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ABSTRAKT

Cilem této bakalaiské prace s nazvem Analyza systému stfediskového hospodaieni con-
trollingu ve firmé TVD — Technickd vyroba, a.s. je analyzovat soucasny pfistup ke stiedis-
kovému hospodateni, popsat proces planovani a rozpocetnictvi a zhodnotit provadéné Cin-
nosti v oblasti controllingu. Na zaklad¢ zjisténych informaci pak vytvofit navrhy a doporu-
ceni.

V teoretické Casti je provedena reSerSe literarnich pramenti tykajicich se manazerského ucet-
nictvi, nakladii, odpovédnostniho ucetnictvi, rozpocetnictvi a controllingu. V praktické casti
je predstavena spolecnost a provedena analyza systému stfediskového hospodateni a con-
trollingu. V zavéru prace jsou uvedeny navrhy a doporuceni, které¢ by mohly vést ke zlepSeni

stavajiciho systému.

Kli¢ova slova: manazerské ucetnictvi, ndklady, vynosy, odpovédnostni ucetnictvi, rozpocet-

nictvi, controlling

ABSTRACT

The aim of this thesis, titled The Analysis of Responsibility Accounting and Controlling
System in TVD - Technicka vyroba, a.s., is to analyze the current approach to the responsi-
bility accounting, to describe the process of planning and budgeting, to evaluate activities
carried out in the field of controlling and on the basis of the collected data and information

to provide suggestions and recommendations.

The theoretical part is focused on the research of literary sources dealing with management
accounting, costs, responsibility accounting, budgeting and controlling. In the practical part,
the company introduction is provided, and analysis of the system of responsibility account-
ing and controlling is made. In the final part of the thesis, suggestions and recommendations

that may lead to the improvement of the existing system are presented.



Keywords: management accounting, costs, revenues, responsibility accounting, budgeting,

controlling
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UvVOD

S rustem velikosti podniku roste také administrativni zatéz a s tim spojené mnozstvi infor-
maci o nakladech, vynosech a jinych finan¢nich i1 nefinan¢nich ukazatelich. S rastem pod-
niku je tedy vhodné zfidit odpovédnostni stfediska a do nich jednotlivé informace a data
ttidit. Docili se toho, Ze v datech neni chaos a vedoucim pracovnikiim se dostanou do rukou
vykazy, které srovnavaji srovnatelné se srovnatelnym. S takto ziskanymi a zpracovanymi
daty lze déle pracovat a ziskat velmi uziteCné nastroje fizeni, které mohou vést k tspoie
nakladt, eliminaci uzkych mist ve vyrobé, zvyseni zisku, zajisténi dostatecného mnozstvi
penéz pro provoz podniku a mnoho dal$ich. Tyto néstroje se nazyvaji plan, rozpocet a con-

trolling.

Tato prace si klade za cil podrobné analyzovat systém stfediskového hospodateni a aktivit
v oblasti controllingu ve spole¢nosti TVD — Technicka vyroba, a.s. V prvni Casti této prace
je provedena reserse literarnich zdroja tykajicich se témat manazerské hospodareni, naklady,
odpovédnostni ucetnictvi, rozpocetnictvi a controlling. ReSerSe je zaméfena na definici a
vysvétleni pojmi a vazeb, takto ziskané a zpracované informace pak tvoii informacni plat-
formu pro vypracovani praktické ¢asti. V praktické ¢asti jsou vyuzity ziskané znalosti a pro-
vedena analyza systému stfediskového hospodateni, planovani a rozpocetnictvi a aktivit
v oblasti controllingu ve spole€nosti. Na zéklad€ analyzy soucasné aplikovaného ptistupu

jsou definovéana doporuceni na mozné zefektivnéni.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Cilem této bakalatské prace je analyzovat aktualné aplikovany systém stiediskového hospo-
dafeni a controllingu ve spole¢nosti TVD — Technickd vyroba, a.s. Na zaklad¢ ziskanych
informaci z analyzy je provedeno zhodnoceni souc¢asného stavu a jsou navrzena doporuceni,

ktera by mohla vést ke zlepSeni stavajiciho systému.

V teoretické Casti jsou definovany zakladni pojmy a pfistupy k analyzované problematice,
které jsou nezbytné k jejimu lepSimu porozumeéni a nasledné provedeni analyzy. Informace

ziskané v teoretické Casti slouzi jako informaéni zakladna pro praktickou cast.

Pro vypracovani praktické ¢asti jsou pouzity metody pozorovani, rozhovor, analyza a popis.
BéZné pozorovani probihalo po celou dobu mého plisobeni ve spole¢nosti, jsem v ni zamést-
nand jiz tfi roky. Od urceni tématu této prace pak probihalo pozorovani systematické. Dale
byly provadény bézné i fizené rozhovory s finan¢ni feditelkou a controllerkou spole¢nosti.
Na zaklad¢ takto ziskanych informaci je zpracovana analyza a syntéza, jejichz vysledkem je

soubor navrhll a doporucenti, které by mohly vést ke zlepSeni stavajiciho systému.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

11

I. TEORETICKA CAST
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1 MANAZERSKE UCETNICTVIi

Manazerskeé tcetnictvi je systém ucetnich informaci, které jsou uréeny pro fidici pracovniky.
Jedna se o vnitropodnikovy ucetni okruh. Je to zékladni informac¢ni zdroj pro hodnotové
fizeni, tedy fizeni ndkladi, vynost, zisku, aktiv a zdvazk, ptijmt a vydaji (Fibirova, 2015;

Synek, Kislingerova a kol., 2010).

Manazerské ucetnictvi ma za ukol poskytnout financni i nefinan¢ni informace tém, ktefi ¢ini
rozhodnuti. Vyznam této ulohy roste o to vice, vezmeme-li v potaz rostouci celosvétovou

konkurenci v oblasti sluzeb i vyrobnich podniki (Drury, 2015).

1.1 Rozdil mezi manaZerskym a finan¢nim acetnictvim

Ucetnictvi je usporadany systém informaci, ktery znazoriiuje podnikatelsky proces v penéz-
nim vyjadfeni. Informace ziskané pomoci tcetnictvi davaji moznost komplexné propojit me-
feni finan¢ni pozice, finan¢ni vykonnosti a zmény ve finanénim postaveni. Lze tak hodnotit
schopnost podniku generovat finan¢ni prostredky, jak je tato schopnost rozlozena v Case a
pomoci téchto informaci také urcit budouci rizika a jejich miru (Fibirova, 2015). Tyto infor-
mace vSak maji pro kazdého jinou vahu. Je dilezité divat se na to, kdo je uzivatelem infor-
maci a jakd rozhodnuti musi €init. Z toho diivodu je dilezité odliSovat manazerské a finan¢ni
ucetnictvi. Zakladni rozdily mezi t€émito dvéma disciplinami jsou uvedeny v nasledujicich
podkapitolach.

7w

V minulych letech nebylo finan¢ni a manaZerské ucetnictvi oddélovano. V ptipadé, ze se
udaje finan¢niho ucetnictvi piislusné prizptisobily, mohly splnovat pozadavky, které jsou
dnes kladeny na manazerské tiéetnictvi. V Ceskoslovensku se tento piistup praktikoval v le-
tech 1953-1966 a 1975-1992 a nazyval se jednookruhové uspotadani. V ptipadé, ze je fi-
nan¢ni a manaZzerské (vnitropodnikové) ucetnictvi odd€leno, hovoii se o dvouokruhovém

uspotadani (Synek, Kislingerova a kol., 2010).

Zakladni rozdily mezi finanénim a manazerskym ucetnictvim 1ze dle Noreen, Garrison a

Brewer (2014) znazornit dle nésledujici tabulky:
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Tabulka 1: Zakladni rozdily mezi manazerskym a finan¢nim tGcetnictvim

Srovnani manaZerského a finanéniho ucetnictvi:
Finan¢ni uéetnictvi ManaZerské ucetnictvi
Poskytuje informace pro externi uzivatele | Poskytuje informace pro interni uzivatele
Diiraz na finan¢ni dasledky minulych Diiraz na rozhodnuti, ktera ovlivni
aktivit budoucnost
Diiraz na redlné a prokazatelné informace Diuiraz na relevanci informaci
Diiraz na ptresnost Diiraz na v€asnost
Vykazy za podnik jako celek Vykazy pro jednotlivé segmenty podniku
Povinna soucast vykazii podniku Nepovinné

Zdroj: vlastni zpracovéani dle Noreen, Garrison a Brewer (2014)

S vyse uvedenou tabulkou se v podstaté¢ ztotoziuji také Wild, Shaw a Chiappetta (2013)
s tim, ze pridavaji rozdil v t¢elu poskytovanych informaci, kdy finan¢ni ucetnictvi poskytuje
informace externim uzivatelim za tcelem rozhodnuti, zda do podniku investovat, poskyt-
nout mu pUjcku atd., zatimco manaZerské ucetnictvi poskytuje informace internim uzivate-
[im za Gcelem planovani a piijiméani rozhodnuti. Déale uvadéji, ze informace poskytované
finan¢nim ucetnictvim jsou striktné finan¢niho charakteru, zatimco manazerské ucetnictvi
sice pracuje vétSinou s finanénimi ukazateli, ale mize zobrazovat i ukazatele nefinancniho

charakteru.

