodarnost a dlouhou Zivotnost. Jsou

vhodné pro mensi primyslové provozy a femeslné dilny.
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e Sroubové kompresory. Nabizi ekonomicky a technicky vyspélé feSeni s moznosti

vyuziti odpadniho tepla.

o Spiralové kompresory. Pouzivaji se v odvétvich, kde kvalita stlacené¢ho vzduchu
hraje rozhodujici roli pro kvalitu vyrobniho procesu, a to ptedevs§im pfi vyrobé po-

travin, ve farmaceutickém primyslu nebo zdravotnictvi.

Spoleénost vyrabi pistové kompresory od 8 m®/hod. do 51 m*/hod., bezolejové pramyslové
kompresory od 8 m3hod. do 60 m3hod. a $roubové kompresory o vykonnostech
10,5 m*/hod. do 1277 m3hod., véetné kompresorti vybavenych frekvenénim ménicem.
Vzhledem k tomu, Ze pro spole¢nost je zakaznik na prvnim misté, je schopna rychle vyftesit
zakaznikiv pozadavek na kompresor o vétsi kapacité, a to diky vlastnimu vyvoji a technic-
kému poradenstvi. Kompresory ORLIK patii do fady vyrobki pro profesionalni pouZiti se

zaruCenymi technickymi parametry, snadnou obsluhou, idrzbou a dlouhou zivotnosti.

Obr. 3 Pistovy kompresor

(Interni materialy)

Obr. 4 Sroubovy kompresor

(Interni materidly)
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V portfoliu druzstva nejsou jen samotné kompresory, ale spolecnost také zdkaznikovi nabi-

zi kompletni sortiment souvisejici s oblasti stlaceného vzduchu:

o Susicky stlaceného vzduchu. UrCené k odstraiiovani vlhkosti ze stla¢ené¢ho vzduchu,
¢imz je eliminovan vznik koroze a nésledné Skody jako dusledek kondenzace

vzdusné vlhkosti v systému.

e Pneumatické naradi. VVyrobeno z vysoce kvalitnich materiald a je ergonomicky de-

signovano.
e Filtrace. Slouzi k odstranéni necistot a zbytkového oleje ze stla¢eného vzduchu.

o Prislusenstvi. Obsahuje Sroubeni, hadice, odvadéce kondenzatu a dalsi prislusenstvi

pro optimalni fungovani technologii stlaceného vzduchu.

B ORLIK’

Obr. 5 Susic¢ka stladeného vzduchu

(Interni materialy)

Druzstvo na vSechny vyrobky poskytuje zaru¢ni 1pozaru¢ni servis, samoziejmosti je
i snadna dostupnost originalnich nahradnich dilt a také se stale snazi rozSifovat rozsah
svych sluzeb. V souvislosti se zvySujicimi se naroky na ekonomiku provozu nabizi zakaz-
nikiim sluzby v oblasti méfeni spotieby stlaceného vzduchu, méfeni tniku stlaceného
vzduchu ze stavajicich vzduchovych rozvodi, projekty technologii k vyuziti odpadniho

tepla.

Soucasti portfolia je také poskytovani sluzeb v oblasti kovoobrabéni, soustruzeni a posky-
tovani nahradnich dili nejen pro vlastni kompresory. Veskeré tyto ¢innosti ma podnik za-
hrnuty v doplikovém vyrobnim programu, ktery na zac¢atku roku 2015 ptedstavoval zhruba
45 % trzeb za vlastni vyrobky. Na konci roku 2015 jiz v§ak vykazoval pouze 30 % trzeb za
vlastni vyrobky.
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7.4.1 BCG matice

Pro hodnoceni produktového portfolia je pouzita Bostonska matice, kterd hodnoti produkty

Z hlediska miry rustu na trhu a podilu na trhu. Je rozdélena do ¢tyi kvadrantd — kvadrant

dojnych krav, hvézd, otaznikl a bidnych psu.

- 7% @ :roubové kompresory
A e
= B . Qo pistové kompresory
Z
2 @ spirélové kompresory
=l E Y lagovacik

g 'Jd_(?L‘Q i @ dotlacovaci kompresory

vysoky nizky

Trzni podil

Obr. 6 BCG matice portfolia firmy (vlastni zpracovani)

Hlavnim zdrojem trzeb jsou v podniku Sroubové kompresory, které maji vysoky trzni po-
dil. Nachazeji se tedy v kvadrantu dojnych krav. Udrzuji si dobré trzni postaveni na mirné
rostoucich trzich. Cilem podniku by méla byt ochrana téchto produktl. Tyto kompresory
pomahaji spolecnosti v rozvoji dotlacovacich kompresort, které jsou v kvadrantu otazniki.
Maji nizky trzni podil na rychle rostoucim trhu. V soucasné dob¢ dotlacovaci kompresory
vyZzaduji stale vice finan¢nich zdrojii, neZ samy vytvareji, protoze rychle rostouci trh vyza-
duje vysoké investice, aby se dosahlo silného postaveni na trhu. Do budoucna se ptedpo-

klada jejich zavedeni na trh. Otazkou vSak zlstava, zda budou ziskové nebo ztratové.

V kvadrantu dojnych krav se také nachazi pistové kompresory, které¢ vSak nemaji tak vyso-
ky trzni podil jako Sroubové kompresory, ale jsou pro firmu vynosné. Vyznacuji se vysSim
tempem rUstu, ale mensim trznim podilem. Spirdlové kompresory, které jsou v soucasné
dobé v kvadrantu otaznikil, vyZaduje stile finan¢ni zdroje, nez samy vytvareji, ale béhem
roku se predpoklada jejich pfesun do kvadrantu hvézd, tzn., Ze se budou nachazet ve fazi
ristu. V kvadrantu bidnych psti neméa podnik zadné vyrobky, tzn., Ze vSechny vyrobky

z portfolia jsou pro firmu jistym zplisobem perspektivni.
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Cilem podniku by mélo byt rozmisténi vétSiny produktt do levé poloviny matice, tj. do
kvadrantu hvézd a dojnych krav. Tento cil firma plni, nebot’ pokud by se vétSina produktt

nachazela v pravé poloviné€ matice, znamenalo by to ohrozeni podnikové vykonnosti.

7.5 Organizaéni struktura

Statutarnim organem druzstva je predseda ptfedstavenstva, mistopfedseda predstavenstva
a Clen predstavenstva. Pfedseda zastupuje druzstvo jako Clen statutarniho organu a spolu
s dal$im ¢lenem piedstavenstva za druzstvo podepisuje dokumenty. V dobé neptitomnosti
predsedy vykonava jeho plisobnost mistopiedseda. Od 1. 1. 2015 mistoptfedseda piedsta-

venstva plni také funkci feditele druzstva.

Organizaéni struktura ORLIK-KOMPRESOY je funkcionalni organizaéni strukturou, kde
je jasné dana pravomoc a odpovédnost. Organizacni struktura je sestavena podle podniko-

vych funkci. Pod vrcholové vedeni spole¢nosti spada Sest utvarti.

Piedseda
predstavenstva

Reditel
druzstva

;I_/

| | | 1 | |
Usek Feditele | [ Konstrukce , - .
[ druzstva } [a - nologie} [ Vyroba } [ Logistika } [ Obchod } [ Kvalita }

Obr. 7 Prvni linie organizaéni struktury druzstva ORLIK-KOMPRESORY (vlastni zpra-

covani na zéklad¢ internich materiala)

Kazdy atvar ma svého vedouciho, ktery v ném fidi ¢innost. Ma pravo a povinnost samo-
statné rozhodovat v ramci platnych predpist a ptikazi svého nadfizeného, ukladat ukoly

a vydavat piikazy podfizenym zamé&stnancim, organizovat a kontrolovat jejich praci.

Cela organizaéni struktura je znazornéna v piiloze PI.
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7.6 Firemni strategie

Zakladnim strategickym cilem druzstva je trvalé uspokojovani potieb zakaznikt s ohledem
na jejich pozadavky na kvalitu a spolehlivost vyrobkl, uspokojovani celospolecenskych

potieb v oblasti Setrnosti k zivotnimu prostiedi a péfe o zaméstnance.

Strategicky cil je =zalozen na téchto principech (Interni materially ORLIK-
KOMPRESORY):

e dostatecnd troven technologii a jejich inovaci,

e vyuziti zkuSenosti a tvir¢ich schopnosti kvalifikovanych zaméstnanci,
e spolehlivé sluzby,

e neustalé zvySovani produktivity a jakosti,

e schopnost pohotové reagovat na vyvoj trhu a ménici se pozadavky.

Prostiedkem k dosazeni strategického cile je vytvoteni a uplatiovani systému managemen-
tu jakosti, trvalé respektovani a plnéni pozadavki pravnich ptredpist a norem, véetné poza-
davki zainteresovanych stran na jakost, bezpecnost, ochranu zdravi pii praci a Setrnost

K Zivotnimu prostiedi.

Strategicky cil se druzstvo snazi plnit na zaklad¢ dil¢ich cili v téchto oblastech (Interni

materialy ORLIK-KOMPRESORY vyrobni druZstvo):
Zadkaznici:

e prizplsobit ¢innosti a vyrobky potfebam a o¢ekavanim zakaznika,

e vidét problémy z pohledu zakaznika,

e poskytovat zdkaznikiim spolehlivé a komplexni sluzby,

e byt prvni volba zékaznika a patfit trvale k nejvyhledavanéjSim firmam.
Dodavatelé:

e Ucast dodavatelll na postupu pfi feseni problému,

e vcasné zahrnuti dodavateli do faze vyvoje procesu,

e Uzka spoluprace s dodavateli sméfujici k optimalizaci vykonu v oblasti jakosti,

e vybér dodavatelii s ohledem na systém hodnoceni dodavatelda.
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Zaméstnanci.:
e kazdou praci je potieba délat od zacatku spravné a poctive,
e kazdy zaméstnanec je odpovédny za zlepSovani svych vykont a svého pracoviste,

e pro vSechny interni postupy a procesy plati interni dodavatelsko-zakaznicky vztah,
kazdy nasledujici zaméstnanec (zakaznik) ma narok na poctivy, spolehlivy a rychly

vykon zaméstnance ptedchazejiciho (svého dodavatele),
e motivace zaméestnanct personalni praci nadiizenych a dal$im vzdélavanim.
Procesy:

e méfeni vykonnosti procesu a vyuzivani systému ukazateli k jejich neustadlému

zlepSovani,

e vyvoj a vyroba se zietelem na zachovani zdroji a minimalizaci odpadu a dalSich

nepiiznivych dopadl na zivotni prostredi,

e vyhodnocovani v souladu s pravnimi a jinymi pozadavky na procesy a ¢innosti
a prijimani odpovidajicich opatieni,
e pravidelné prezkoumévani efektivnosti systému a v ptipad¢ potteby jeho zlepSova-

4

ni.

Veskeré tyto cile ma druZzstvo dané pisemné v dokumentu, ktery je nazyvan ,,Politika ja-

kosti a je zavazny pro vSechny zaméstnance.

7.7 Informaéni systémy

Ve spoleénosti ORLIK-KOMPRESORY vyrobni druzstvo je pro fizeni pouzivano finanéni
ucetnictvi, které je spravovano pomoci informac¢niho systému Orsoft od spole¢nosti Ortex.
Orsoft je ekonomicky informac¢ni systému typu ERP. Z Siroké Skaly modulu podporuje
ruzné firemni procesy a neustale reflektuje aktuélni legislativou, zejména v citlivych a Cas-
to se ménicich oblastech jako jsou dané nebo mzdové piedpisy. Spolec¢nost z tohoto pro-
gramu vyuziva pfedev§im modul finanéni ucetnictvi, majetek, personalistiku a mzdové
ucetnictvi.

K evidenci skladovych zasob, objednavek, planovani vyroby a kalkulaci spole¢nost vyuzi-

va informacni systém MyGem od spole¢nosti Gemco, s. r. o, kterd se specializuje na pod-
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nikové informacni systémy s dirazem na strojirensky prumysl. Spole¢nost z tohoto IS vy-

uziva modul logistiky, fizeni a evidence vyroby a technické ptipravy vyroby.

7.8 SWOT analyza

SWOT analyza je povazovana za nejvhodnéjsi nastroj komplexni analyzy jakékoliv spo-
le¢nosti. Zamétuje se na silné a slabé stranky podniku a na jeho prilezitosti a hrozby spoje-

né s podnikatelskou strategii a aktualnim stavem.

Tab. 5 SWOT analyza ORLIK-KOMPRESORY vyrobni druZstvo (vlastni zpracovani)

Silné stranky Slabé stranky
e tradice, pfes 60 let na trhu e opotiebeni strojniho zafizeni
e jasnd vlastnicka struktura e vekova struktura zaméstnancii
e stabilni vyrobni program e omezend kapitalova struktura
e dlouhodobé obchodni vztahy ¢ nedostate¢nd reklama
e moznost tvorby zédkaznickych feseni e neefektivni tvorba rozpocti
e kvalifikace zamé&stnanct e absence kontroly rozpocti
e poskytovatel ndhradniho plnéni
e certifikat ISO 9001:2008
e vlastni vyzkum a vyvoj
e vlastni prodejna piimo v podniku
e vlastni servis
Prilezitosti Hrozby
e roz$ifeni vyroby e dlouhodoba podinvestovanost
e moderni trendy Vv technologiich e vznik novych konkurentt
® moZnost expanze e danova legislativa
e piiznivé zmény v politice e rostouci ceny vstupl
e dotace z EU na poftizeni stroje e zmény ménovych kurzii
e zvySeni dotaci na zdravotné e vyjednavaci sila dodavateli
postizené pracovniky a odbératelt
o . . e nedostate¢na kvalifikace mladé
e prinik na nové trhy A
pracovni sily

Mezi silné stranky lze urcité zatradit dlouholeté ptisobeni firmy na ¢eském trhu se stabilnim
vyrobnim programem a kvalifikovanymi zaméstnanci, diky kterému si firma vytvofila
dlouhodobé obchodni vztahy jak s odbérateli, tak i s dodavateli. Spole¢nost také mize po-
skytovat nahradni plnéni, nebot’ zaméstnava osoby se zdravotnim postizenim. Nahradni
plnéni pfedstavuje danové Uspory pro zékazniky, ktefi od druZzstva nakoupi vyrobky
¢isluzby. Spolecnost je od roku 2001 drzitelem certifikdtu ISO, nyni ve verzi

ISO 9001:2008, v oblasti vyvoje, navrhu, vyroby, prodeje a servisu pistovych a Sroubo-
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vych kompresort véetné jejich prisluSenstvi, strojniho obrabéni, lakovani a dilenské mon-
tazni a kompletacni prace. Podnik ma také piimo v podniku svou vlastni prodejnu celého

sortimentu a poskytuje zaru¢ni 1 pozarucni opravy.

Na druhé¢ stran€ je nutno konstatovat, ze omezena kapitalova struktura spéje k zastaralému
strojnimu zatizeni. V podniku je strojni zatfizeni jiz z 90 % odepsané a podnik v posledni
dobé vynakladd znacné ndklady na jejich opravu. Vékova struktura zaméstnancii
Vv kategorii slabych stranek je ovlivnéna nedostatkem kvalifikované pracovni sily na pra-
covnim trhu a je dolozena primérnym vékem pracovnika, ktery je v soucasné dob¢ u zen
49 let a u muzi 46 let. Z této situace vyplyva hrozba v podobé nedostatecné kvalifikace

mladé pracovni sily, kterd v budoucnu nahradi stavajici zaméstnance.

Mezi slabé stranky je tifeba také zatadit malou reklamu spolecnosti. Diive byly do reklamy
investovany znacné finance, ale z divodu sniZeni nakladl se nédklady na reklamu vyrazné
omezily. Do reklamy bylo v roce 2015 vlozeno 52 200 K¢&. Otazkou vsak zustava, zda pra-
v¢ nedostate¢na reklama neni jednou z hlavnich pfi€in ztraty. Touto problematikou se vSak

tato diplomova prace nezabyva.

Mezi slabé stranky v podniku se fadi také tvorba rozpoctli ndkladi a vynost, nebot’ rozpo-
¢et je v podniku pouze formalnim dokumentem a nikoliv néstrojem fizeni. Rozpocet na-
kladii a vynost je sice kazdy rok sestavovan, ale v prubéhu roku neprobiha jeho kontrola

a identifikace odchylek.

Velkou prilezitost podnik spatfuje v roz$ifeni vyroby, kterou do budoucna planuje, a na-
sledné moznosti expanze. Vzhledem Kk tomu, Ze v soucasné dobé ma podnik omezenou
kapitalovou strukturu, zazadal si o dotaci na strojni zafizeni z Evropské unie. Ptilezitosti
pro podnik by také urcité bylo zvySeni dotaci na zdravotné postizené pracovniky, které by
firmé umozZnily investovat tyto financni prostfedky do oprav budov a strojniho zafizeni

anebo do samotného roz§ifeni vyroby.
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8 ANALYZA STAVAJICIHO SYSTEMU PLANOVANI
AROZPOCTOVANI NAKLADU A VYNOSU

Obsahem této analyzy je zhodnoceni soucasného stavu planovani a rozpoctovani ve vyrob-
nim druzstvu ORLIK-KOMPRESORY. Na zékladé dostupnych materiali a rozhovort
s pracovniky druzstva je provedena analyza, jak spolecnost ¢leni své ndklady a ekonomic-

kou strukturu podniku a predevsim jak pfistupuje k rozpoctovani nakladd a vynost.

8.1 Druhové ¢lenéni nakladua

Hlavnim ptedpokladem pro Gc¢inné fizeni nakladu je jejich ¢lenéni do jednotlivych skupin.
Vyrobni druzstvo ORLIK-KOMPRESORY vykazuje niklady druhové. Druhové ¢lenéni
nakladl soustfed’'uje naklady do stejnorodych skupin a odpovida struktuie nakladt ve vy-
kazu zisku a ztraty. Toto ¢lenéni nékladii informuje spolecnost, jaké druhy nékladd byly

spotfebovany a jsou podkladem pro zjisténi rovnovéahy a stability podniku.

Obrazek 8 zobrazuje procentni zastoupeni jednotlivych druhti naklada v roce 2015, které

maji nejvetsi podil na celkovych ndkladech.

Druhové ¢lenéni nakladu

4% 3% 5% @ Naklady na prodané zbozi
B Spotfeba materialu

0O Spotieba energie

B Sluzby

0O Osobni naklady

O Odpisy DHM a DNM

5% @ ZC prodaného DM

Obr. 8 Procentualni vyjadteni jednotlivych druhd naklada v roce 2015

(vlastni zpracovani)

V tabulce 6 jsou zobrazeny néklady druhového €lenéni, které podnik vykazuje ve vykaze

zisku a ztraty, a také je zde provedena vertikalni analyza nakladt pro zobrazeni nejdileZi-
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téjsich ndkladovych polozek ve spole¢nosti. Vyhodou vertikalni analyzy je, ze nezavisi na
meziro¢ni inflaci a umoziuje srovnat vysledky analyzy z minulych let.

Tab. 6 Druhové ¢lenéni nakladu v letech 2012 — 2015 v tis. K¢ a vertikalni analyza (Interni
materialy ORLIK-KOMPRESORY vyrobni druZstvo)

2012 % 2013 % 2014 % 2015 %

Naklady na prodané zboZi 12623 | 9,68 | 8336 6,85 9552 7,00 7152 4,76

Vykonova spotieba 70357 | 53,96 | 68257 | 56,11 | 77935 | 57,14 | 93246 | 62,00
- spotifeba materidlu 48802 | 69,36 | 48066 | 70,42 | 59409 | 76,23 | 75626 | 81,10
- spotreba energie 8883 | 12,63 8520 | 12,48 7672 9,84 7642 8,20
- ostatni sluzby 12672 | 18,01 | 11671 | 17,10 | 10854 | 13,93 9978 | 10,70
Osobni naklady 33344 | 2557 | 31108 | 25,57 | 33882 | 24,84 | 38702 | 25,74
- mzdové naklady 24875 | 74,60 | 23035 | 74,05 | 25125 | 74,15 | 28718 | 74,20
- ndklady na SZ a ZP 7956 | 2386 | 7576 | 24,35 8192 | 24,18 9393 | 24,27
- socidalni naklady 513 1,54 497 1,60 565 1,67 591 1,53
Dané a poplatky 244 | 0,19 346 0,29 686 | 0,50 359 | 0,24
Odpisy DHM a DNM 6355 | 488 | 5629 4,63 6094 | 447 5826 | 3,87

Zistatkova cena prodaného

DM a materislu 5399 | 4,14 | 4579 3,76 4092 | 3,00 3969 2,64

- zustatkova cena prodaného

Ao edoR e el 92| 1,70 405 8,84 78 1,91 117 2,95

- prodany material 5307 | 98,30 | 4174 | 91,16 4014 | 98,09 3852 | 97,05

Zména stavu rezerv

. 9 -676 | -0,52 715 0,59 -661 | -0,48 -610 | -0,40
a opravnych polozek

Ostatni provozni naklady 1063 0,82 1592 1,31 4106 3,01 865 0,58

Zmeéna stavu rezerv a OP

v . . 15 0,01 -51 -0,04 -7 | -0,01 16 0,01
ve financ¢ni oblasti
Nakladové uroky 684 0,52 546 0,45 508 0,37 503 0,33
Ostatni finan¢ni naklady 973 0,75 583 0,48 218 0,16 351 0,23
Naklady celkem 130381 (100,00 | 121 640 | 100,00 | 136 405 | 100,00 | 150 379 | 100,00

Vzhledem k tomu, Ze se druzstvo vénuje vyrobni ¢innosti, pfedevsim zakazkové vyrobe,
zasadni podil na nakladech maji materidlové néklady a mzdové naklady. Z toho je ziejmé,
ze pozadavky zékazniki odlisné od stavajici zakdzkové vyroby nelze v plné mife automa-

tizovat a je nutné zapojeni lidského faktoru.

Mensi podil na celkovych nakladech maji odpisy. Odpisy piedstavuji z 60 % budovy

a ze 40 % strojni zafizeni. Strojni zafizeni je jiz zastaralé a z 90 % odepsané.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 67

Z prehledu druhového ¢lenéni naklada také vyplyva, ze se snizuji ndklady na prodané zbo-
zi, které zastupuji susicky (40 %), ndhradni dily a pfislusenstvi (45 %) a naradi (15 %).
Naopak vyrazné roste vykonova spotieba, ktera poukazuje na to, ze se druzstvo vice vénu-

je své hlavni ¢innosti, tj. vyrobé kompresorti a kovoobrabéni.

Mzdové néklady maji v roce 2015 zna¢ny narast. Tento fakt je zptisoben ristem minimalni
mzdy, kterd k 1. 1. 2015 vzrostla o 700 K¢ oproti pfedchazejicimu roku. Na tuto situaci
podnik reagoval rastem mezd i u ostatnich pracovnikt, jejichz hruba mzda byla vyssi nez
minimalni mzda. V osobnich nakladech jsou také zahrnuty socidlni naklady, které predsta-

vuji prispévek zaméstnancim na stravovani v zavodni jidelné.

V roce 2014 maji vyrazny narist polozky ,,Dané a poplatky* a ,,Ostatni provozni naklady*.
Tento nartist je zplisoben mimotfadnou udalosti, kterd ma své pocatky jiz v roce 2008
a souvisela s proclenim zbozi do tieti zemé. Procleni zafizoval nepiimy zastupce, ktery
neuvedl v celnim fizeni spravné udaje. Nasledovalo doméieni cla, a jelikoz chyba nebyla
na strané spole¢nosti ORLIK-KOMPRESORY, zadal soudni spor, ktery spoleénost prohra-
la a dométfené clo musela zaplatit. Dané a poplatky byly touto skute¢nosti ovlivnény

0 415 tis. K¢ a ostatni provozni naklady o 3 324 tis. K¢.

Ostatni polozky nékladl v jednotlivych letech vykazovaly zanedbatelné hodnoty.

8.2 Hospodarska stiediska

Hospodarska strediska byla stanovena vedenim podniku dle vlastniho uvazeni. V sou€asné
dobé je ve spolecnosti 26 stiedisek. Jejich seznam je uveden v tabulce 7. V levém sloupci
je uvedeno identifikacni Cislo stfediska, které bylo ptirazeno kazdému utvaru, a které je

uvadeéno v piislusnych sestavach v ucetnim systému.

Finan¢ni ucetni preddva vedoucim jednotlivych stfedisek vykazy ze systému Orsoft
s mé&sicnimi vysledky. Na zaklad¢ téchto vykazi a vlastni zkuSenosti v podniku lze fici, ze
struktura soucasnych hospodatskych sttedisek je az moc podrobna, jelikoz na néktera stie-
diska se Uctuji pouze mzdy a rezijni naklady v podobé kancelatskych potieb. Pro podnik
tedy neni dulezité, aby napf. personalni oddé€leni (stiedisko 1300) a uctarna (stredisko
5000) byly evidovany zvlast, jelikoz na téchto oddélenich je celkem pét pracovniki a vy-
kazuji pouze mzdové a rezijni nadklady. Také neni dilezité, aby byly evidovany tfi stfedis-
ka logistiky (stfedisko 3000, 3100 a 3500), které maji zanedbatelny pocet nakladovych

polozek.
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Dalsim nedostatkem ve struktufe stiedisek je také to, ze na stfedisku 1300 — Personalni
odd¢leni je uctovano o nakladech pomocného a obsluhujiciho personalu (uklizecky, re-

cepcni), ktery v podstaté s personalnim oddélenim nema spolecnou ¢innost.

Samoziejmé& pro podnik jsou dulezitd vyrobni a obchodni stfediska. Tato stfediska je

vhodné vykazovat v podrobné struktuie.