1.1.1 Legislativni Giprava a Gcetni principy

Finan¢ni ucCetnictvi ma jasn€ vymezena pravidla, jak se sbiraji data, za jaké obdobi, jak se
vyhodnocuji a jak ma vypadat jejich kone¢nd podoba. Tak se ziskaji vysledky, které Ize
srovnavat v ¢ase a mezi riiznymi podniky navzajem. Uéetni informace jsou uplné a spoleh-
livé. Udaje takto shroméazdéné a vyhodnocené se pak zpracovéavaji do ucetnich vykazil, coz
jsou vykaz zisku a ztrat, rozvaha, ptehled o penéznich tocich (cash flow) a ptiloha tcetni
zaverky. Manazerské ucCetnictvi oproti tomu neni svazano zadnymi pravidly. Jediny limit,
ktery se uplatiiuje, je ten, zda je pfisluSna informace dulezita a podstatna. VSechny ostatni
informace, ackoliv z pohledu finan¢niho ucetnictvi miizou byt povinné, jsou pro manazerské
ucetnictvi nepodstatné. Neni stanoven ani zplisob vyobrazeni informaci. Stejné informace

mohou mit pro tfi manaZery tii razné podoby (Drury, 2015; Fibirova, 2015).
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1.1.2 Externi uzivatelé informaci

Finan¢ni Gcetnictvi poskytuje informace externim uzivatelim, coz je pomérné Siroka sku-

pina (Drury, 2015; Fibirova, 2015).

Jak je jiz uvedeno vyse, hlavnimi zdroji informaci jsou ucetni vykazy a ptiloha ucetni za-
vérky (napt. vyro¢ni zprava podniku). Hlavnimi uzivateli takto poskytovanych informaci
jsou statni organy. Zejména se jedna o finan¢ni Urad, ktery maji z4jem na spravném vyjad-
feni zakladu dan¢ z pfijmu a dalSich danovych povinnosti daného subjektu. Do této oblasti
jsou interesované i ufady prace, sprava socidlniho zabezpeceni, zdravotni pojistovny atd.,
které mimo jiné sleduji i povinnosti podniku vyplyvajici ze zakont o socialnim a zdravotnim
pojisténi. Dale se do této skupiny fadi naptiklad i organy zajist'ujici dohled nad kapitalovym

trhem (Fibirova, 2015; Kral & kol., 2010).

Mezi externi uzivatele patii také bankovni instituce a dalsi potencialni poskytovatelé ciziho
kapitalu, ktefi sleduji budouci prospéch, tedy maji zajem na tom, aby byl podnik stabilni,
aby umé¢l generovat finan¢ni prostiedky, a tak dostat svym zavazkim a platit uroky. Na za-
klad€ vyhodnoceni takto ziskanych informaci se rozhoduji, zda danému subjektu poskytnou

¢1 neposkytnou cizi kapital (Drury, 2015; Fibirova, 2015; Kral & kol., 2010).

Podniky, které spolupracuji s danym subjektem, maji také z4jem o informace poskytované
Siroké vefejnosti. Jedna se o odbératele, dodavatele a konkurenty tohoto podniku, protoze
to, jak se mu dafi, neptimo ovliviiuje 1 jejich podnikani (Fibirova, 2015). Z informaci se
snazi odtusit, jestli dany subjekt poroste, bude zvySovat sviij odbér u dodavatelti, bude scho-
pen splnit poZadavky odbérateli, jestli bude propoustét zaméstnance a na trhu prace se tak
objevi nova pracovni sila nebo naopak bude nabirat nové zaméstnance, a tak vznikne tlak na

zvySovani mezd atd.

V neposledni fadé mezi externi uZivatele G€etnich informaci patii sami zaméstnanci daného
podniku, ktefi se nepodileji na vedeni. Zajima je to, jestli bude podnik schopen vyplacet
mzdy, jestli nehrozi propousténi z divodu nadbyte¢nosti nebo naopak jestli je vhodny cas

narokovat si zvySeni mzdy (Drury, 2015; Fibirova, 2015).

Obce, mésta a kraje maji zdjem na tom, aby na jejich uzemi byla pfijatelnd mira nezameést-
nanosti, aby se rozvijela infrastruktura na spravnych mistech, aby byl dostatek prostredka
pro sponzoring riiznych akci atd. Z téchto diivodi se taktéz fadi mezi externi uZivatele ucet-

nich informaci (Fibirova, 2015).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 15

Nelze opomenout ani vlastniky a investory podniku. V piipadé¢, ze je vlastnicka a fidici struk-
tura podniku oddélena, a tak se vlastnici a investofi nepodileji na fizeni, nemaji tak pfistup

k internim informacim a musi se spoléhat na oficialné zverejniované zpravy (Fibirova, 2015).

Z toho dtivodu, Ze jsou vysledky financniho ucetnictvi poskytované Siroké verejnosti, mimo
jiné i pfimym konkurentim podniku, jsou informace syntetické. Jsou shrnuté do velkého
baliku informaci za celou firmu, coz podnikiim do urcité miry umoznuje skryt sviij recept na
uspéch. Mezi nejcitlivéjsi informace patii zisk z prodeje konkrétnich produktt ¢i sluzeb

(Drury, 2015; Fibirova, 2015).

1.1.3 Interni uzivatelé informaci

Interni uzivatelé jsou ti, ktefi maji vliv na rozhodovani a fizeni firmy. Jsou odpovédni za
vysledky a vykony, které podnik produkuje. Do této skupiny osob mize patfit i vlastnik
firmy, pokud se podili na jejim fizeni. Dale sem spadaji pracovnici managementu na riznych
stupnich podnikového & vnitropodnikového Fizeni. Uetni informace pro tuto skupinu osob

ma zajistovat manazerské ucetnictvi (Fibirova, 2015).

Ridici pracovnici na riiznych stupnich managementu by neméli byt zatéZovani ptili§ mnoho
informacemi a méli by mit k dispozici pouze ty tdaje, které spadaji do jejich oblasti a jejichz
vysledky dokédzou svou ¢innosti ovlivnit. Tyto informace by méli dostat v piehledné a sro-
zumitelné podobég. Vrcholovy management by naopak mél mit piistup ke komplexnim in-

formacim (Fibirova, 2015).

Ucetni informace v manazerském tucetnictvi by mély byt zpracovany do systému uéetnich
informaci, ktery se tak stane nastrojem pro kvalitni fizeni podniku, ale také pro budovani
dobrych vztahi podniku smérem k zaméstnanctim, odbératelim i dodavateliim, organiim
statni 1 regiondlni spravy, spolupracujicim podnikiim a vefejnosti. Pfi sestavovani systému
ucetnich informaci je dobré dbat nékolika pravidel. V prvni fad¢ je potieba identifikovat
uzivatele téchto informaci a respektovat jeho ndroky na obsah, formu a casovou otazku. Déle
je vhodné pouzit rtizné formy vyobrazeni informaci, riznou podobu vykazu (tisténou ¢i elek-
tronickou) s ohledem na daného uZivatele. Zvoleny design vykazl pak neni vhodné pfili§
casto meénit. Nelze opomenout ani vhodnou cestu distribuce vykazil, zejména v otazce
ochrany divérnych informaci. Zpétna vazba by pak méla cely systém Ucetnich informaci
formovat, rozSifovat ¢i oklestovat tak, aby byl nalezen co nejefektivnéjsi zplisob a vyuziti

téchto informaci (Fibirova, 2015).
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Interni uzivatelé, tedy fidici pracovnici, potiebuji kritické informace, aby mohli analyzovat
minuly vyvoj podniku, ale hlavné mit moznost ovlivnit jeho dal$i priibéh. Potfebuji odhalit
uzka a kritickd mista, aby je mohli odstranit a tim zlepsit fungovani podniku. Vedle toho se
manazerské ucetnictvi soustiedi nejen na podnik jako celek, ale i na jeho dil¢i Casti, jako
muze byt rentabilita ¢i nakladovost jednotlivych vyrobku ¢i sluzeb, jednotlivych zadkaznika,
vykon samostatnych stfedisek ¢i divizi. Pro kvalitni planovani, rozhodovani a kontrolu na
riznych urovnich managementu jsou potfebné rizné informace v raznych souvislostech a

rizném rozsahu, coz poskytuje pravé manazerské ucetnictvi (Drury, 2015; Fibirova, 2015).

1.1.4 Casova otazka

Pti zaméfeni na otdzku Casu je potfeba se zabyvat tim, zda jsou informace orientované do

budoucnosti ¢i minulosti, za jaké obdobi a jak ¢asto se zpracovavaji.

Finanéni ucetnictvi pohlizi zcela vyluéné do minulosti a zobrazuje skute¢né dosazené vy-
sledky za uplynuly kalendaini rok. Budoucnost z téchto informaci mizeme hadat pouze na
zakladé¢ pohledu na nékteré veli¢iny, jako jsou naptiklad rozd€leni zisku, vyplaceni dividend
atd. Informace se az na n¢které vyjimky zvetejiiuji jednou rocné a s urCitym zpozdénim

(Drury, 2015; Fibirova, 2015).

Aby fidici pracovnici mohli pfijimat rozhodnuti, planovat, kontrolovat, ovliviiovat a celkové
délat svoji praci kvalitng, potfebuji informace jak s pohledem do minulosti, tak s pohledem
do budoucnosti. Protoze pfijimana rozhodnuti maji vliv na budouci udalosti, pracuji s oce-
kavanymi budoucimi zisky, naklady, kapacitami a dalS§imi veli¢inami. PoZadované infor-
mace potiebuji ziskavat s co nejmenSim zpozdénim za uplynulou hospodaiskou operaci, aby
ji mohli véas vyhodnotit a reagovat. Rlizné reporty se miizou zpracovavat s rtiznou castosti,

nekteré se délaji na mesicni, tydenni, a dokonce i denni bazi (Drury, 2015; Fibirova, 2015).
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2 NAKLADY, VYNOSY A HOSPODARSKY VYSLEDEK

Naklady jsou jedna ze zakladnich ekonomickych veli¢in. V nasledujici podkapitole je nasti-
néna jejich dilezitost, vyznam a také to, jak a podle ¢eho se tato veliCina tiidi. Nachazi se
zde také vysvétleni toho, pro¢ nektery ndklad mtze byt pro jednoho uzivatele ndkladem, ale
pro druhého uzivatele jiz ne. Anebo pro¢ jeden uzivatel zaznamend naklad v urcité vysi a
druhy uzivatel ve vysi jiné. Na konci kapitoly pak nasleduje stru¢ny pohled na vynosy a

hospodaisky vysledek.

2.1 Naklady

Néklady patii k zdkladnim ekonomickym veli¢inam. Pfi sledovani a hodnoceni podnikovych
aktivit je tedy nezbytné vénovat jim dostateCnou pozornost, sledovat je, analyzovat jejich
vztah k podnikovym vykonim, optimalizovat jejich strukturu apod. Jejich vyvoj totiz ovliv-

fluje hospodaiské vysledky v podniku (Lang, 2005; Popesko a Papadaki, 2016).

Ve velmi obecné roving lze fici, ze naklady jsou penézné vyjadiené pouziti zdroji k dosaZeni
né&jakého cile, podnikovych vykonti (Drury, 2015; Lang, 2005; Synek, Kislingerova a kol.,
2010). Je ale potieba rozliSovat mezi financnim a manazerskym pojetim nakladd, protoze
kazdé z téchto pojeti miiZze chapat nékteré naklady odliSné€, zapocitava je v rozdilné vysi,
nebo dokonce urcité polozky jako ndklady viibec nevnima. V neposledni fad¢ se 1isi uziva-
telé poskytovanych informaci obou pohledii (Kral & kol., 2010; Popesko a Papadaki, 2016;
Synek, Kislingerova a kol., 2010; Zamec¢nik, Tuckova, Hromkova, 2007;).

Financni pojeti nakladi je ten pohled, jak je chape finan¢ni ucetnictvi. Z tohoto pohledu lze
charakterizovat naklady jako penézné€ vyjadienou spotiebu vyrobnich faktord, které jsou vy-
dany na vytvofeni vynosl podniku, a ostatni i¢elové vynaloZené néklady. Vlastné jde o uby-
tek ekonomického prospéchu, coz zaznamenavame snizeni aktiv nebo ptirastek dluht. Za-
pocitavaji se pouze Castky, které byly doopravdy utraceny. Dévaji zaklad pro vypocet dani
a jsou to informace uréené piedevsim pro externi uzivatele, jako jsou stat, vetfejnost, ban-
kovni instituce, obchodni partneti (dodavatelé a odbératelé) atd. (Popesko a Papadaki, 2016;
Synek, Kislingerova a kol., 2010; Zamec¢nik, Tuckova, Hromkova, 2007). Aby informace
poskytované prostiednictvim finan¢niho ucetnictvi byly uplné, spolehlivé a srovnatelné
v Case 1 navzdjem mezi podniky, je jejich vykazovani striktn€ regulovano pravidly. Periodi-
cita vykazovani informaci byva zpravidla jednou za rok a jejich orientace je do minulosti.

Informace vypovidaji o podniku jako celku (a ne o jednotlivych stfediscich). Systém, jakym
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jsou naklady ve finan¢nim ucetnictvi evidovany, vychazi z jednoduchého déleni podle druhu
vztahu k aktivitim. Takové pojeti nakladl je pro rozhodovani vedeni podniku nedostatecné

(Fibirova, 2015; Popesko a Papadaki, 2016).

Pravé z vyse uvedenych diivodi je pro rozhodovani na manazerské urovni vhodné sestavit
systém evidence néakladl, ktery poskytuje informace ,,8ité na miru“ danému podniku. A to
pfinasi koncept manazerského ucetnictvi. ManaZzerské ucetnictvi nepodléha vnéjsi regulaci
a kazdy podnik, respektive manaZzer si jej mtiZze nastavit dle vlastnich potieb. Manazerské
pojeti nakladl se na naklady diva z racionalniho pohledu vedouciho pracovnika. Jako na-
klady vidi pouze prostiedky, které byly pouzity ve vazbé na néjakou podnikovou aktivitu,
nebo budou spotiebovany teprve v budoucnu. Manazerské ucetnictvi tedy charakterizuje na-
klady jako hodnotové vyjadiené, ucelné pouziti ekonomickych zdroji podniku, ucelove sou-

visejiciho s ekonomickou ¢innosti (Popesko a Papadaki, 2016).

Synek, Kislingerova a kol. (2010), stejn¢ jako Zamec¢nik, Tuckova, Hromkova (2007) hovoti
o takzvaném ekonomickém pojeti ndkladd, které pocitd i s tim, co bylo opravdu obé&tovano.
Zohlediuji se ndklady obétované ptilezitosti, tzv. oportunitni néklady, coz je zisk, ktery by-
chom doséhli, kdybychom se rozhodli vyuzit finance pro druhou nejlepsi variantu. Napiiklad
pii pouziti vlastniho finan¢niho kapitalu miize jit o vynosovy trok, ktery by byl dosazen,
kdyby se finance investovaly do finan¢nich nastrojti. Nebo v ptipad¢ vyuziti vlastnich pro-
stor se jedna o najemné, které by bylo inkasovéano, kdyby byly tyto prostory pronajaty jinému
subjektu. V piipadé€ pouZiti vyrobniho stroje se jedna o vyrobky, které stroj mohl vyrobit,
kdyby se na ném nevyrabél vyrobek jiny.

LSV

je hodnotové pojeti nakladi. Uvadégji, Ze ekonomické vstupy, které se spotiebovavaji, by
mely byt ocenény na urovni jejich soucasné redlné hodnoty. Tak by se mélo docilit toho, ze
provadeéné aktivity v podniku zajisti navratnost pivodné¢ investovanych prostredka, ale také
jejich reprodukci ve vysi, ktera odpovida aktudlnim podminkdm na trhu. Takto se ziskaji

informace pro bézné fizeni a kontrolu procesti provadénych v podniku.

Dale je vhodné rozlisit pojmy néklad a vydaj. Vydaj je ubytek penéznich prostredkl podniku
a vznika v okamziku, kdy dochazi k tthrad€. Oproti tomu néklad je vynaloZeni podnikovych
prostiedkll na vykony a vznika v okamziku spotieby (Synek, Kislingerova a kol., 2010; Za-

mecnik, Tuckova, Hromkova, 2007).
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2.1.1 Klasifikace nakladu

Néklady je nezbytné tfidit do stejnorodych skupin z toho divodu, aby se daly u¢inn¢ a hos-
podarné fidit. Zplsobi, jak naklady Clenit, je nespocet. Ale je potieba respektovat to, Ze toto
¢lenéni musi byt evokovano ucelovou pottebou. Totiz vztahem k feSeni urcitych otazek a

rozhodnuti (Kral & kol., 2010; Popesko a Papadaki, 2016).