Tab. 7 Seznam hospodaiskych stiedisek ve spole¢nosti (vlastni zpracovani na zaklad¢ in-

ternich materiala)

Stiedisko | Nazev Stredisko | Nazev

0108 Montéz plastt 1500 Sprava investic a majetku
0111 Montaz, svafovna, lakovna 3100 Logistika prodeje

0112 Obrobna 3200 Logistika nakupu

0202 Konstrukce a technologie 3500 Sklady a expedice

0600 Provozovna Svitavy 4000 Obchod

1000 Usek feditele druzstva 4100 Servis a prodej ND

1010 IT 4200 Projekty

1040 Rekreac¢ni zatizeni Lanskroun | 4300 Zahrani¢ni obchod

1100 Organizacn¢ spravni referat 4400 0SS — Ceska Tiebova
1200 Oddéleni tizeni jakosti 4500 OSS — Frydek Mistek
1300 Personalni 4600 OSS — Praha

1330 Stravovani 4700 0SS — Ceské Budgjovice
1350 Bytové hospodafstvi 5000 Uctarna

Nejvétsim vyrobnim stiediskem je stiedisko 0112 — Obrobna. Zde probihd pravé vyroba
kompresord, kterd je doprovazena celou fadou vyrobnich a nevyrobnich operaci. Nevyrob-
ni operace predstavuji odebirani materialti ze skladu, popt. polotovarti, které zpracuji jina
stiediska. Montaz a dokoncovani tuprav na kompresorech v podobé lakovani a testovani
probiha na stfedisku 0111 — Montdz, svarovna, lakovna. Na vyrobnim stfedisku 0108 —
Montaz plastii se provadi montdz plasti pro dcefinou spolecnost Presplast, s. r. o.

Na vSechna tato vyrobni stiediska se uctuji piimé naklady a i nékteré rezijni naklady.
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Na stiedisku 0202 — Konstrukce a technologie probiha vyvoj kompresort a vznika veskera
technickd dokumentace. Sttedisko 1200 — Oddéleni rFizeni jakosti zastiesuje politiku jakosti
podniku a jeho snahou je soustavné zvySovani jakosti vyrobkl. Vedouci odd¢leni fizeni

jakosti také vyiizuje veskeré reklamace od zakaznikl. Jedna se o nédkladova stfediska.

Stiedisko 1100 — Organizacné spravni referdt je tzv. univerzalnim stiediskem, jelikoz se
na n¢j uctuje o nakladech, které souvisi s celym podnikem. Jedna se napt. o ndklady za
energii, vodu, internet, iveéry a uroky, bankovni poplatky, postovné, primyslovou ekologii,
pravni poradenstvi, svoz odpadu, leasing, pojisténi, kursové rozdily a piipadné za dalsi
provozni naklady. Na tomto stfedisku jsou také uctovany trzby z prodeje sluzeb, na zékla-
d¢ smluv o prondjmu nebytovych prostor v arealu firmy, a také vynosy z dotaci na zdra-

votn¢ postizené pracovniky.

Stiedisko 1330 — Stravovani zabezpecuje zavodni stravovani pro zaméstnance a zavodni
kantynu. Stredisko 1350 — Bytové hospodarstvi zastfeSuje ubytovnu v aredlu firmy pro
vetejnost a na zaklad¢ smluv i pro ostatni podniky ve mésté, které zde ubytovavaji své za-

méstnance (napi. ze zahranici).

Sttedisko 1500 — Sprava investic a majetku je nadkladovym stfediskem na sledovéani nékla-
da budov a s nimi spojenou udrzbu (napt. opravy budov ¢i jejich ¢asti, odpisy budov,

mzdové naklady udrzbart ¢i rezijni material souvisejici s budovami).

Strediska logistiky jsou nakladovymi stfedisky. Stfedisko 3100 — Logistika prodeje provadi
evidenci a sumarizaci objednavek a podkladi pro planovani vyroby, které predava vyrob-
nimu planovaci. Zajistuje fyzickou kontrolu hotovych vyrobkl a v systému MyGem pro-
vadi pifijem a naslednou skladovou evidenci. Cely proces kon¢i vyskladnénim hotovych
vyrobkll na zaklad¢ objednavek. Stredisko 3200 — Logistika ndkupu spliiuje pozadavky
vyrobniho planovace na ndkup vyrobniho materidlu. Na zaklad¢ dostupnych informaci
provadi vybér nejvhodnéjsiho dodavatele a v piisluSeném terminu zajiStuje dodavku mate-
rialu ¢i zbozi. Stredisko 3500 — Sklady a expedice zastieSuje interni dopravu a manipulaci

S materidlem, zboZim a vyrobky.

Spole¢nost ma v soucasné dob¢ 8 obchodnich stiedisek, z toho stfedisko 4000 — Obchod je
tzv. rezijnim stfediskem. Na tomto stfedisku se uctuje o nakladech, které souvisi se vSemi
obchodnimi stiedisky, a o trzbach za prodej vyrobkt z elektronického obchodu spole¢nos-
ti. Na tomto stfedisku je také tictovano o nakladech spojenych s vedoucim obchodu (mzdy,

telefony, spotfeba PHM, apod.), a trzbach, které realizuje. Stedisko 4100 — Servis a prodej
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ND zastieSuje veskery zaru¢ni i pozarucni servis a uctuje se zde také o podnikové prodejné
nahradnich dilti. Kazdé obchodni stfedisko zastfeSuje jeden obchodni zastupce. Strediska

4400, 4500, 4600 a 4700 jsou rozdélena podle ptislusnych oblasti v Ceské republice, které

znazoriuje nasledujici mapa.

Prostéjov

Obr. 9 Mapa rozdéleni regionit OSS (Interni materialy ORLIK-KOMPRESORY)

8.3 Sestavovani rozpoctu nakladi a vynosu v podniku

Rozpocty ndkladi a vynost jsou v podniku sestavovany kazdy rok s piesnosti na jednotlivé
mésice, tedy pro kratké obdobi. Sestavovani rozpoc¢tu ndkladi a vynosti v podniku Ize spi-
Se chapat jako predikci, nebot’ vétSina polozek v rozpoctu je odhadovéana na zakladé zku-
Senosti a odbornych znalosti kompetentnich pracovnikti. Celopodnikovy rozpocet sestavuje
samotny feditel druzstva, ktery do roku 2014 plnil funkci ekonomického feditele. Od roku

2015 zastupuje jak ekonomické oddéleni, tak cely podnik ve funkci feditele.

Pfi tvorbé rozpocta je hlavnim cilem podniku sestavit takovy rozpocet, ktery predstavuje
pro vyrobni druzstvo pozitivni vysledky, tedy nebyt ve ztraté. Podnik pro jejich tvorbu
nevyuziva specidlni software, ani modul ,,Controlling* v informac¢nim systému Orsoft, ale
prosty MS Excel. V MS Excel je vytvorena tabulka s upravenymi polozkami z vykazu zis-
ku a ztraty. Jeji podoba se nachazi v ptiloze PII. Cely proces stavajiciho systému rozpocet-

nictvi je znazornén na obrazku 10.
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Sbér dat

I

Plan odbytu

l

Plan naklada

!

Sestaveni celopodnikového
rozpoctu

l

Sestaveni dil¢ich rozpocti

l

Seznameni vedouci stfedisek
s dil¢imi rozpocty

I

Distribuce sestav S mési¢nimi
vysledky

Obr. 10 Proces sestaveni rozpoctu ve
vyrobnim druzstvu ORLIK-KOMPRESOY

(vlastni zpracovani)

Soucasny systém rozpoctu nakladi a vynosu zacina sbérem dat a informaci potfebnych
K tvorbé rozpocCtu, a to vétSinou az na konci roku (mésic prosinec), ktery piedchazi roku
rozpoctovanému. Diivodem je pfedevSim Casova vytiZzenost feditele druZstva. Data obsahu-
ji pfedevSim mésic¢ni druhové ¢lenéni nakladii a vysledovku aktudlniho roku, pfip. roku
pfedchézejiciho. Tato data predava fediteli financni UCetni a na zaklad€ nich je rozpocet

sestavovan.

Nasledné feditel druzstva spole¢né s vedoucim obchodniho oddéleni sestavuji mésicni
pldn odbytu na rozpo&tovany rok, dle oblasti obchodné servisnich stredisek (Ceska Tiebo-
vé, Praha, Frydek Mistek, Ceské Budgjovice a zahrani¢i). Plan odbytu obsahuje prodejni

sortiment a odhady prodejnich cen. Je tvofen pfedev§im na zaklad€ tidaji z minulych let,
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na zéklad¢ kvalifikovaného odhadu budouciho vyvoje prodeji vyrobki spolecnosti a pre-
devsim vychazi ze stanovenych smluvnich dodavek na pfisti obdobi. Primarnim cilem je
zabezpeceni takové vySe prodeje, kterd pokryje naklady bézného chodu podniku, a ktera
maximaln¢ vyuzije disponibilni vyrobni kapacitu firmy. Vystupem této etapy je piehled
dominantnich odbératelti (ptfip. vyrobki ¢i zakazek) jednotlivych stiedisek. Na zakladé
téchto udaju je souctem vytvoren plan trzeb na jednotliva stiediska. Souctem dil¢ich roz-

poctl trzeb vznika celopodnikovy rozpocet trzeb.

Tab. 8 Predikce trzeb pro rok 2016 (vlastni zpracovani na zakladé internich materialt)

Stiedisko 4600 — OSS Praha

Trzby v roce Trzby 1. -3. Odhad trzeb Odhad trzeb
2014 ¢tvrtleti 2015 | 4. étvrtleti 2015 2016

Odbératel

A
B
C
Ostatni
Celkem

Na zékladé¢ planu odbytu feditel druzstva sestavuje mésicni plan ndkladii, a to jak variabil-
nich, tak fixnich. Jak jiz bylo uvedeno, pro fizeni ndkladi podnik vyuZziva druhové ¢lenéni
nakladi. Plan vyroby, ktery zahrnuje variabilni naklady — spotfeba materidlu a mzdy vy-
robnich pracovniki, je sestavovan na zakladé¢ poméru (neboli indexu) spotfeby materialu
K trzbam za vyrobky aktualniho roku. Stejné tak jsou tvofeny i naklady na prodané zbozi
(pomér nakladt na prodané zbozi k vynosiim za prodej zboZzi) a na poskytnuté sluzby (po-
mér nakladi na sluzby k vynostim za sluzby). Fixni a rezijni néklady jsou sestaveny na
zakladé minulého obdobi s pfihlédnutim kvalifikovaného odhadu feditele druzstva, zda
dané naklady nebyly pouze mimofadnou udalosti. Cast fixnich nakladii je také dana
smluvnimi vztahy, které jsou deklarovany smlouvami (napt. za energii, najmy, apod.).
Ostatni néklady jsou rozpoctovany podle tzv. indexu, které predstavuji jejich vysi na vy-
brané kategorii, napt. materidlu, vykonech, apod. Jejich vyse pro rozpoctované obdobi vy-
chézi opét ze skutecného stavu obdobi predchoziho.

Z planovanych nakladi a vynost je vytvoren celopodnikovy rozpocet, ktery je k dispozici
v MS Excel. Rozpocet obsahuje jednotlivé mésice, nazvy ucta a jejich podnikovou ¢isel-

nou analytiku (viz. Pfiloha PII). Rozpoctova vysledovka je sestavena s piesnosti na celé
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koruny. Na zakladé tohoto souboru finanéni Gcetni sestavuje dil¢i rozpocty na jednotliva

stiediska.

DIlci rozpocty jsou tvoreny také v tabulkovém procesoru MS Excel. Z informacniho sys-
tému Orsoft jsou do MS Excel exportovany veskeré doklady aktualniho roku a celopodni-
kovy rozpocet na nasledujici rok. Prostfednictvim funkci, vzorct a maker v MS Excel jsou
vytvoteny poméry, na zaklad¢ kterych je celopodnikovy rozpocet rozdélen do ptislusnych
sttedisek dle pomért roku piedchézejiciho pied rozpoctovanym rokem. Nevyhodou tedy
je, ze se nijak nevyclentuji mimoradné naklady a pocitd se s nimi 1 pro budouci rok. Roz-

pocty na jednotliva stfediska pak v tomto pripad€ nemaji spravnou vypovidaci hodnotu.

Nakonec jsou rozpocty na jednotliva stiediska a celopodnikovy rozpocet importovany
z MS Excel do informacniho systému Orsoft. Z né¢ho jsou vytvoieny sestavy rozpoctl pro
jednotliva stiediska, ktera jsou zaslana prislusnym vedoucim, aby se seznamili s rozpoctem
na dany rok. Tyto sestavy jsou vétSinou rozesilany az v mésici lednu, kdy zaciné rozpocto-
vany rok. Divodem je, ze celopodnikovy rozpocet je sestaven az v mésici prosinci, nema

tak finan¢ni Gcetni dostatek ¢asu na sestaveni rozpoctl na jednotliva stiediska.

Po kazdé mésicni zaverce financni Ucetni tvori sestavy s mesicnimi vysledky, které rozesila
vedoucim jednotlivych stfedisek. Dany report obsahuje rozpocet na dany mésic, skutecny
stav v daném mesici a rozdil skutecnosti oproti planu v daném mésici a vSechny tyto hod-

noty také v kumulaci od pocatku roku, a to pouze v absolutnich hodnotéch.