2.1.1.1 Druhové élenéni nakladii

Druhové ¢lenéni nakladl vychazi z financniho pojeti ndkladi a jedna se v podstaté o rozde-
leni néklada do druhi tak, jak je miizeme vidét 1 ve vykazu zisku a ztrat. Zakladni nakladové

druhy jsou:

e Spotieba materidlu, energie a externich sluzeb

e Osobni ndklady — napt. mzdy a platy, socialni ndklady a naklady na socialni zabez-
peceni

e Odpisy hmotného a nehmotného dlouhodobého majetku

¢ Financ¢ni naklady — napt. ndkladové uroky

Vyse uvedené nakladové druhy maji nékolik vlastnosti. Naklady jsou externi, coZ znamena,
ze vznikaji na zékladé vztahu k externim partnerim firmy. Jsou to prvotni naklady, tedy jsou
v podniku zobrazeny poprvé, hned pii svém vstupu do podniku. Jsou to jednoduché néklady,
nedaji se zobrazit podrobnéji, neZ jak jsou zobrazeny, nemaji podrobnéji vnitiné clenénou
strukturu a nedaji se dale rozliSit na jednodussi ¢asti, ze kterych se skladaji (Fibirova, 2015;

Kral & kol., 2010; Popesko a Papadaki, 2016; Synek, Kislingerova a kol., 2010).

Druhové tfidéni nakladi poskytuje cenné vstupni informace pro planovani na piisti obdobi.
Odpisy davaji podklady pro plan investic, osobni ndklady pro plan prace a mezd, spotieba
materidlu vstupuje do planu zdsobovani atd. S jejich pomoci lze tedy fidit dodavky sluzeb a
materidlu, zasoby, zamé&stnanost, v€as uzaviit nové smlouvy nebo jednat o cenach a dodacich

¢i platebnich podminkéch (Fibirova, 2015; Synek, Kislingerova a kol., 2010).

Toto ¢lenéni dava odpovéd’ na to, co a kdy bylo spotiebovano, ktery partner danou surovinu
¢i sluzbu dodal. Nedéava ale odpovéd’ na to, z jakého diivodu dany naklad vznikl. A proto je
vyuziti pouze druhového ¢lenéni v podnikové praxi omezené. Nelze vSak opomenout jeho
vyznam z makroekonomického hlediska, protoze se z n€j Cerpaji informace pii vypoctu

HDP, thrnné materidlové spotieby za celou ekonomiku atd. (Kral & kol., 2010)
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2.1.1.2 Uéelové Elenéni ndikladii

Ugelové ¢lenéni nakladd zkouma naklady z toho pohledu, co vedlo k jejich vzniku, jaka je
jejich pfic¢inna souvislost. Aby se nadklady daly efektivné fidit, je nutné znat pfiinu jejich
vzniku, ucel, na ktery byly vynalozeny. Z tohoto pohledu se pak naklady rozliSuji podle
toho, jestli se daji ptimo spojit s vyrobou konkrétniho vyrobku, nebo pouze nepiimo. Hovofti
se pak o nakladech technologickych a nakladech na obsluhu a fizeni (Cechova, 2011; Fibi-
rova, 2015; Kral & kol., 2010; Popesko a Papadaki, 2016).

Naklady technologické jsou bezprostfedné vyvolany pouzitou vyrobni technologii nebo s ni
né&jak uceloveé souvisi. Muze jit o spotiebu materidlu na vyrobky, odpisy stroju, ¢i mzdy
délnikti. Néklady na obsluhu a fizeni nelze beze zbytku pfifadit konkrétnimu vyrobku ¢i
sluzbé, jsou to naklady, které souvisi s vytvofenim, zajisténim a udrzenim podminek racio-
nalniho pribé¢hu dané Cinnosti. Jedna se napiiklad o mzdu administrativnich pracovnikii a
manazerl, naklady na osvétleni a vytapéni administrativnich prostor, naklady na informacéni
systém ve firm¢. Tyto dva druhy nakladd je vhodné rozliSovat z toho diivodu, Ze se chovaji
odli$né. Technologické ndklady jsou vyvolany v zévislosti na tom, jaké vykony se v podniku
uskutecniuji, jak je sestaveno portfolio vyrobkll. Zménou téchto faktort, se pak daji ovlivnit.
Néklady na obsluhu a fizeni se chovaji relativné nezavisle na tom, jestli se v daném podniku
vyrabi vyrobek A nebo vyrobek B. Tyto naklady jsou totiz vyvolany celkovym zajiSténim
¢innosti podniku a ne vytvotrenim konkrétnich vykonu (Fibirova, 2015; Kral & kol., 2010;

Popesko a Papadaki, 2016).

Podrobnéjsi pohled na vyse popsané rozdéleni umoziuje déleni na néklady jednicové a re-
zijni. Toto déleni odpovida na otazku, jak fidit hospodarnost nakladi. Jednicové naklady
jsou ta ¢ast technologickych nakladi, kterou Ize ptimo ptifadit konkrétni jednotce vykonu,
napiiklad jednomu vyrobku. Tyto néklady jsou pfi¢inn¢ vyvolany vytvotenim této jednotky
vykonu. MuZe jit naptiklad o spotfebu materialu, mzdy délnikd ve vyrobé, odpisy stroje, na
kterém se dany vyrobek vyrabi. Hospodarnost jednicovych nakladi se #idi pomoci kalkulaci.
ReZijni ndklady jsou vSechny néklady na obsluhu a fizeni a ta ¢ast technologickych nékladi,
u kterych nelze uplné zjistit pri¢innou souvislost s jednim konkrétnim vykonem. Jsou to ty
technologické néklady, které souvisi s technologickym procesem jako celkem, mizou byt
spolecné pro skupinu vyrobkd, ¢i cely utvar. Jejich vySe neroste imérné s objemem vytvo-
fenych objemu. Jedné se naptiklad o osvétleni dilny, prondjem vyrobni haly, mzdu mistra.
Hospodarnost této skupiny néklada se fidi pomoci rozpoctu na urcité obdobi (Fibirova, 2015;

Kral & kol., 2010; Popesko a Papadaki, 2016).
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Synek, Kislingerova a kol. (2010) rozlisuji t¢elové ¢lenéni nékladii pouze na Grovni podle
vykont a podle utvarti. Naklady podle utvarti jsou tak rozdéleny na zaklad¢ odpovédnostnich
sttedisek a odpovidaji na otazku ,,kdo je zodpovédny za vnik nakladi®. Vedle toho naklady
podle vykoni je rozdéleni ndklada podle konkrétnich nositelt nakladu, tedy podle jednotli-
vych vyrobki nebo sluzeb, a toto rozdéleni ma odpovidat na otazku ,,co vyvolalo naklady
v podniku a co je jejich vysledkem®. V ramci druhého zminéného pak rozliSuje pfimé a
nepfimé naklady. Dle vétSiny autort je vSak rozliSeni na pifimé a nepfimé naklady samo-

statnd odnoz, a tak je mu vénovana nasledujici podkapitola.

2.1.1.3 Kalkulaéni élenéni nakladii

Zvlastnim typem ucelového ¢lenéni nakladl je kalkulaéni ¢lenéni nékladd. Jde o rozliSeni
na pifimé a nepfimé néklady a jedna se o hojné vyuzivanou metodu v ramci kalkula¢niho
ucetnictvi. Podstata Ipi v tom, zda se dany naklad da ptifadit konkrétnimu druhu vykonu,
zda s nim bezprostfedné souvisi. Pak se jedna o ptimé néklady. Mize se jednat napiiklad o
jednicovy materidl, mzdy vyrobnich délnik nebo odpisy jednoucelového stroje. V piipadé,
ze dany naklad souvisi s chodem podniku jako celku nebo se nevéaze pouze k jednomu druhu
vykonu, jedna se o neptimy naklad. Piikladem takovych nakladi miiZzou byt mzdy manaZeri
a administrativnich pracovnikli, prondjem vyrobni haly i administrativni budovy, odpisy

stroji nebo mzdy udrzbaia (Fibirova, 2015; Kral & kol., 2010; Popesko a Papadaki, 2016).

Do primych nakladu patii téméi veskeré jednicové naklady, které jsou vyvolany nejen kon-
krétnim druhem vykonu, ale piimo jeho jednotkou. Vedle toho do této skupiny spadaji také
naklady, které jsou vynakladdny v ramci provadéni pouze jednoho druhu vykonu a jejichz
podil na jednotce vykonu lze zjistit prostym délenim. Piikladem miize byt naklad na vyzkum

nebo naklad na reklamu konkrétniho vyrobku (Kral & kol., 2010).