Lze fici, Ze vykaz rozpoc¢tu nékladl a vynost je v podniku pouze formalnim dokumentem,
a nikoli nastrojem fizeni, jelikoz neprobiha jeho vyhodnoceni. Firma se spiSe snazi pruzné
reagovat na poptavku svych zdkaznikl a fizeni na zdklad€ rozpocti neni pro spolecnost
prioritou. Otazkou vsak zlistava, zda pravé nedostatecna tvorba rozpocti a predevsim ab-
sence jejich vyhodnocovani neni diitvodem, pro¢ podnik dosahuje v poslednich letech vy-

razné ztraty.

8.4 Zhodnoceni stavajiciho systému planovani a rozpoc¢tovani nakladi
a vynostu
Na zékladé provedené analyzy bylo zji§téno, Ze vyrobni druzstvo ORLIK-KOMPRESOY

tvoii kratkodobé rozpocty nékladl a vynosi, a to kazdy rok. RozpocCty sestavuje samotny

feditel druzstva a k jejich tvorbé vyuziva tabulkovy procesor MS Excel.
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Rozpocty jsou sestavovany na jednotlivé mésice a nasledné na jednotlivd hospodaiska
stfediska, kterd jsou importovana do informacniho systému Orsoft. V podniku je celkem
26 hospodarskych stredisek vytvorenych dle jednotlivych oddé€leni. Za kazdé stredisko je
zodpovédny vedouci stfediska, kterému financni ucetni kazdy mésic predava vysledky
nakladii a vynosii. Z vlastni zkuSenosti Ize fici, ze struktura hospodatskych stredisek je az
moc podrobnd, jelikoz na néktera stfediska jsou uctované pouze malé polozky nékladii

anebo jsou na nich vykazovany pouze mzdové naklady ¢i spotieba kancelarskych potieb.

Analyzovany systém rozpoctovani nékladi a vynosi Ize vSak shrnout jako nedostacujici.
Rozpocty jsou tvoteny sice jednoduse, ale postradaji vysledny efekt, jelikoz nedochazi
k jejich kontrole a vyhodnocovani, tzn., Ze v nékterych stiediscich mize dochazet k plyt-
vani. Hlavni nedostatek v aktudlni tvorbé rozpoctil je pfedevsim v neucasti vedoucich stie-
disek na tvorbé rozpoctl a Spatné motivaci. Systém rozpoctii neni provazan se systémem
odménovani pracovnikli tak, aby byla zajisténa jejich odpovédnost a zainteresovanost
na splnéni planu. Nedostatkem je také, ze samotné rozpocty a jejich plnéni nejsou mésic¢né
prezentovany hromadné vSem zaméstnanciim podniku, ale déje se tak ve strucné podobé

pouze v okruhu vedoucich jednotlivych stfedisek a clenil pfedstavenstva na mésicnich po-

radach vedeni.

8.5 Identifikace nedostatku

Identifikaci nedostatkl v tvorbé rozpoctu ndklada a vynosi 1ze shrnout nasledovné:

e prili§ podrobna struktura hospodarskych stiedisek a jejich nelogicka ¢iselna navaz-

nost,
e netcast vedoucich stfedisek na tvorbé rozpoctu,
e nulova motivace pracovnikd,
e absence vyhodnocovani rozpoctu,

e zaméstnanci nejsou seznamovani s plnénim planu.
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9 NAVRH SYSTEMU ROZPOCETNICTVI VE VYROBNIM
DRUZSTVU ORLIK-KOMPRESORY

9.1 Cil projektu

Cilem projektu je navrhnout inovovany systém rozpoctu nakladii a vynost, ktery bude za-
loZzeny na tradi¢nim piistupu tvorby rozpoctl, a odstranit nedostatky plynouci z provedené
analyzy soucasného rozpoctovani. Obsahem projektu budou navrzené zptisoby provazani
rozpocCtl se systétmem odménovani pracovnikl tak, aby byla zajiSténa jejich odpovédnost
a zainteresovat na splnéni rozpoctu. Dil¢im cilem je zjednodusit soucasnou ekonomickou
strukturu v podobé hospodaiskych stredisek a vytvofit jejich logickou ¢iselnou navaznost.

Zavér projektové ¢asti patii ndkladové a Casové analyze.

9.2 Stanoveni odpovédnosti

Na zacatku projektu je dalezité stanovit odpoveédnost za tvorbu rozpoctii nakladd a vynost
jednotlivych stiedisek, jelikoz v soucasné dobé& jsou rozpocty ndkladl a vynost plné
v kompetenci feditele druzstva. Je nutné, aby se na tvorbé rozpocti podileli pfedevsim

vedouci jednotlivych stiedisek.

Navrhem je, aby pfiprava rozpoctu probihala postupem bottom-up. Tento postup predsta-
sek, ktefi jsou za stfedisko zodpovédni. Reditel druzstva bude rozpodet pouze koordinovat
a upfesiovat tak, aby bylo dosaZeno stanovenych cilii podniku. Vedouci jednotlivych stie-
disek by méli mit pfehled o vykonech svého stiediska a méli by umét zvazit, zda jsou jed-

notlivé druhy néklada spottebovany efektivng.

Dutvod pro stanoveni tohoto postupu je pfedevsim ten, ze v soucasné dobé nejsou vedouci
pracovnici nijak odménovani za splnéni rozpoctu, a proto nejsou plné zainteresovani na
plnéni cilti podniku. Pokud se pftislusni fidici pracovnici budou aktivné podilet na ptipraveé
svych rozpoctl, zvySuje se tim pravdépodobnost, ze budou posléze akceptovat schvaleny

rozpocet feditelem druZstva a Ze budou usilovat o jeho splnéni.

Za tvorbu a kontrolu sestavenych rozpoctli bude mit zodpoveédnost finanéni Ucetni, popf.

controller, pokud bude jeho pozice ustanovena, za asistence feditele druzstva.
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9.3 Motivace zaméstnancu

Jednou ze zakladnich funkci rozpoctu je motivace. Stanoveny rozpocet by mél motivovat
nejen fidici pracovniky stfedisek, ale i ostatni zaméstnance k dosazeni dil¢ich tkoli stano-
venych rozpoc¢tem v souladu s cili podniku jako celku. Na zakladé analyzy bylo zjisténo,
ze aktudlni systém rozpocti neni provazan se systémem odménovani pracovniki tak, aby
byla zajisténa jejich odpovédnost a zainteresovanost na splnéni planu. Dulezité je tedy
V navrhovaném systému rozpocetnictvi zohlednit i slozku motivace ¢i hmotné zaintereso-
vanosti. Hmotnd zainteresovanost je spojena se skute¢né¢ dosazenymi vysledky hospodate-
ni. Mzdova slozka zaméstnancti se skladd ze slozky fixni (napf. tkolova mzda, Casova
mzda nebo fixni plat) a ze slozky pohyblivé (prémie). Vysledky dosazené jednotlivymi

stiedisky by urcité¢ mély byt rozhodujicim podkladem c¢asti prémiové slozky.

Pro zavedeni systému motivace je nutné dbat na to, aby sestavené rozpocty byly realné.
Pokud fidici pracovnici maji stanoveny ukoly, u kterych neni redlné jejich splnéni, skutec-
né dosazené vysledky (napf. vynalozené naklady, dosazené vynosy z prodeje) jsou horsi,
nez by tomu mohlo byt v opa¢ném ptipadé€, tedy pii stanoveni tkoli, u kterych by bylo
mozné o¢ekavat jejich splnéni.

U motivovani pracovnikil je nezbytné, aby vSichni zaméstnanci byli informovani o nakla-
dech podniku a jejich moznych usporach. Pokud stiedisko dosdhne uspory nakladi a nebu-
de to na ukor vynost, mélo by mit od spole¢nosti, v ramci jeho motivace, narok na odmé-
nu. Naopak, pokud rozpocet nesplni, méli by byt jeho pracovnici sankciovani.
U obchodnich zastupcti, ktefi maji za ukol prodej hotovych vyrobkt a sluzeb, dle rozd¢le-
nych regiont, miZe byt motivace takova, Ze pokud dosdhnou vyssich trzeb, nez stanovuje
plan, budou odménovani stanovenymi provizemi, jako tomu je doposud, v ptipadé, Ze ale

nesplni rozpocet nakladl, budou jim strzeny prémie.

Podnik ma zavedeny systém oceniovani vnitropodnikovou cenou, tzn., Ze jsou oceflovany
I vykony, které si mezi sebou predavaji jednotliva stiediska, a to v takové vysi, ktera odpo-
vida jejich celkovym nakladiim vynaloZenych na vykony daného stiediska. Zadny vedouci

tedy v této souvislosti nemtze zpochybnit naklady svého stiediska.
Vzhledem k tomu, Ze vedouci stfedisek mohou nejvice ovlivnit rezijni naklady, mél by
systém odménovani vychazet prave z jejich splnéni ¢i nesplnéni. Systém mize byt zaveden

Vv téchto podobach:
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e ovliviiovat pohyblivou slozku prémii jednotlivych zaméstnanct v ptipadé nesplnéni

rozpoctu rezijnich naklad,
e vyplacet odmény za urcité obdobi v piipadé splnéni rozpoctu rezijnich naklada.
Zaméstnanci mohou ovlivnit rezijni naklady nésledujicim zptisobem:

e spotieba kancelafskych potieb a jiného rezijniho materidlu — zvazit, zda je jeho po-

fizeni v dany okamzik opravdu nezbytné pro zajisténi chodu organizace,
e spotieba pohonnych hmot — jezdit tisporné,

e spotieba energie nesouvisejici s vyrobou — nenechdvat rozsvicené v mistnostech,

kde nikdo nepracuje, zbyte¢né neplytvat vodou,
e opravy a udrZzovani — Setrn¢ zachazet s majetkem podniku,

e vyuziti mobilnich telefon — nevyuzivat je k soukromym tcellim, zahrani¢ni hovo-
ry provadét spiSe ptes mobilni telefony, pfes pevné linky (tarif do zahranici je na

mobilnich telefonech levnéjsi),

e ndklady na vzdélavani — vyuziti e-learningovych kurzii ¢i odbornych publikact,

namisto osobni tcasti na Skoleni mimo podnik,
e pfipadné jiné provozni naklady, které nastanou.

Podnik miize systém motivace aplikovat nejen na rezijni naklady, ale na vysledek celého
stiediska za dané obdobi. Tento pfistup vSak v druZstvu neni pfili§ vhodny, nebot’ piimé
naklady vyrobnich stfedisek miize stfedisko tézko ovliviiovat, jelikoZ to zadvisi pfedev§im
na cendch stanovenych dodavateli, za které pracovnici logistiky objedndvaji material
a sluzby spojené s hlavnim vyrobnim procesem. Také zastaralé strojni zatizeni a podinves-
tovanost neumoznuje vyuziti efektivnéjSich technologii, které by zkratili vyrobni ¢as a tim
1 vyplacené mzdy, nebo by efektivnéjSimi technologie mohlo dojit k niz$i spotieb¢ mate-

ridlu, jelikoZ by se vytvotilo méné odpadu.

Predmétem fteSeni, at’” k sankcionovani pracovnikl, ¢i vyplaceni odmén, je relativni od-
chylka ve vysi 2 % celkovych reZijnich nékladd, at’ uz pozitivni nebo negativni. V ptipadé,
ze dané stredisko nesplni rozpocet rezijnich nakladl v toleran¢ni mezi, je nutné stanovit,
zda naklady stfedisko mohlo ovlivnit ¢i nikoli. V pfipadég, ze naklady byly zplisobeny mi-
mofadnou udalosti (napf. pozar, havarie strojniho zafizeni apod.), zamé&stnanci sankciovani

nebudou.
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Ovliviiovani sloZky prémie v pripadé nespInéni rozpoctu rezijnich nakladi
Zameéstnanec kazdy mésic dostava mzdu, kterd se sklada z fixni slozky a ze slozky pohyb-
livé (prémie) ve vysi 20 %, kterd je od piimého vedouciho za plnéni tkold. Navrhem je,
aby prémiova slozka byla jesté ¢lenéna, a to u vedoucich stfedisek nasledovné:

e prémie pfimého nadfizeného za plnéni ukoll ve vysi 50 %,

e prémie za splnéni rozpoctu rezijnich naklada ve vysi 50 %,
a u ostatnich zaméstnancti v pomeru:

e prémie pfimého nadfizeného za plnéni ukolt ve vysi 70 %,

e prémie za splnéni rozpoctu rezijnich naklada ve vysi 30 %.
Pokud sttedisko nesplni stanoveny kumulovany rozpocet rezijnich naklad v daném meési-
ci, podnik strhne jeho zaméstnancim pomérnou ¢ast prémii, kterd pomutze dorovnat ztratu.
Snizeni prémii o 30 % bude provedeno u kazdého zaméstnance daného stfediska, které
rozpocet nesplnilo, a 0 50 % u vedouciho daného strediska. Nutné je také podotknout, ze
podnik uSetii i na ndkladech zdravotniho a socialniho pojisténi, které¢ plati za zamé&stnance,
a to celkem o 34 % ze strZzené mzdy.
Modelovy ptiklad vypoctu prémii pfi nesplnéni kumulovaného rozpoctu rezijnich naklada

u béZnych zaméstnanct, je uveden v nasledujici tabulce.
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Tab. 9 Modelovy priklad snizovani prémii (vlastni zpracovani)

Mzda zaméstnance
Fixni plat zaméstnance 13 000 K¢
Prémie ve vysi 20 % z hrubé mzdy 2 600 K¢
Z toho: 70 % od VS za plnéni ukolii 1 820 K¢
30 % za splnéni rozpoctu 780 K¢
Hruba mzda 15600 K¢
Vyhodnoceni rezijnich nakladi
Kumulovany rozpocet rezijnich nakladt 195 000 K¢
Kumulovana skute¢nost rezijnich nakladi 218 000 K¢
Odchylka absolutni 23 000 K¢
Odchylka relativni +11%
Mzda zaméstnance po upravé prémii
Fixni plat zaméstnance 13 000 K¢
Prémie ve vysi 20 % z hrubé mzdy 2 600 K¢
Snizeni prémii o 30 % - 780 K¢
Hrub4 mzda 14 820 K¢
SniZeni naklada pro podnik
Strzené prémie 780 K¢
ZP a ze strzené mzdy (34 %) 265,20 K¢
Celkem 1 045,20 K¢

Na zéklad¢ strzenych prémii podnik snizi své naklady o 1 045,20 K¢ za kazdého zamést-
nance na stfedisku, které rozpocet nesplnilo (neni zde uvazovan vedouci strediska, jejichz

vyse strzenych prémii je vyssi).
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Vyplaceni odmén v pripadé splnéni rozpoctu rezijnich nakladi

Vyplaceni odmén v ptipadé splnéni kumulovaného rozpoctu rezijnich ndklada ptichazi
v ivahu az po skonceni ucetniho obdobi a to z toho diivodu, ze mize v prubéhu roku do-
chazet k pozitivnim i negativnim odchylkam. Dilezité pro vyplaceni odmén vsak je, aby

dané stfedisko splnilo pozadovany rozpocet rezijnich nakladii na cely rok.

Tab. 10 Modelovy piiklad vypoctu odmén (vlastni zpracovani)

Rozpocet rezijnich nakladt 650 000 K¢

Skutecnost rezijnich nakladt 590 000 K¢

Odchylka absolutni 60 000 K¢

Odchylka relativni -9%

Céstka k odménam pro zaméstnance 30 000 K¢ 50 % z absolutni odchylky
Uspora pro firmu 30 000 K¢ 50 % z absolutni odchylky

Modelovy piiklad vypoc¢tu odmén predstavuje déleni ¢astky z uspor rezijnich nakladt mezi
firmu a v§echny zaméstnance stiediska, které uspor dosahlo. Uspora nakladi oproti planu
je 60 000 K¢. Z této castky je 50 % vy€lenéno na odmény zaméstnanciim daného stiediska
a 50 % zistava jako uspora pro firmu. Rozdéleni odmén mezi jednotlivé pracovniky mize
byt provedeno ur¢itym pomeérem, podle toho, jakou funkci v daném stfedisku vykonavaji,
a také zalezi na poctu pracovnikil v daném stiedisku. Jako ptiklad lze uvést, ze na stiedisku
je 10 pracovnikl a 1 vedouci. Rozdéleni odmény je mozné napt. v poméru 70:30, tzn.
30 % (9 000 K¢&) uspoifené castky pro vedouciho stiediska a zbylych 70 % (21 000 K¢)
rozdélit mezi dalSich 10 pracovniki (). 2 100 K¢ pro kazdého pracovnika). Rozdéleni od-

mén vSak bude v kompetenci feditele druzstva spole¢né s vedoucim daného strediska.
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9.4 Navrh slouceni rozpoc¢tovanych stredisek

Na zakladé analyzy bude nasledné¢ provedeno slouceni nékterych stiedisek, v ptipadé po-

tteby i1 zalozeni stfedisek novych.

Nektera stavajici stfediska dostanou novou ¢iselnou podobu, aby tvorily logickou ¢iselnou

navaznost. Nelze vSak precislovat vSechna stfediska ¢i dat uplné novému stredisku stejné

¢iselné oznaceni jako mélo jiné stfedisko v pfedchozim obdobi, a to z toho divodu, Ze by

nasledné nebylo mozné v informacnim systému Orsoft porovnavat jednotliva Gcetni obdobi

mezi sebou (napt. rok 2016 s rokem 2015).

Sloucdeni stavajicich stredisek a jejich zména nazvu

Tab. 11 Slouceni stavajicich stiedisek a zména nazvu (vlastni zpracovani)

a technologie

a technologie

Stavajici Nové . o _
stredisko stiedisko Nazev Duvod slouceni
1000 | Usek feditele druzstva Stiediska souvisi s podni-
kem jako celkem. Lze fici,
Organizacné spravni Ze se jedna o fixni a reZijni
1100 . . . . .
referat ) naklady, které podnik musi
. ‘ Organizacn€ | yynalozit, aby zajistil chod
1500 Spra\_/a nvestic 1000 Spravai podniku. Pracovnici, ktefi
a majetku referat byli odpovédni za pfislusné
,, sttedisko, budou nyni zod-
1330 | Stravovani povédni za pfisluiné ucty ve
vysledovce podniku.
1300 | Uklizecky a recepéni y P
3100 | Logistika prodeje Uttovani pouze osobnich
nakladl, kancelarskych po-
3200 | Logistika nakupu 3000 Logistika | tieb, spotfeby pohonnych
_ hmot, telefoni a ptipadné
3500 | Sklady a expedice 1 zajisténi prepravy.
Oddélent Hzeni Zména Ciselného oznaceni
1200 | . . 2000 Kvalita a nazvu z dtvodu logické
jakosti 1. .
Ciselné navaznosti.
1300 | Personalni , Uttovani pouze osobnich
Mzdova , o (v
., |nékladi a kancelafskych
5000 a finan¢ni y o
S ‘o potieb. Pouze 5 pracovnikl
5000 | Uctarna uctarna Y 4
na obou strediscich.
Konstrukce Konstrukce Zména ciselného oznaceni
0202 6000 zdivodu logické Cciselné

navaznosti.
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Nova stiediska

Tab. 12 Navrh novych stiedisek (vlastni zpracovani)

Nové stiredisko

Diivod zalozeni

0000

Vyroba —rezie

Pro Gc¢tovani vyrobni rezie, tj. téch polozek, které nej-
sou pifimymi néklady, ale souvisi s vyrobou jako cel-
kem, a pro uctovani mezd fidicich a administrativnich
pracovniki, ktefi zastieSuji vSechna stiediska  vyroby
(stfedisko 0108, 0111, 0112). Jedna se o 4 pracovniky.
Odpoveédnym pracovnikem tohoto stfediska je ta sama
osoba jako u ostatnich vyrobnich stiedisek.

4800

OSS Liberec

Na zéklad¢ rozhodnuti vedeni spolecnosti bude rozsi-
feno obchodniho oddéleni a zaméstnan novy pracovnik
na pozici obchodniho zastupce.

Nova struktura hospodaiskych stfedisek by méla ptinést jednoduchou zapamatovatelnost

a prehlednost. Komplexni navrh je zobrazen v tabulce 13.

Tab. 13 Piehled navrhovanych hospodatskych stiedisek (vlastni zpracovani)

HS | Nazev HS | Nazev
0000 | Vyroba — rezie 4000 | Obchod
0108 | Montaz plastt 4100 | Servis a prodej ND
0111 | Montaz, svafovna, lakovna 4200 | Projekty
0112 | Obrobna 4300 | Zahrani¢ni obchod
0600 | Provozovna Svitavy 4400 | OSS — Ceska Tiebova
1000 | Organizacné spravni referat 4500 | OSS - Frydek Mistek
1010 | IT 4600 | OSS — Praha
1040 | Rekreacni zatfizeni Lanskroun 4700 | OSS — Ceské Budgjovice
1350 | Bytové hospodaistvi 4800 | OSS — Liberec
2000 | Kvalita 5000 | Mzdov4 a finan¢ni Gctarna
3000 | Logistika 6000 | Konstrukce a technologie
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Vzhledem k tomu, Ze doslo k nové struktuie hospodaiskych stiedisek v podniku, je nutné

také konkrétné stanovit, kdo bude nést odpoveédnost za prtislusné strediska. Odpoveédnost

jednotlivych pracovniki je uvedena v nasledujici tabulce.

Tab. 14 Odpovédnost pracovnikil za ptislu$na stfediska (vlastni zpracovani)

Stredisko Odpovédny pracovnik
0000, 0108, 0111, 0112 Vedouci vyroby
0600 Spravce provozovny Svitavy
Odpovédnost poveéfenych zaméstnanct feditelem druzstva
za prislusné ¢innosti (hmotnou zainteresovanost na celém
stiedisku ma ale feditel druzstva):
Opravy, udrzba podniku, naklady za energii, vodu,
teplo — Vedouci udrzby
1000 Mzdy, sluzby, uvéry, spoticba PHM, ostatni sluzby — Re-
ditel druzstva
Stravovani — Vedouci zavodni jidelny
Rezijni materidl a kancelaiské potfeby — Sekretarka
teditele druzstva
1010 Spravce IT
1040 Spravce rekreac¢niho zatfizeni Lanskroun
1350 Spravce ubytovani
2000 Vedouci fizeni jakosti
3000 Vedouci logistiky
4000, 4200, 4300, 4400, , , s
4500, 4600, 4700, 4800 Vedouci obchodniho oddéleni
4100 Vedouci servisu
5000 Vedouci Gctarny
6000 Vedouci konstrukce a technologie

Pracovnici zodpovédni za pfislusna stfediska povedou dal$i zaméstnance podniku, ktefi

pracuji na jejich stedisku ¢i na dané oblasti, a budou jim zadavat piikazy a rozhodovat

0 tom, kdo jakou ¢innost bude vykonavat. Napft. stfediska vyroby povede na svou odpo-
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védnost vedouci vyroby, ktery pod sebou bude mit sménové mistry a ti zase ostatni pra-
covniky ve vyrobé. Strediska obchodu povede vedouci obchodniho odd¢leni, ktery na za-
klad¢ dalSiho ¢lenéni obchodnich stifedisek na jednotlivé regiony, bude fidit jednotlivé ob-

chodni zastupce.

Pti decentralizaci podnikového fizeni je predevsim dulezité, aby byla zajisténa jednotnost
podnikovych cill, a aby tyto cile byly s co nejvétsi snahou jednotlivych stiedisek v ramci

celého podniku plnény.

9.5 Navrh systému rozpocetnictvi

Proces rozpoctovani nakladi a vynosii by mél byt v podniku nepfetrzitou ¢innosti, ve které
jsou jasné stanoveny odpovédnosti jednotlivych osob, ktefi se na procesu podileji. Dilezité
je pred samotnym procesem rozpoctovani, aby vedeni podniku stanovilo tym pro sestavo-
vani rozpoc¢tu. Tim by méli byt fidici pracovnici ze vSech oblasti podniku (mzdova a fi-
nanéni uctarna, logistika, obchod, vyroba, vyvoj, kontrola, sprava, aj.), jejichz tkolem bu-
de zpracovéani rocniho navrhu rozpoctu stiediska s pfesnosti na jednotlivé mésice, jeho

prezentace a piipadné prepracovani navrhovaného rozpoctu.

Sestavenim celopodnikového rozpoc¢tu by mél byt poveéfen konkrétni pracovnik z utvaru
controllingu. Vzhledem k tomu, ze tento utvar neni v podniku ustanoven, vedeni podniku
by mélo rozhodnout, kdo bude tuto funkci vykonavat. Navrhem je, aby ¢innosti spojené
s controllingem vykonaval pracovnik z ekonomického oddéleni, neboli controller (dale jen
controller) za asistence feditele druzstva, ktery bude controllerovi poskytovat predev§im

poradenskou funkci. Controller bude vykonavat tyto ¢innosti:
e zpracovavat postupy a metody sestaveni rozpoctu,
e urCovat ¢asovy harmonogram sestaveni rozpoctu,

e spolupracovat s fidicimi pracovniky pfi jejich sestavovani rozpoctu stiedisek, pre-
devsim bude plnit poradenskou a administrativni funkci a poskytovat ucetni infor-

mace o minulém vyvoji,
e zajistit realnost jednotlivych rozpoctl a nasledné jejich dostate¢nou koordinaci,

e mit zodpoveédnost za v€asnou piipravu rozpoctu.
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Controller musi tedy jesté pred zahdjenim celého procesu rozpocetnictvi zpracovat postu-

py, stanovit metody a urcit jeho ¢asovy harmonogram. Tyto ¢innosti bude vykonavat

V mésici ¢ervenci.

Navrhovany proces, jak postupovat pii sestavovani rozpoctu je zobrazen na obrazku 11

a popsan v nasledujicich kapitolach. Jedna se o kratkodoby rozpocet sestavovany na 1 rok,

tedy na jedno ucetni obdobi.