2.1.1.4  Clenéni ndkladi v zdvislosti na zménu objemu vykonii

Clenéni nékladt v zavislosti na zménu objemi vykonti dava odpovéd’ na otazky o alternati-
vach budouciho vyvoje podniku. Diva se na to, jak se zméni naklady, vynosy a zisk, pokud
se zvysi nebo snizi objem vyroby nékterého vyrobku. Tento pohled se zacal uplatiiovat ve
dvacatych letech 20. stoleti a jednalo se o jakousi revoluci a pterod klasicky orientovaného
nakladového ucetnictvi na Gcetnictvi manazerské. Do té doby se totiz hledaly pouze odpo-

vedi na otazky orientované do minulosti (napft. ,,Jaké byly skute¢né néklady prodanych vy-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 22

robkti?*‘). Tento pohled na néklady umoziuje propojit fizeni nakladd, vynosu a ziskd, opti-

malizovat portfolio vyrobkil, optimalizovat strukturu prodanych vykont. Jedna se o jednu

typu, zda by se méla snizit cena vyrobku za ucelem prodeje vice jednotek nebo jaky by mél
byt planovany objem vykont na pfisti ucetni obdobi (Drury, 2015; Fibirova, 2015; Kral &
kol., 2010; Popesko a Papadaki, 2016).

V ramci ¢lenéni nakladt podle zévislosti na objemu vyroby se rozliSuji naklady fixni, vari-

abilni, semi-fixni a semi-variabilni.

Variabilni naklady se pii zmén¢ objemu vykonti zméni. Celkové variabilni naklady rostou
linearné a jednotkové variabilni naklady jsou konstantni. To je typické pro proporcionalni
variabilni néklady. Ty rostou pfimo imérné s objemem vyroby. MiiZe se jednat naptiklad o
bilnich nékladi. Nadproporcionalni variabilni naklady jsou takové, které rostou rychleji nez
objem vyroby. To miiZze nastat v situaci, kdy je podnik nucen zavést praci prescas, nocni
smény nebo vikendovy provoz a je nucen platit vyssi hodinové tarify nez pfi standardnich
sménéch. Podproporciondlni variabilni naklady naopak rostou pomaleji neZ objem vyroby.
Tak se miizou chovat ndklady na material, kdy podnik pfi vysS§im odebraném mnozstvi do-
séhne na mnozstevni slevy nebo ndklady na opravu a udrzbu vyrobnich zatfizeni, které
zejména v pocatku své zivotnosti, v zavislosti na pocet vyrobenych produktt (Drury, 2015;

Kral & kol., 2010; Popesko a Papadaki, 2016).

Obrazek 1: Pribé¢h variabilnich nakladi (Popesko a Papadaki, 2016, s. 39)
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Fixni naklady jsou charakteristické tim, Ze se v ur¢itém rozsahu provadénych vykond, akti-
vity podniku nebo v pribéhu urcitého ¢asového obdobi neméni. Celkové fixni naklady zi-

stavaji konstantni bez ohledu na troven aktivity podniku, zatimco jednotkové fixni nédklady
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maji klesajici charakter, to znamend, ze fixni néklady pfipadajici na jednotku vykonu se
s rostoucim objemem vyroby snizuji. Pfikladem mazou byt mzdy managementu, odpisy bu-
dov nebo leasing automobilli pro obchodni zéastupce. Jsou to tzv. kapacitni néklady, které
vznikaji v disledku zajisténi podminek pro efektivni priibéh podnikatelského procesu. Nelze
vSak opomenout fakt, ze v dostatecné¢ dlouhém casovém obdobi ziskavaji i fixni naklady

variabilni charakter (Drury, 2015; Kral & kol., 2010; Popesko a Papadaki, 2016).

Obrazek 2: Prab¢h fixnich nakladi (Popesko a Papadaki, 2016, s. 39)
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Specialni skupinu tvoii semi-variabilni a semi-fixni ndklady. Semi-variabilni ndklady v sobé
zahrnuji jak fixni, tak variabilni slozku. V praxi se jedna napiiklad o nédklady na udrzbu, kdy
planovana udrzba ma fixni charakter, nebot’ se provadi bez ohledu na objem vyroby. Vedle
toho se provadi i udrzba, ktera je Cisté zavisla na objemu produkce. Semi-fixni naklady mi-
zou byt oznacovany jako skokové fixni naklady a jsou ty ndklady, které maji v rdmci urcité
aktivity fixni charakter, ale pfi vy€erpani dané kapacity skokoveé rostou. Tak se chovaji na-
ptiklad néklady na prondjem skladovacich ploch nebo zavedeni nové vyrobni linky (Drury,

2015; Popesko a Papadaki, 2016).

2.2 Vynosy

Vynosy jsou penézni ¢astky, kterych podnik dosdhne realizaci svych vykonil za urcité ob-
dobi bez ohledu na to, jestli v tomto obdobi doslo k jejich tthrad€ nebo ne. Stejné jako je
rozpoznavan rozdil mezi ndklady a vydaji, je nutné odlisit 1 vynosy a piijmy. Pfijmy jsou
penézni Castky, které podnik v daném obdobi skute¢né inkasoval bez ohledu na to, zda
v tomto obdobi vznikly (Synek, Kislingerova a kol., 2010; Zamecénik, Tu¢kova, Hromkova,
2007).
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Dle Zamec¢nika, Tuckové a Hromkové (2007) je hlavni slozkou vynosii v ptipadé vyrobniho
podniku penézné ocenény souhrn jeho vyrobku a sluzeb. Orientacné rozliSuje vynosy nasle-

dovné:

e trzby za prodej zbozi,

e vykony — trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb, zména stavu vnitropodnikovych
zasob vlastni vyroby, aktivace,

e trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu,

e zUCtovani rezerv a ¢asového rozliSeni provoznich vynost,

e ostatni provozni vynosy,

e financni vynosy,

e mimofddné vynosy* (Zdmecnik, Tuckova a Hromkova, 2007, s. 10).

2.3 Vysledek hospodareni

Odectenim celkovych nékladl od celkovych vynostl za urcité obdobi se ziska vysledek hos-
podafeni daného podniku za toto obdobi. V piipad¢€, Ze vynosy prevySuji ndklady, nabyva
kladnych hodnot a oznacuje se jako zisk. Nabyva-li zdpornych hodnot, tedy Ze vynosy jsou
niz8i nez naklady, oznacuje se jako ztrata (Synek, Kislingerova a kol., 2010; Zamecnik, Tuc-

kova, Hromkova, 2007).

Aby byl podnik uspésny, je potieba, aby dosahoval zisku. Na zdkladé zisku miZeme sledovat
vynosnost vlozeného kapitdlu do podniku, a tim jeho efektivnost (Zdmecnik, Tuckova,
Hromkova, 2007). Vedle toho je zisk diilezity zdroj samofinancovani, tzn., ze ddva moznost
hradit vydaje z vlastnich zdroji, a je souc¢asti mnoha pomérovych ukazateld do finan¢ni ana-
lyzy podniku (Synek, Kislingerova a kol., 2010). Dle Synka a Kislingerové (2010) je zisk

zakladnim motivem podnikani a také hlavnim kritériem pro rozhodovani.

Rozlisujeme nékolik podob zisku. Synek, Kislingerova a kol. (2010) dé€li zisk trojim zpiso-
bem na uéetni, dafiovy a ekonomicky. Uetni zisk lze vy&ist z uéetnich vykazii, zejména
z vykazu zisku a ztrat. Lze jej pozorovat ve tiech podobach dle zdkladnich oblasti ¢innosti
podniku — provozni, finanéni a mimofadny zisk. Pro vyrobni podnik je pak nejvyznamnég;si
polozkou provozni zisk, coZ je rozdil mezi provoznimi vynosy a provoznimi naklady, pro-
toze to je Castka, kterou ma podnik k dispozici mimo jiné na tthradu zavazki z pouziti ciziho
kapitalu. Danovy zisk je vlastn€ uc€etni zisk upraveny o dan dle platnych dafiovych zakont.

Ekonomicky zisk vychazi z ekonomického pohledu na naklady, o kterém je pojednano
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v tvodu této kapitoly. Ekonomicky zisk se vypocte odectenim veskerych naklada (tedy i
nakladii obétované ptilezitosti) od vynost. Takto vypocteny zisk je zéklad pro podnikatelska

rozhodovani.
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3 ODPOVEDNOSTNI UCETNICTVI

Odpovédnostni tcetnictvi ziskalo své opodstatnéni zejména ze dvou diivodii. Prvnim je riist
uspesnych podniki a s tim spjaty rust slozitosti podnikatelskych procest a aktivit, které vy-
volavaly ¢im dal vétsi pozadavky na jejich koordinaci. Na to navazoval rozvoj fizeni, ktery
byl charakteristicky snahou po podrobné pfedbézné piiprave prubéhu podnikatelské aktivity,
aby se dala odstranit uzka mista, rizika a nejistoty v dal§im skute¢ném prubéhu této aktivity
(Fibirova, 2015; Kral & kol., 2010). Podstata odpovédnostniho fizeni je rozdéleni ¢innosti
v podniku do mensich zékladnich stiedisek, utvart, tyml nebo samostatnych pracovist’. Tyto
¢innosti jsou pak vykonavany konkrétnimi osobami, které maji moznost je ovlivnit a jsou za
né odpovédné. Sleduji se ndklady, vynosy, kvalita, zlepSovani a prostiedky, které maji dana

pracovisté pro svou aktivitu k dispozici (Popesko, Vejmélkova a Skodakova, 2008).

Pti zavadéni odpovédnostniho Gcetnictvi je potieba dbat zejména na tii nejdalezitéjsi hle-

diska:

e feSeni organizacni a ekonomické struktury podniku,
e zvoleni miry centralizace a decentralizace pii fizeni danych pracovist,
e objasnéni zakladnich rysh fizeni téchto pracovist (Fibirova, Soljakova, Wagner, a

Petera, 2015; Kral & kol., 2010; Popesko, Vejmélkové a Skodakova, 2008).

3.1 Organiza¢ni struktura podniku

Organizacni struktura podniku je G€elova formalni struktura organiza¢nich jednotek (stfedi-
sek) v podniku (Synek, Kislingerova a kol., 2010). Hlavnim cilem je uspofadéani ¢innosti a
vztahil v podniku tak, aby dochazelo k optimalnimu napliiovani podnikovych cili. Pro od-
poveédnostni fizeni je pak dulezitym vysledkem stanoveni vertikdlnich a horizontalnich

vztahil mezi Utvary (Kral & kol., 2010; Popesko, Vejmélkova a Skodékova, 2008).

Vertikalni vztahy jsou zamétfeny na rozpoznani a vymezeni pravomoci a odpovédnosti. Exis-
tuji dva pftistupy k fizeni odpovédnostnich stfedisek — centralizovany a decentralizovany.
Centralizovany pftistup soustied’uje rozhodovaci pravomoc a odpovédnost zejména na vr-
zadané ukoly a jejich autonomni rozhodovani je omezené. Decentralizovany pfistup piendsi
pravomoc a odpovédnost z vrcholovych utvart na atvary podfizené. Pouzivaji se nastroje

nepiimého fizeni, coz znamena, ze se stanovi zakladni rdimcové podminky a mantinely a
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ocekava se iniciativni ptistup vedoucich pracovnikii decentralizovanych stiedisek, ktefi pak

maji rozhodovaci i vykonnou funkci (Kral & kol., 2010; Fibirova, 2015).

Horizontélni vazby vyjadiuji rozd€leni ¢innosti mezi jednotliva stfediska a tiroven jejich ko-

operacnich vztaht. Existuji dva zékladni ptistupy k uspotfadani procesu tvorby vykonu:

e predmeétné usporadani je takové, kde existuji utvary s pomérn¢ uzavienym kolob¢-
hem a tvorba vykonu probiha zcela anebo z velké €asti v ramci tohoto ttvaru; koo-
peracni vztahy s ostatnimi utvary jsou omezené a mén¢ ¢ast¢;

e ftechnologické usporadani je naopak takové, kdy jednotlivé utvary jsou specializo-
vané na konkrétni druh ¢innosti (napt. vyroba, povrchova tiprava, montaz, expedice)
a ta se provadi na vSech vyrobcich; jeden vykon pak prochazi v jednotlivych fazich
vyroby riznymi Gtvary a je nutnd vysoka troven koopera¢nich vztaht (Kral & kol.

2010; Fibirova, 2015).

3.2 Ekonomicka struktura podniku

Zatimco se organizacni struktura podniku zaméfuje na stanoveni naplné ¢innosti ttvard, eko-
nomicka struktura na toto vymezeni navazuje a dopliiuje je o stanoveni motivaéné ucinnych
hodnotovych nastrojii a o to, jakou formu, obsah a vazby na jiné nastroje maji mit. Vysled-
kem pak je vytvoteni odpovédnostnich stfedisek, které jsou motivovany a interesovany a na
dosazeni finanéné (hodnotové nebo penézné) vyjadieného vysledku. Na zaklad€ pravomoci,
odpovédnosti, kritérii hodnoceni a mite zainteresovani se rozliSuje Sest zakladnich typt stie-
disek — nakladove, ziskové, rentabilni, investi¢ni, vynosové a vydajové (Kral & kol. 2010;

Fibirova, 2015; Popesko, Vejmélkova a Skodéakova, 2008).

3.2.1 Nakladové stiedisko

Nakladové stiedisko je nejnizsi utvar, za ktery se zjist'uji naklady z hlediska odpovédnosti.
Pracovnici takového stiediska jsou schopni ovlivnit vysi nakladd, které jejich ¢innosti vzni-
kaji, ale nenesou odpovédnost za vynosy podniku ani za efektivnost vyuZziti aktiv. Takovému
stiedisku (respektive jeho pracovnikiim) je stanoven rozpocet ovlivnitelnych nékladi a sle-
duje se jeho plnéni. Hmotna zainteresovanost pracovnikt nakladovych stiedisek je pak za-
méfena na uspory skutecnych nakladii v porovnani s rozpoctovanymi. Pfikladem takového
sttediska miZze byt Gtvar oprav a udrzby (Fibirova, 2015; Kral & kol. 2010; Popesko, Vej-
mélkova a Skodékova, 2008).
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3.2.2 Ziskové stredisko

Zakladni charakteristikou ziskového stiediska je fakt, ze pracovnici (respektive vedouci pra-
covnici) tohoto stfediska mohou ovlivnit jak vynalozené naklady, tak vynosy realizované ve
vztahu k vnéjSimu okoli podniku, a za n€ odpovidaji. Nemaji vSak pravomoc ve vztahu k roz-
hodovani o investicich. Zainteresovanost takového stfediska se pak zaméfuje na dodrzeni
nebo piekroceni rozpoctovaného zisku. Piikladem takového stfediska miize byt prodejni za-

vod vyrobniho podniku (Kral & kol. 2010).

3.2.3 Rentabilni stredisko

Rentabilni stfediska se daji naleznout spiSe u hierarchicky vyse postavenych vyrobnich a
jinych utvard, kde odpovédni pracovnici maji moznost ovlivnit vysi zasob, pohledavek a
kratkodobych zavazki viici obchodnim partneriim. Pracovnici rentabilniho stfediska tak od-
povidaji za vynosy a néklady, ale do urcité miry i za vysi vazaného Cistého pracovniho ka-
pitalu. Zainteresovanost takového stiediska pak je dana vynosnosti (respektive rentabilitou)
vazaného kapitalu. Ptikladem tohoto typu stfediska mize byt naptiklad provoz, ktery zajis-
tuje ucelenou ¢ast vyrobniho programu (Kral & kol. 2010; Popesko, Vejmélkova a Skoda-
kova, 2008).

Dle Fibrové, Soljakové, Wagnera a Patery (2015) miize byt tento druh stiediska nékdy vni-

man i jako ziskové stiedisko, o kterém pojednava podkapitola 3.2.2.

3.2.4 Investi¢ni stredisko

Investi¢nimu stiedisku naleZi vedle odpovédnosti za naklady, vynosy a vazany kapital také
pravomoc rozhodovat o pofizovani investic. Pokud takové stfedisko v podniku existuje, pak
jde o nejvyssi uroven ekonomickeé struktury. Velmi Casto byva vSak pravomoc rozhodovat o
investicich soustfed’ovana do rukou vrcholového vedeni podniku. Hmotné zainteresovanost
investi¢nich stfedisek je pak vdzand na miru zisku a efektivnost investic (Fibirova, 2015;

Kral & kol. 2010; Popesko, Vejmélkové a Skodakova, 2008).

3.2.5 Vynosové stredisko

Vynosova sttediska jsou podobny typ jako nakladova stiediska, ale odpovidaji za oblast vy-
nostl. Svou ¢innosti dokézou ovlivnit vysi vynost z prodeje, ale zpravidla nemaji jak ovlivnit
ceny vyrobku a zboZi (jsou ur¢ovany marketingovou a prodejni strategii firmy), a proto neni

ucelné takova stiediska koncipovat jako ziskova. Zainteresovanost pracovniki vynosového
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stiediska je zaméfena na objem prodeje, zejména na rust vynosi z prodeje, a na tsporu ovliv-
nitelnych nakladi (hlavné rezijnich). Piikladem vynosového stiediska mize byt obchodni

oddéleni (Kral & kol. 2010; Popesko, Vejmélkova a Skodékova, 2008).