Vyrobni
plan

Fixni
naklady

SWOT
analyza

~a

‘

Plan
kooperaci

Analyza hodnoceni podniku
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Schvaleni rozpocti nakladi
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Dotace

Rozpocet re-
zijnich nakladi
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rozpoctu

a vyvoje

0

Distribuce vykazl s mési¢nimi
vysledky

l

Kontrola plnéni rozpoctu
a identifikace odchylek

Obr. 11 Navrh procesu sestaveni rozpoctu

(vlastni zpracovani)
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9.5.1 Analyza podniku a stanoveni cili

Pted samotnym rozpoc¢tovanim nakladl a vynosii je nutné provést dikladnou analyzu ak-
tudlni situace podniku, napft. prostfednictvim SWOT analyzy, ktera je zaméfena na vnitini
i vn&jsi prostiedi. V ramci vnitiniho prostiedi fesi aktualni silné a slabé stranky podniku
a v ramci vngjSiho prostfedi zobrazuje prilezitosti a hrozby, které jsou spojené s podnika-
telskou strategii. SWOT analyza umozni odhalit potencialni ptic¢iny netispéchu podniku.
Vhodné je také provést analyzu odvétvi, kterd odhali vyvojové tendence daného trhu a bu-
de podkladem pro dlouhodobé planovani firmy. Spole¢nost ORLIK-KOMPRESORY vy-
robni druzstvo se fadi podle klasifikace ekonomickych ¢innosti (CZ-NACE) do sekce
C — Zpracovatelsky prumysl, konkrétné¢ oddil 28 — Vyroba strojii a zafizeni, skupina
28.1 — Vyroba strojii a zatizeni pro vSeobecné Ucely, tfida 28.13 — Vyroba ostatnich cerpa-

del a kompresort.

Pro jakékoli dalsi planovani je dulezité, aby vedeni podniku jasn¢ definovalo cile a strate-
gii podniku. Nestaci cile pouze obecné formulovat, ale je potieba je stanovit v métitelnych
jednotkéch a urcit Casovy horizont, kdy ma byt cilii dosazeno. Ptikladem cile, ktery odpo-
vid4 provedené analyze podniku, miize byt vykazovani zisku za kalendaini rok (hospodéai-
sky rok), nebo rist trzeb na vysi alespon 13 mil. K¢ za mésic. Tyto cile by m¢ly byt splné-
ny do konce roku 2017 a mélo by byt projednano, jakym zpisobem bude cilt dosazeno.
V obou ptipadech se muze jednat napf. o rozsifeni vyroby, o kterou podnik usiluje jiz

Vv pritbéhu roku 2016, anebo o proniknuti na nové trhy, predev§im v zahranici.

Analyza podniku a odvétvi probéhne v mésici Cervenci, na zaklad¢ které vedeni podniku

Vv mésici srpnu stanovi cile podniku.

9.5.2 Priprava rozpocti

Vychozim bodem piipravy rozpoctu je, aby vrcholovy management urcil rozhodujici fak-
tory, které omezuji vykonnost podniku. V tomto piipadé¢ miiZze byt omezujicim faktorem
poptavka na trhu, ale také vyrobni kapacita, kvalifika¢ni struktura, rychlost reakce podniku

na pozadavky zékaznikl apod.

V této fazi také probehne v mésici zafi sbér dat pro tvorbu rozpoctii na jednotliva strediska.
Jedna se pfedevS§im o ucetni informace z minulych let, ceny materidlu, sluzeb a energii.

Vedouci stfedisek sestavi navrhy rozpoctl, ve kterych musi zohlednit cile stanovené vede-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 87

nim podniku. Jednotlivé navrhy budou diskutovany na pravidelnych poradach vedeni spo-

le¢nosti.

9.5.3 Tvorba a schvaleni rozpocti

Ve fazi tvorby rozpoctii budou vedoucimi jednotlivych stiedisek sestaveny rozpocty pro
dané obdobi, které¢ byly predbézné diskutovany na poradach vedeni. Podkladem pro tvorbu
rozpoctt budou informace shromazdéné ve fazi ptipravy rozpocti. Tato faze bude probihat
vV meésicich zafi a fijen.

Plan vynosi

Plan vynost zahrnuje plan odbytu, plan kooperaci, plan prodeje majetku a plan dotaci na

zdravotné postizené pracovniky ¢i na vzdélavani.

Plan odbytu bude sestavovat vedouci obchodniho odd¢leni za asistence obchodnich za-
stupcti jednotlivych OSS. Prodejni rozpocet je stéZejnim rozpoctem pro tvorbu nédkladi
organizace a bude mu ptikladan nejvétsi diraz, jelikoz je primarnim generatorem vynosi

a ptipadného zisku organizace.

V podstaté bude plan odbytu sestavovan stejné, jako tomu bylo doposud, a to na zdkladé
udajii z minulych let, na zékladé kvalifikovaného odhadu budouciho vyvoje prodejlii vy-
robkll a pfedevSim bude vychéazet z uzavienych smluv s odbérateli o poctu a velikosti do-

davek na planované obdobi.

Plan kooperaci bude v kompetenci vedouciho vyroby. Kooperace zahrnuji predev§im ob-
rabéni dilt z hlinikovych slitin pro tuzemské zdkazniky. Plan bude proveden na zéaklad¢ jiz
uzavienych smluv se zdkazniky a na zéklad¢ kvalifikovaného odhadu o budoucim vyvoji
téchto sluzeb. Pro sestaveni planu budou také diilezité ceny kooperaci, které stanovi vedeni

podniku.

Ptipadny pldan prodeje majetku sestavi vedeni podniku. Tento plan bude zahrnovat napf.
rozhodnuti o prodeji zastaralého a nevyuZzivaného strojniho zatizeni, které je jiz téméf ode-
psané, ale pro malé zivnostniky mtze mit jest¢ uplatnéni. Dale rozhodnuti o prodeji aut,
anebo o prodeji zaptjcenych kompresori, u kterych bylo uctovano o mési¢nich najmech,

a najemce se rozhodl kompresor odkoupit do svého vlastnictvi.

Pldn dotaci bude zahrnovat dotace z Utadu prace na zajisténi pracovniho mista zdravotné

postizenych pracovnikt, a dotace z Utadu prace, které jsou financovany z Evropské unie,
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na vzdélavani a zaskoleni nové zaméstnanych pracovnikd v podniku. Plan dotaci bude se-

stavovat pracovnik mzdové uctarny.

Na zaklad¢ sestaveného planu vynost, prfedevSim planu odbytu, bude sestaven plan nakla-
da.
Plan nakladi stiedisek

Vyrobni rozpocet, ktery navazuje na sestaveny plan odbytu, bude v kompetenci vedouciho
vyroby. Jeho obsahem budou planované mzdy vyrobnich dé€lniki, spotfeba elektrické
energie a planované mnozstvi vyrobkd, které bude nutné vyrobit. Planované vyrobky by
vSak mély byt ve vyrobnim rozpoctu podrobnéji ¢lenény, tzn., Ze by mély byt setfidény
podle typu, pouzitého materialu a barevného provedeni. Tento postup umozni piehlednost

a moznost ptedvidat potiebu materidlovych zdroji.

Pro sestaveni pldnu vyzkumu a vyvoje je potteba provést diikkladnou analyzu Grovné techno-
logie a vyspélosti odvétvi. Dulezité je také stanovit pozici, jakou chce podnik zaujimat
v odvétvovém segmentu, a potiebu vyse nakladi na ptipadny marketing nového vyrobku.
Tento plan bude sestavovat vedouci stfediska 6000 — Konstrukce a technologie, spole¢né

s feditelem druZstva.

Pldn mezd technicko-hospodarskych pracovnikti budou sestavovat vedouci jednotlivych
sttedisek na zéklad¢ smluv o mzdé¢ s jednotlivymi pracovniky. Jeho obsahem bude jak fixni
slozka zaméstnanct, tak pohybliva slozka, ktera je ve vysi 20 % z hrubé mzdy. V potaz se
musi brat celkova vyse prémii, bez ohledu na to, zda budou prémie za ptipadné nesplnéni
rozpoctu strzeny, nebo nikoliv. Tento plan tvoii také ndklady na zdravotni a socidlni pojis-

téni hrazené zaméstnavatelem a ostatni osobni néklady.

Plan uveri bude sestavovat vedouci finanéni a mzdové Gétarny, ktera ma veskeré uvéry ve
své kompetenci. Obsahem planu budou troky z tvéru na zakladé smluv o Givérech. Reditel
druzstva bude poskytovat informace o pfipadném dal$im uzavieni smlouvy o uvéru

Vv prubehu roku.

Ndklady na energie bude sestavovat Clen predstavenstva, jakozto zastupce vedeni podniku.
Pro sestaveni rozpoctu nékladii na vodu, elektrickou energii a plyn, se bude vychazet
Z tdajii z minulych let. Nutné je brat v potaz vyvoj cen za energie, které se nasledné pro-

mitnou do rozpoctu. Napft. pro rok 2016 se piepoklada pokles cen elektrické energie o 4 %.
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Rozpocet fixnich nakladii, které jsou pro podnik ndkladem ve stejné vysi, sestavuje piede-
vS§im organizané spravni referat (stfedisko 1000), obchodni oddéleni (stfedisko 4000)
a sttedisko IT (stfedisko 1010). Jedna se predevsim o mésicni naklady za elektronicky ob-
chod, udrzbu informacnich systéma, prondjem aut, pravni sluzby, pojisténi budov, pracov-

nik®, pronajmy kancelaii v Praze, Ceskych Bud&jovicich a Frydku Mistku, apod.

Odpisy hmotného i nehmotného majetku firmy jsou stanovené, resp. vychazi z predpokla-
dané doby jeho pouzivani a pifedpokladaného pribéhu opotiebeni. V podniku jsou stano-
vené rovnomérné odpisy. Prehled o pfipadném majetku na ptipadnych stfediscich s dobou
pouzivani a vys$i mésicnich odpist bude pro vedouci stfedisek ptipravovat controller na
zaklad¢ reportu z informacniho systému Orsoft. Vedouci stiedisek musi brat v uvahu i pfi-
padné pofizeni majetku v pribcéhu roku, jehoz odpisy musi zahrnout do sestavovaného
rozpoctu, a naopak je nutné zahrnout do planu odpist i1 piipadné vytazovani ¢i prodej ma-

jetku, kdy odepisovani ukonci.

Vychozim bodem pro sestaveni rozpoctu rezijnich nakladii mohou byt udaje o jejich minu-
Iém vyvoji a v Givahu se mohou vzit zmény podminek ¢innosti v budoucim obdobi, pro

které je rozpocCet sestavovan.
Dalsi rozpocty nakladi budou sestaveny na zakladé¢ potieb daného stiediska.

Sestavené rozpocty stredisek budou predlozeny a projednany na zacatku mésice listopadu
na porad¢ vedeni, pfipadné budou pfedany k prepracovani na zéklad¢ ptipadnych piipomi-
nek vedeni podniku. Féze tvorby rozpoctl na jednotliva stfediska konci, az jsou rozpocty
definitivné schvéleny vedenim podniku. Termin pro definitivni verze sttedoskovych roz-

pocti je konec listopadu.
Sestaveni celopodnikového rozpoctu

Pokud jsou rozpocty na jednotliva stfediska schvéaleny vedenim podniku, controller jejich
sumarizaci sestavi kompletni Master Budget (uvazuje pouze jeho ¢ast — ndklady a vynosy),
a to v meésici prosinci. Celopodnikovy rozpocet i dil¢i rozpocty na stiediska importuje do
informacniho systému Orsoft. Nasledn¢ vSem vedoucim stfedisek rozesle ro¢ni rozpocty

na jejich stfediska véetn€ podrobného mési¢niho ¢lenéni.

9.5.4 Kontrola plnéni rozpoctu a identifikace odchylek

Od zacatku nového ucetniho obdobi, tedy od ledna nasledujiciho roku (v tomto piipade od

ledna 2018) bude finan¢ni Gcetni nadale rozesilat mési¢ni vysledky hospodateni stiedisek
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odpovédnym vedoucim, vcetné reportu, ktery bude obsahovat i souhrnny denik dokladi
pro zjisténi, co zahrnuji jednotlivé nakladové polozky. Controller bude srovnavat skute¢né
arozpoétované hodnoty. Kontrola bude provadéna za kazdy mésic, vzdy k 20. dni
Vv mesici, kdy jiz byva zpracovana meési¢ni uzavérka podniku za ptedchozi mésic, a bude
identifikovat odchylky od rozpoctu. S odchylkami budou sezndmeni vedouci jednotlivych

stiedisek a ndsledné bude svolana porada vedeni, na které budou odchylky prezentovany.

Vzhledem k tomu, ze v soucasné dobé nejsou v podniku zadné reporty tvofeny, ale feditel
druzstva pouze sleduje vyvoj vysledku hospodateni celého podniku, bylo by vhodné vytvo-
fit systém reportingu alespon ve zjednodusené formé. Reporty trzeb (tabulka 15, 16), na-
kladu (tabulka 17) a hospodatskych vysledku (tabulka 18), které bude piedkladat controller
na poradé¢ vedeni, mohou vypadat tak, jak je uvedeno v nize uvedenych tabulkach.
Ve vsech nasledujicich tabulkéach jsou uvadény pouze fiktivni hodnoty, nikoliv realné, a po
celou dobu bude pracovano s pevanym rozpoctem, tzn., ze se pii kontrole nakladi neméni,
a porovnavaji se pouze skute¢né naklady stfediska s nakladovym ukolem schvaleného roz-

poctu, neboli s pfedem stanovenymi néklady.