3.2.6 Vydajové stiedisko

Pracovnici vydajovych stiedisek jsou odpovédni za vydaje, u kterych se o¢ekava, ze ptine-
sou prospeéch v budoucnosti. Maji stanoven rozpocet (proto se nékdy nazyvaji jako rozpoc-
tova strediska), jehoz dodrZeni se sleduje. Vedle toho je zainteresovanost zamétena také na
méfitelné dlouhodobé efekty vydajii vynalozenych sttediskem. Tyto efekty mizou byt na-
ptiklad rtst podilu podniku na trhu néjakého druhu vyrobku, pokles absence zaméstnanci,
pokles nakladové naro¢nosti vyrobku atd. Mezi vydajova strediska se fadi vyzkum a vyvoj,

oddéleni reklamy, vzdélavani zaméstnanci apod. (Kral & kol. 2010).

3.3 Vnitropodnikova cena

Aby se rtizna pracovisté podniku dala fidit pomoci finan¢nich kritérii, je zapotiebi sledovat
skute¢né naklady pracovist’, stanovit vynosy pracovisté a vy¢islit vnitropodnikové vysledky
hospodareni. Skutecné nédklady se sleduji z hlediska vykonového a odpovédnostniho.
V ramci odpovédnostniho ucetnictvi se klade diraz zejména na naklady, které¢ mize dané
pracovisté ovlivnit a za jejichZ vznik odpovida. Vynosy pracovisté se pak stanovuji na za-
klad¢ vnitropodnikovych cen. Vnitropodnikové cena je ocenéni vykonu pro preddni mezi

jednotlivymi stiedisky (Popesko, Vejmélkova a Skodakova, 2008).

Zatimco prodejni cena ve vazbé podniku s vnéj$im okolim odrazi vysi uzitnosti vykonu,
kterou je ekonomicky nezavisly zékaznik ochoten zaplatit, vnitropodnikova cena v sob¢ za-
hrnuje pouze ¢aste€né uznani tcelnosti vykonu. Vzhledem k tomu, Ze vykon je pifedavan
v ramci podniku k dalsi spotfebé nebo zpracovani, je odebirajici stfedisko pti vybeéru daného
vykonu z vnéjsiho okoli omezeno prioritou zajmt podniku jako celku. Vnitropodnikova cena
tedy neni forma aplikace trznich vazeb ve vnitropodnikové struktuie, ale je nastrojem odpo-
védnostniho fizeni. Hlavnim cilem je pak koordinace vnitropodnikovych vztaht tak, aby se

dosahlo optimalniho naplnéni celopodnikovych cilti (Kral & kol. 2010).
Vnitropodnikova cena ma nekolik funkci:

e Me¢la by motivovat pracovniky odpovédnostnich stfedisek k takovym rozhodnutim a

zpusoblim chovani, které budou prospésné jak pro né, ale zejména pro podnik jako
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celek; v pripad¢, ze se tyto dva pristupy dostanou do rozporu, prednostni jsou zajmy
podniku.

e Mc¢la by platit jako méfitko Cinnosti stfediska.

e (Cena by méla vyjadfovat i uroven pravomoci a odpoveédnosti stiedisek jak ve verti-
kalnich vztazich nadtizenosti a podfizenosti, tak i v horizontalnich koopera¢nich vaz-
bach; méla by tak odd¢lit ovlivnitelny piinos jednotlivych stiedisek k podnikovému
vysledku (Fibirova, 2015; Kral & kol. 2010; Popesko, Vejmélkova a Skodakova,
2008).

Existuje nékolik typti vnitropodnikovych cen, o kterych pojednavaji nasledujici podkapitoly.

3.3.1 Vnitropodnikova cena s pripo¢tenim ziskové prirazky

Tento typ vnitropodnikové ceny je stanoven na vyS$si urovni, nez jsou predem urcené na-
klady provadénych vykont. Pouziti tzv. ziskové vnitropodnikové ceny je vhodné pro oce-
néni findlnich vykont, které jsou ve velké mife prodavany i externim uzivatelim. Pouziva
se u ziskovych, rentabilnich a investi¢nich stiedisek, tedy stfedisek, které maji moznost
ovliviiovat objem a sortiment provadénych vykoni a vyjednavat platebni a dodaci podminky
s externimi zdkazniky. Ddle existuje také vnitropodnikovéa cena stanovend na zakladé¢ trzni
ceny, kterd je urcitou modifikaci této metody (Fibirova, 2015; Kral & kol. 2010; Popesko,
Vejmélkova a Skodakova, 2008).

3.3.2 Vnitropodnikova cena na urovni plnych stiediskovych nakladi

Tato metoda je typ ocenéni, které 1ze pouZit hlavné jako nastroj orientace stiediska na zvy-
Sovani objemu vykonti nebo na efektivni zmény sortimentu. Stfediska, u kterych se takto
stanovené vynosy pouzivaji a ktera vlastnim usilim zvySuji objem provadénych vykon, re-
alizuji tzv. objemovou odchylku, ktera vznika lepSim vyuzitim kapacity zafizeni, nez jak
bylo ptivodné stanoveno. Tento typ vnitropodnikové ceny se pouZziva u nakladovych stiedi-
sek vyssiho typu, které maji $irSi rozsah pravomoci a odpovédnosti — Gtvary by mély byt
schopny ovliviiovat nejen skutecnou vysi vynalozenych nakladd, ale také objem, ptipadné
sortiment provadénych vykont (Kral & kol. 2010; Popesko, Vejmélkova a Skodakova,
2008).
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3.3.3 Vnitropodnikova cena na urovni variabilnich nakladu

Vnitropodnikovéa cena na trovni variabilnich nédkladi se aplikuje hlavné u nakladovych stie-
disek, ktera jsou fizena direktivnimi, naturalné vyjadienymi tkoly a jejichz iniciativu je ori-
entovat na Usporu v ramci plnéni téchto tkoll. Jedna se zejména o strediska, ktera zajist'uji
vykony pro jiné stfediska ve stanovenych terminech, objemu a struktufe a nemaji moznost
vyrazné ovlivnit vyuziti kapacity. Jejich cilem je pak dosahnout co nejlepsi hospodarnosti
minimalizaci celkového objemu vynalozenych zdroji. Pokud u takovych stiedisek existu;ji
ovlivnitelné fixni néklady, stanovuje se rozpocet rezijnich nakladt (Fibirova, 2015; Kral &

kol. 2010; Popesko, Vejmélkova a Skodakova, 2008).

3.3.4 Vnitropodnikova cena na urovni oportunitnich naklada

Tento princip stanoveni vnitropodnikové ceny se pouziva v ptipadé, kdy dodavajici stiedisko
ma néjaké kapacitni omezeni, zatimco odebirajici stiedisko nemtiZze nahradit chybé&jici do-
davky z externich zdroji — bud’ viibec, nebo ne za pfijatelnou cenu. Vnitropodnikova cena
je pak stanovena jako soucet variabilnich nakladi vykonu a oportunitnich nakladi, které
vyjadiuji ,,usly zisk vazany k limitujicimu ¢initeli. Oportunitni naklady kvantifikuji, o kolik
se zvysi zisk, pokud se podaii navysit kapacitu omezujiciho Cinitele dodavajiciho stfediska

(Kral & kol. 2010; Popesko, Vejmélkova a Skodakova, 2008).

3.3.5 Vnitropodnikova cena stanovena dohodou

Vnitropodnikova cena stanovend na zakladé dohody mezi doddvajicim a ptebirajicim stie-
diskem mé smysl zejména v piipadech individudlné€ sjedndvanych subdodavek nebo v pii-
pad¢ operativniho zajiStovani zakézky, kterda ma nadprimérnou rentabilitu (Kral & kol.

2010; Popesko, Vejmélkové a Skodakova, 2008).
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4 ROZPOCETNICTVI

V této kapitole se zaméfuji na pojem rozpocetnictvi. Vysvétlim pojmy plan a rozpocet a
uvadim zakladni charakteristiky rozpoctu. Ve stru¢nosti vyjmenuji funkce rozpoctu a blize
ptiblizim jeho motivac¢ni funkci. V zavéru kapitoly se pak zamyslim nad nedostatky tradic-
nich rozpoctii a novymi modernimi piistupy k rozpocetnictvi. Pfes vynalozenou snahu se
vSak nepodaftilo najit kritiku a moderni pfistupy z pohledu rtiznych autord, a tak jsou tyto

podkapitoly zaloZeny pouze na pohledu jednoho autora.