Tab. 15 Report plnéni planu trzeb obchodniho stfediska (vlastni zpracovani)

Stiedisko: 4600 Unor 2017 Kumulace
Plan vyrobkd celkem: .
22 034 tis. K& i, LG
Plan sluzeb celkem:
5400 tis. K¢ pInéni pInéni

. . . , . Vv % v %
Plan zbozi celkem: 1 520 Plan Kumulace | Skuteénost | Kumulace
tis. K¢
Celkem: 28 954 tis. K¢
Trzby za vyrobky 1682 3161 1712 3541 | 101,78 16,07
Trzby za sluzby 390 865 376 910 96,41 16,85
Trzby za zbozi 122 240 128 241 104,92 15,86
Celkem 2194 4 266 2216 4692 101,00 16,21

Obchodni zéstupci jsou kazdy mésic odménovani fixni mzdou, ale jejich podstatnou ¢asti
mzdové slozky je provize, kterou obdrzi z ¢astky realizovaného obchodu. Provize obchod-
nich zastupcu se sklada ze tii intervall, které jsou odstupfiovany na zaklad¢ procentudlniho

plnéni planu trzeb.
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Report plnéni planu trzeb obchodniho stiediska, ktery je zobrazen v tabulce 15, bude pod-
kladem pro odménovani obchodniho zastupce stiediska 4600 — OSS Praha, a to formou
provize. Vzhledem k tomu, Ze splnil kumulovany plan trzeb, nalezi mu provize, kterou ma

sjednanou v dohodé o mzde¢.

Tab. 16 Report trzeb celého podniku (vlastni zpracovani)

Rok Trzby za prodej vyrobki a sluzeb (v tis. K¢) ?/cif:ylLkéa Odchylka v %
2017
Plan Kumulace | Skute¢nost | Kumulace | abs. | kum. | plan/skut. kum.

Leden 12 270 12 270 11 920 11920 | -350 -350 -2,94 -2,94
Unor 11 780 24 050 11 560 23480 | -220 -570 -1,90 -2,43
Bfezen 12 530 36 580 12 638 36118 | 108 | -462 0,86 -1,28
Duben 13100 49 680 13215 49 333 115 -347 1,64 -0,70
Kvéten 13 740 63 420 13680 63 013 -60 -407 -0,44 -0,65
Cerven 13 040 76 460 13210 76 223 170 -237 1,30 -0,31
Cervenec 12 850 89 310 13010 89233 | 160 -87 1,25 -0,01
Srpen 13 000 102 310 12 870 102 103 | -130 | -207 -1,01 -0,20
Zari 13620 115930 13 604 115707 -16 -223 -0,12 -0,19
Rijen 13 700 129 630 13 586 129293 | -114 | -337 -0,84 -0,26
Listopad 12 900 142 530 13 040 142333 | 140 | -197 1,06 -0,14
Prosinec 13100 155630 13180 155 513 80 -117 0,61 -0,08
Celkem 155 630 155 513 -117 -0,08

Reporty trzeb celého podniku miliZzou byt také tvofeny podle individudlnich pozadavkl
vedeni podniku. Naptiklad report mize byt tvofen podle procentudlniho podilu tuzem-
skych zakaznikli a zahrani¢nich zdkaznikd. Skute¢né hodnoty by tedy byly dale Clenény
podle tuzemska a zahrani¢i. Dal§im reportem miiZe byt tfeba ptehled hlavnich odbératelii

a jejich podil na celkovych trzbach podniku.
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Tab. 17 Report rezijnich nakladi (vlastni zpracovani)
Stiedisko: Unor 2017 Leden — tinor 2017
3000
2 - Odchylka Plan Skutec¢nost Odchylka
Plan Skutec¢nost
" " kumulace kumulace
v K¢ v K¢ abs. rel. v K& v K& abs. rel.
vKé | v% v K¢é VvV %
Naklad 1 89 000 91237 | 2237 2,5 178 000 180778 | 2778 15,6
Naklad 2 2 300 2578 278 12,1 4820 5248 428 8,9
Naklad 3 550 471 -79 | -16,8 890 795 95| -11,9
Naklad 4 1890 2 145 255 13,5 3590 3625 -35 -1
Naklad 5 770 642 -128 | -19,9 1590 1520 -70 -4,6
> naklada 94 510 97 073 | 2563 2,7 188 890 191966 | 3076 1,63

Report v tabulce 17 zobrazuje vyvoj rezijnich nakladd na stredisku 3000 — Logistika.

Z tabulky lze vycist, Ze stiedisko piekrocilo naklady jak mési¢né, tak v kumulaci. Vzhle-

dem k tomu, Ze kumulovana relativni odchylka je v toleran¢ni mezi, ktera je stanovena na

2 %, zaméstnanci tohoto stfediska nebudou v uvedeném meésici sankcionovani za nesplnéni

rozpoctu. Tento systém reportu reZijnich nakladf bude proveden u vSech stredisek.

Vedouci stiedisek musi byt schopni vysvétlit, pro¢ odchylky vznikly, at’ uz negativni, nebo

pozitivni. Negativni odchylky mtizou mit nasledujici pficiny:

e chybné planovani, neredlné€ stanovené cile,

e Spatnd organizace, plytvani,

e nepifedvidatelné externi vlivy,

e organizacni zmény,

e zvySeni cen u dodavatele,

chybné zatc¢tovani nakladové polozky.

Vedeni podniku by se spole¢né s vedoucim pfisluSného tseku, ktery je zodpovédny za

vzniklé odchylky, mélo dohodnout, jakym zplisobem budou eliminovany.
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V zavéru reportingu by mél byt také prezentovan celkovy piehled planovanych
a skute¢nych vysledkt hospodateni za jednotliva stfediska, jejichz sumarizaci se zjisti vy-

sledek za cely podnik. Ukazkovy piiklad je zndzornén v nasledujici tabulce.

Tab. 18 Hospodariské vysledky jednotlivych stiedisek (vlastni zpracovani)

Unor 2017 Leden — Unor 2017

Stredisko Odchylka Odchylka
Plan Skutecnost Plan Skutecnost
abs. rel. abs. rel.

0000

0108

0111

0112

1000

1010

2000

4000

4100

Celkem
za podnik

9.6 Informovanost zaméstnancii o plnéni rozpoctu

RozpocCty a jejich plnéni jsou mésiéné prezentovany pouze v okruhu vedoucich jednotli-
vych stfedisek a ¢lent predstavenstva na mesi¢nich poradach vedeni. S vysledky ale nejsou
seznamovani 1 ostatni zaméstnanci podniku. Tém jsou sdélovany aZ rocni vysledky
za uplynulé obdobi prostfednictvim nasténky v podniku. Lze fici, ze témét 90 % zaméest-
nancli v podniku nemd ptehled o zédkladnim planu firmy a v podstaté jsou cely rok
Vv nevédomosti, zda rozpocet je, nebo neni plnén. Vznikaji tak neptijemné spekulace, kdy
Vv piipad¢ ristu objemu produkce se zvySuji naroky na pracnost zaméstnancl, a vétSina
pracovniki ma pocit, Ze pracuje nad plan. ZvySujici se naroky na pracnost zaméstnanct

vSak muzou byt zplsobeny pouze vyssim objemem produkce, ktery je disledkem nizsich
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prodejnich cen a tedy i nizsi ptidané hodnoty. Dalsim divodem zvysujicich se naroki na
zaméstnance mize byt fakt, ze dané obdobi se podniku podaftilo ziskat vice zakazek, které

mu pomohou alespon z ¢asti vykompenzovat ztratu z predchoziho mésice ¢i Ctvrtleti.

Kazdy mésic je tedy nutné vytvoftit report, ktery bude prezentovan vSem zaméstnanctim
podniku vzdy pted uzavérkou mezd, tzn., ze k poslednimu dni v mésici se bude prezento-
vat predchazejici mésic (napf. 28. tinora se budou prezentovat vysledky za leden). Dilezité
je, aby report byl stru¢ny, jasny a srozumitelny pro kazdého. V piipadé, Ze vedeni podniku
zZ jakychkoliv davodi nebude chtit zvefejiiovat zaméstnancim piesna Cisla, je mozné je

prevést na procentualni hodnoty.

Vzhledem k tomu, ze mzdova slozka zaméstnancu se sklada ze slozky fixni (napf. ukolova
mzda, ¢asova mzda nebo fixni plat) a ze sloZky pohyblivé (prémie), v ptipadé nesplnéni
rozpoctu rezijnich nakladt vedeni podniku snizi zaméstnanci ¢ast prémii (tento systém byl
popsan v kapitole 9.3 — Motivace zaméstnancti). Zamé&stnanec by mél byt o této skute¢nos-
ti informovan s dostateCnym ptedstihem, tzn. také na setkdni vSech zaméstnancti, kde bu-
dou prezentovany vysledky za uplynulé obdobi. V této souvislosti mohou byt také prezen-

tovany reporty rezijnich nakladu na jednotliva stiediska z pfedchozi kapitoly (tabulka 17).

Tabulka s fiktivnimi hodnotami, ktera by byla vhodna k prezentovani pro vSechny zameést-

nance Vv podniku, by mohla vypadat nasledovné.

Tab. 19 Navrh zjednoduseného reportu pro zaméstnance (vlastni zpracovani)

Shrnuti vysledku hospodareni za bi‘ezen 2017
Plian od Odchylka Plan na
Plan Skutecnost | pocatku Skutes POSt od potatku roku nasledujici
Polozka od pocatku
v tis. K¢ v tis. K¢ roku roku mésic

v tis. K& v tis. K¢ vitis. KE | v% v tis. K&
Trzby 9 666 9 348 28 016 27 642 -374 | -1,35 10 112
Naklady 9720 9 695 27 991 27 715 -276 | -1,00 10 020
HV -54 - 347 K¢ 25 -73 92
E;r‘]‘;‘er“a 3400 K& 3300 K& -100 K¢ | -3,03 3420 K&
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Obr. 12 Navrh reportu vyvoje trzeb a vysledku hospodateni (vlastni zpracovani)

Pro zaméstnance muze byt také zajimavy podil jednotlivych druhli kompresorii na trzbach

za vlastni vyrobky podniku.

Tab. 20 Navrh reportu podilu jednotlivych druhti vyrobkt na trzbach za vyrobky (vlastni

zpracovani)
. 2016 — ctvrtleti = 2017 .
. Nadskupi- étvrtleti
Vyrobek
na
. 1. 1. V. .
Sroubové kompresory 1KSR 29 % 30 % 34 % 35 % 37%
Pistové kompresory 1KPR 26 % 31% 29 % 37% 28 %
Doplikovy vyrobni program 2DVP 45 % 39 % 37 % 28 % 35 %
Celkem 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
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10 ZHODNOCENI PROJEKTU

Cilem této kapitoly je zhodnotit projekt, a to z asového a nakladového hlediska. Casové
hledisko piedstavuje dobu trvani celého projektu. Nakladova analyza zahrnuje néaklady,

které by podnik musel vynalozit, pokud by projekt byl schvalen a zaveden.

10.1 Casova analyza

Casovy horizont nutny pro zavedeni inovovaného systému rozpodetnictvi je deset mésicti
(¢ervenec 2016 — duben 2017), v jehoz pribéhu se musi provést cela fada dualezitych ¢in-
nosti. Casova analyza je zde provedena jako hruby odhad. Jeji podobu je mozné upravit az
po zavedeni navrhovaného systému rozpocetnictvi, kdy bude zji§téno realné ¢asové roz-
mezi jednotlivych ¢innosti a jejich narocnost. Pokud by navrhovany projekt podnik zreali-

zoval jiz pro sestaveni rozpoctu na rok 2017, harmonogram by vypadal nasledovné.

Tab. 21 Casovy harmonogram projektu (vlastni zpracovani)

Obdobi Cinnost Odpovédny pracovnik

Cervenec 2016 Stanoveni metod, p ostup,u a cas?veho finan¢ni Gcetni (controller)
harmonogramu sestaveni rozpoctu

Cervenec 2016 | Analyza podniku a odvétvi feditel druzstva

Srpen 2016 Stanoveni cill a strategie podniku feditel druzstva

Zati 2016 Plan odbytu vedouci odbytu

7412016 Plan ostatniho dopliikového vyrobniho vedouci v{roby
programu

Zat1 2016 Pléan ostatnich vynost finan¢ni Gcetni (controller)

Zati —tijen 2016

Plan nakladu stfedisek

vedouci stfedisek

Listopad 2016

Schvéleni rozpoctl stiedisek

feditel druzstva

Prosinec 2016

Sestaveni celopodnikového rozpoctu

finan¢ni ucetni (controller)

Cely rok 2017 Distribuce mésic¢nich vysledkt finan¢ni ucetni
Cely rok 2017 Kontrola plnéni rozpoctu finan¢ni ucetni (controller)
Cely rok 2017 Analyza vzniklych odchylek Feditel druzstva, finanéni

ucetni
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10.2 Nakladova analyza

Pti realizaci navrhovaného inovovaného systému rozpocetnictvi je nutné, aby podnik poci-
tal s jistymi naklady, které bude muset vynalozit, pfedev§im na zavedeni pozice controllera

a na roz$ifeni informacniho softwaru, ktery by snadnéji vyhodnocoval plnéni rozpoctu.

Vzhledem k tomu, Ze soucasna finan¢ni situace neumoznuje pfijmout nového pracovnika
na pozici controllera a také je ziejmé, ze by sestavovani a vyhodnocovani planti na navr-
hované trovni nevytvoftilo 100 % pracovni naplii pro tuto pozici, je nutné zvazit, kdo tuto
pozici bude vykondvat. Navrhem je, aby pracovni ¢innosti spojené s controllingem vyko-
navala finan¢ni ucetni, ktera dosud shromazd’'ovala podklady pro feditele druzstva, a ktera
na zakladé celopodnikového rozpoctu sestavovala dil¢i rozpocty. Finanéni ucetni spliiuje
osobni 1 odborné pfedpoklady, jako je ekonomické vzdélani, znalost finan¢niho Gcetnictvi
a teoreticka znalost controllingu. Nutné je ale absolvovat skoleni, diky kterému si budouci

controller osvoji praktické zkusenosti v oblasti controllingu.

Pokud podnik rozsiti pracovni pozici finanéni Gcetni o ¢innosti spojené s controllingem,
bude nutné zvazit Casovou narocnost v ramci této pozice a zvySeni mzdového ohodnoceni.
To, zda bude finan¢ni Gcetni zvladat i pozici controllera, ukaze az urcita doba po realizaci
projektu, a to od jeho zacatku, az po uplny konec projektu. Pokud by tomu tak nebylo, bylo
by nutné ¢ast pracovni naplné v rdmci pozice financéni ucetni rozdelit mezi dalsi dvé fi-
nancni ucetni.

Dalsi naklady, které podnik bude muset vynalozit, budou néklady na Skoleni v oblasti con-
trollingu. Nelze pocitat, Zze nakladem bude pouze cena kurzovného, ale také cestovni vyda-
je a vydaje za ptipadné ubytovani. Predpokldda se, Ze dvoudenni Skoleni bude probihat
Vv Praze a zaméstnanec bude cestovat vlakem. Uastnik $koleni ma také v ramci této pra-
covni cesty narok na stravné. Tato polozka bude pro podnik také nakladem. Podle zakoni-
ku prace ptislusi zaméstnanci v podnikatelské sféfe za kazdy den pracovni cesty stravné
ve vysi 170 K¢, pokud pracovni cesta trva déle nez 18 hodin. Vyse ndkladii na jednotlivé

polozky za jeden mésic je uvedena v nésledujici tabulce.
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Tab. 22 Piehled nakladt spojenych s pracovni pozici controllera (vlastni zpracovani)

Nakladova polozka Castka
oty bl s
Néklady na SP (25 %) a ZP (9 %) 2 040 K¢
Skoleni controllingu 11 580 K¢

e kurz bez DPH 10 000 K¢
e cestovné 390 K¢
e ubytovani 850 K¢
® stravné 340 K¢
Celkem 19 620 K¢

Z tabulky lze zjistit, Ze celkové naklady na pozici controllera by ¢inily 19 620 K¢ za jeden
meésic. Nutné je vSak podotknout, Ze ndklady uvedené v tabulce by bylo nutné vynalozit
pouze ve fazi zavadéni inovovaného systému rozpocetnictvi. V nasledujicich mésicich
budou relevantni pouze mzdové néklady. To znamend, Ze prvni mésic je nutné vynaloZit
19 620 K¢ a dalsich jedenact mésicti 8 040 K¢ kazdy mésic (11 * 8 040 = 88 440 K<),
tj. celkem 108 060 K¢ za rok v etapé zavadéni (19 620 K¢ + 88 440 K¢).

Dalsi naklady, které podnik bude muset vynalozit, jsou ndklady na rozsifeni informacéniho
softwaru, ktery by snadné&ji tvofil rozpoCty a nasledné je i vyhodnocoval. Podnik mize
nadale vyuzivat pro tvorbu rozpocti tabulkovy procesor MS Excel, coz by pro podnik
znamenalo nulovy néklad, ale vzhledem k tomu, Ze jiz vyuZzivéa informaéni systém Orsoft
pro finan¢ni uCetnictvi, snadné¢ by bylo do tohoto systému aplikovat pouze modul
,Controlling®, ktery splituje podminky pro tvorbu téchto reportii. Vyse ceny tohoto dopln-
kového modulu je moZznd po konzultaci vedeni spole¢nosti s odpovédnymi pracovniky
firmy Ortex. Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost ORLIK-KOMPRESORY jiz dlouhodobg

spolupracuje se spolecnosti Ortex, cena doplitkového modulu by jisté nebyla nijak vysoka.
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11 SHRNUTI NAVRHOVANEHO SYSTEMU ROZPOCETNICTVI

Vzhledem k tomu, Ze ve spole¢nosti probiha neefektivni systém tvorby rozpoctd, cilem
diplomové prace bylo zjistit nedostatky a navrhnout inovovany systém tvorby rozpocti

nakladi a vynost, ktery bude zalozeny na tradi¢nich pfistupech.

Cely projekt klade duraz na decentralizované fizeni a stanoveni odpovédnosti v podniku.
Nejvétsim piinosem v navrhovaném systému rozpocetnictvi je efektivni fizeni nakladi
adale také snizeni vytizenosti feditele druzstva, jelikoz tvorba rozpoctii bude nyni
v kompetenci vedoucich jednotlivych stfedisek za asistence controllera. Novy systém za-
hrnuje propojeni plnéni rozpoctli rezijnich nakladd s motivaci pracovnikii. V ptipadé, ze
sttediska nebudou plnit stanovené rozpocty rezijnich nakladd, jeho pracovnici budou sank-
cionovani, a to strzenim prémii. Pokud vSak budou schopni za cely rozpoc¢tovany rok uspo-

fit, bude jim nalezet odména podle stanovenych pravidel.

Z dtivodu snizeni reportti pro jednotliva stiediska, které jsou kazdy mésic rozesilany ve-
doucim stfedisek, a zjednodusSeni ekonomické struktury podniku, bylo navrzeno slouceni
nékterych hospodarskych stredisek, které byli v kompetenci jednoho vedouciho, nebo vy-
kazovali minimalni pocet ndkladovych polozek. Po Upravé stiedisek bylo piesné stanove-
no, kdo bude za stfedisko odpovédny, ptipadné kdo bude odpovédny za jednotlivé ndkla-
dové polozky. Né&ktera hospodarska stiediska ziskala nové identifikacni ¢islo pro jejich
logickou ¢iselnou névaznost a jednodussi zapamatovatelnost pro vSechny zaméstnance

podniku.

Ve fazi tvorby rozpoéta byl pfesné stanoveny postup, jak v jejich tvorbé postupovat, véet-
né Casovych udajii, do kdy maji byt jednotlivé etapy splnény. Nezbytnou soucasti tvorby
rozpocta je také jejich kontrola plnéni, identifikace odchylek a nésledné jejich eliminace.
Tato faze systému rozpocetnictvi byla demonstrovana na modelovych ptikladech pro tvor-
bu reportl odchylek. Jednotlivé piiklady vykazovali fiktivni hodnoty, které vSak nebyly

dilezité. Dulezitost byla kladena na samotny mozny zplsob tvorby reporta.

Soucasti navrhovaného systému je také mési¢ni informovanost vsech zameéstnanct o sta-
novenych rozpoctech a jejich plnéni.

Tvorba rozpocti véetné jejich vyhodnocovani by v podniku méla byt nepietrzitym proce-
sem. Dobu trvani projektu vsak lze urcit zhruba na 10 mésict (doba po vyhodnoceni roz-

poctl za 1. ¢tvrtleti). Délku trvani jednotlivych €innosti vSak druzstvo mlZe upravit az po
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zavedeni navrhovaného systému, kdy bude zjiSt€éna narocnost jednotlivych cinnosti.
V ptipadé, Ze by podnik souhlasil s rozsifenim pracovni pozice finan¢ni ucetni o ¢innosti
spojené¢ s controllingem, musel by pocitat ve fazi zavadéni systému rozpocetnictvi
s naklady ve vysi 108 060 K¢ za rok. V dalSich letech by se jednalo o ro¢ni néklad ve vysi
96 480 Kc¢.

11.1 Doporuceni pro zvladnuti nového systému

Proces sestavovani rozpoctl je slozity a casoveé narocny. Pro zvladnuti navrhovaného sys-

tému rozpodetnictvi, je nutné uvést nékolik doporuéeni, kterymi by se podnik mél Fidit®:

zacit s podporou planovani u vrcholového managementu, ktery musi prosadit jeho

vyznam,
e uveédomit si, Ze nic nelze Gplné naplanovat a nové okolnosti se vyskytnou vzdy,

e zajistit komunikaci v oblasti planovani mezi v§emi ucastniky planovaciho procesu
(nastrojem komunikace jsou kromé osobnich vztaht také porady, nasténky a infor-
macni schlize pro vSechny zaméstnance), tim se zajisti konzistentnost a iplnost
plant,

e umoznit nejen pracovnikiim, ktefi se podileji na tvorbé rozpoctt, ale také i ostatnim
zaméstnanciim, se aktivné Uc€astnit pldnovaciho procesu, tato situace pomuze jed-

nak ziskat cenné informace a déle to posili z4jem na splnéni rozpoctu,

e vyvozovat z plnéni mésicnich rozpoCtl zdvazné podnéty pro aktualizaci a revizi

plant.

5 Inspirace: Vysusil, 2004, s. 61-62
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ZAVER

Diplomova prace se zabyvala systémem rozpocCetnictvi ve vyrobnim druzstvu
ORLIK-KOMPRESOY, které je ¢eskym vyrobcem kompresord. S ohledem na jeho dne$ni
finan¢ni situaci, kdy je pro druzstvo velmi tézké generovat zisk, je podle nazoru autorky
velmi dilezité sledovat vyvoj nakladl a vynost v podniku. Firma by se méla snazit ziska-
vat co nejvice zakazniku, ktefi budou s nabizenymi vyrobky a sluzbami spokojeni a budou
ochotni je doporucit i dalsim potencialnim zakaznikim. Jeho snahou by také mélo byt roz-

Sifeni své plisobnosti na vice trzich.

Cilem prace bylo, na zékladé¢ provedené analyzy soucasného systému rozpocetnictvi
a identifikovanych nedostatkli, vypracovat projekt, ktery bude obsahovat inovovany sys-
tém rozpoctu nakladi a vynost, zalozeny na tradi€nim pfistupu tvorby rozpocti. Navrho-
vané feSeni napravuje slabé misto piedeslého systému rozpocetnictvi, ktery byl pouze
v kompetenci vedeni podniku, a nebyla stanovena odpovédnost za jeho plnéni. V tomto
projektu budou mit za tvorbu rozpoctl sttedisek odpovédnost vedouci jednotlivych stiedi-

sek.

Autorka navrhla druzstvu propojeni systému tvorby rozpocti se systémem motivace, ktery
bude napomocny k dosazeni dil¢ich kol stfedisek stanovenych rozpoctem v souladu
s cili podniku jako celku. V projektové ¢asti bylo také provedeno slou€eni nékterych hos-
podarskych stfedisek pro zjednoduSeni ekonomické struktury v podniku, a u nékterych
probéhla 1 zména identifikacniho ¢isla, kterd umozni logi¢téjsi ndvaznost jednotlivych
sttedisek a jednodusi zapamatovatelnost pro vSechny zaméstnance druzstva. V rdmci kon-
troly rozpoctii byl navrzen systém jejich vyhodnocovani a identifikovani odchylek, pro-
sttednictvim reportil, na zdklad¢ kterych bude vedeni podniku s vedoucimi jednotlivych
sttedisek rozhodovat, jakym zplisobem budou eliminovany. V projektu bylo také zavedeno

mésicni prezentovani stanovenych rozpoctl a jejich plnéni v§em zaméstnancim druzstva.

Druzstvu byl navrZzen nejen novy systém tvorby rozpoctd, ale také rozsifeni pracovni napl-
né financni ucetni o Cinnosti spojené s controllingem, v jejiz kompetenci bude také fizeni
tvorby rozpoctl. V zavéru prace bylo provedeno zhodnoceni projektu a uvedena doporuce-
ni, ktera usnadni podniku zvladnout navrhovany systém rozpocetnictvi. Na zéklad¢ ¢asové
a ndkladové analyzy se 1ze domnivat, Ze prace nabizi realné a pro podnik vyuzitelné feSeni.
Navrhovany systém rozpocetnictvi miize ve zjednoduSené podobé slouZzit jako vnitini

smérnice podniku pro tvorbu rozpocti, ktera bude zdvazna pro vSechny zaméstnance.
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V ptipadé, ze navrhovany inovovany systém rozpocetnictvi bude v podniku uspésny,
V budoucnu mtize druzstvo pfemyslet nad dalsimi modifikacemi rozpoctu, napf. misto tra-
di¢nich zpusobt tvorby rozpoctl zavést moderni systémy rozpoctovani, které by meély na-

bidnout Sir$i moznosti ve vyuziti informacnich vystupt.
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