Manazerské ucetnictvi slouzi a davéa cenné informace manazeriim pfi pfijimani rozhodnuti.
Takova rozhodnuti se skladaji z mnoha aspektii a je dulezité, aby se tyto aspekty, které jsou
mezi sebou rizné provazané, vSechny zkoordinovaly do jednoho rozhodnuti. Pokud se tak
nestane, miiZe nastat situace, kdy manazer sice udéla rozhodnuti podle svého nejlepsiho své-
domi, ale ve vazb¢ na ostatni aspekty se toto rozhodnuti stane kontraproduktivnim. Napii-
klad marketingové oddéleni predstavi kampan, kterd podniti zvySeni poptavky po né¢jakém
produktu az za hranici, kterou je vyrobni oddéleni schopné unést. Z takovych ditvodi je
potieba, aby byly pro cely podnik pfipraveny plany na pfisti obdobi. Tyto detailni plany se
pak zpravidla nazyvaji jako rozpocet (Drury, 2015).

Na tomto misté je vhodné rozlisit pojmy plan a rozpocet, protoze tyto pojmy byvaji v od-
borné literatuie (ale i podnikové praxi) asto ztotozilovany. To miiZe nastavat z toho diivodu,
ze plan i rozpocet uréitym zpusobem kvantifikuji o¢ekavanou budoucnost. Plan je stanoveni
ukoll zejména v naturalnich jednotkach. Rozpocet je pak prevedeni planu do penéznich jed-
notek (Hradecky, Siska a Lan¢a, 2008). Cechova (2011) vidi rozdil mezi témito dvéma po-
jmy v tom, Ze pldnovani je Sirsi urceni cilli podniku v jeho jednotlivych oblastech ¢innosti,

zatimco rozpocCty maji konkrétnéjsi podobu:

e jsou sestavovany na konkrétni ¢asové obdobi;
e vychazeji z propo¢tenych (normy spotieby nakladit) i z odhadovanych veli€in;
e hodnotové ukazatele jsou vyjadieny v penézich;

e zadavaji konkrétni urcité ukoly.

Kazdy podnikatelsky subjekt ma uréené zakladni cile své hospodaiské politiky. Tyto za-
kladni cile jsou pak rozpracovany do dil¢ich plant, které na sebe navzajem navazuji. Plany
jsou déle rozvadény a konkretizovany formou finan¢nich dokumentt, tzv. rozpocta, které
byvaji pfipravovany a schvalovany pred obdobim, kterého se tykaji. Casovy horizont, na

ktery se rozpocCty sestavuji, je zpravidla jeden rok. Rozpocet je vlastné souhrn ukola, které
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stanovuje plan, pievedenych na penézni jednotky. Cinnost, ktera se timto zabyva, se nazyva

rozpodetnictvi (Lazar, 2012; Popesko, Vejmélkové a Skodakova, 2008).

V devadesatych letech dvacatého stoleti doslo na ¢eské podnikatelské scéné k poklesu zajmu
o rozpocetnictvi. Bylo to zejména kvili averzi ke zplisobu, jak se tyto informace vyuzivaly
v direktivnim zptsobu fizeni. Podnikatelské subjekty nabyly dojem, Ze pldnovani a rozpoc-
tovani jsou nastrojem centralné planovitého systému fizeni a v podminkach trzni ekonomiky
tyto nastroje nemaji vyuziti (Kral & kol. 2010). Nyni se vSak rozpocetnictvi opét dostava do
popiedi zajmu zejména z diivodu rostouci konkurence a tlaku zakaznikli na ceny produktt.
Kwvili vysokému tlaku na kvalitu vyrobki nelze Setfit na pfimych nékladech, a tak se pozor-
nost zaméiuje na rezijni naklady. Rozpocetnictvi je ndstroj, jak planovat rezijni naklady,
sledovat jejich vynakladani a kontrolovat, zda a jak jsou rozpocty plnény (Popesko, Vejmé-

lkova a Skodakova, 2008).

Rozpocty se pouzivaji ke dvéma ucelim, a to k planovani a kontrole. Planovani zahrnuje
stanovovani cill a ptipravu jednotlivych rozpocti k dosazeni téchto cilii. Kontrola pak se-
stdva ze shromazd’'ovani informaci a zpétné vazby pro ujisténi, Ze se stanoveny plan plni,
ptipadné byl upraven v zavislosti na zmén¢ aktuédlnich okolnosti. Z hlediska efektivity je pak
nezbytné, aby rozpoctovy systém poskytoval dostatek informaci jak pro planovani, tak i pro
kontrolu. Planovani bez nasledné kontroly postrdada smysl (Noreen, Garrison a Brewer,

2014).

4.1 Funkce rozpoctu
Rozpocet ma nékolik funkci, ze kterych vyplyvaji rizné vyhody pro podnik:

e planovani aktivit na dalsi rok;

e koordinace aktivit napfic riznymi stiedisky podniku a zajis$téni, Ze dil¢i aktivity jsou
navzajem v souladu;

e komunikace plani mezi vedoucimi pracovniky jednotlivych stiedisek;

e motivace vedoucich pracovnikl k dosahovani cilii podniku;

e kontrola ¢innosti;

e hodnoceni vykonu vedoucich pracovnikli (Drury, 2015).

Noreen, Garisson a Brewer (2014) se ztotoziuji s nekterymi vysSe uvedenymi body, vedle

toho ale dopliiuji nasledujici:
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e rozpocty tla¢i manazery do planovani; pokud se rozpocet nestanovuje, manazeti mu-
zou tihnout k tomu, aby sviij ¢asovy fond vyplytvali na feSeni dennodennich starosti;
e rozpoctovani umoznuje alokovat prostfedky tam, kde budou vyuzity efektivng;

e pomoci rozpocti 1ze odhalit uzka mista diive, nez vzniknou.

Vzhledem k zaméfeni této prace se v nasledujici kapitole blize vénuji motivacni funkci roz-

poctu.

4.1.1 Motivacni funkce rozpoctu

Aby samotnd zakladni funkce rozpoctovani a planovani byla zachovana, je tteba byt pfi po-
uziti rozpoctu jako motivacniho néstroje na pozoru. Totiz zakladni cil vyuziti plant a roz-
pocti je zefektivnéni rozhodovaciho procesu ve formé hledani rezerv a optimalizaci ¢innosti.
Ale v piipadé, ze systém motivace bude zalozen Cist¢ na srovnani dosazenych vysledkt
s rozpoCtem ¢i planem, muze to vést k pravé opacnym snahdm. Tomu se d& vyhnout, pokud
se nastrojem hmotné zainteresovanosti stane pouze ¢ast celého systému, coz je rozpocet

ovlivnitelnych veli¢in. Takovy rozpocet by mél spliiovat né€kolik kritérii:

e podminky podnikani, ve kterych hodnoceny ttvar operuje, jsou pomérné podrobné
znamé a specifikované;

e predpoklada se §irsi Gicast jednotlivych pracovniki na pfipravé a schvaleni rozpoctu;

e ustanovenych ovlivnitelnych veli¢in nevznika riziko, Ze jejich plnéni bude smétfovat
z4jem manazert na kratkodobé splnéni rozpoctu bez ohledu na to, jaké dusledky by

takovy zajem mél z dlouhodobého hlediska.

K dosaZeni vys§i motivace pouZzitim rozpo€tl je vhodné opustit tzv. hrubou negativni zain-
teresovanost, ktera funguje na principu ztraty motivacni slozky pro Utvar (nebo zamést-
nance), ktery pfekro¢i nebo nedosahne stanoveny limit rozpo€tované ovlivnitelné veliciny,
a ptistoupit k tzv. jemné pozitivni zainteresovanosti, ktera funguje na bazi progrese moti-

vacni slozky v piipad€ dosazeni lepsi nez rozpoctem stanovené urovné (Kral, 2010).

Nelze opomenout také fakt, ze aby rozpocetnictvi bylo v podniku tispésné, je nutné, aby bylo
pfijato a podporovano od nejvyssiho managementu. V pifipadé, Ze nejvyssi vedeni podniku
bere rozpocty jako ,,nutné zlo*, budou k nému podobné ptistupovat i sttedni a niz§i manazefi.
Dale je potieba, aby rozpocty nebyly napti¢ podnikatelskym subjektem vyuzivany jako na-

stroj natlaku a svalovani viny. To by vedlo ke zvySené tenzi a hostilnimu prostedi. Rozpocet



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 35

by mél byt vniman pozitivné jako nastroj k vytyceni cild, hodnoceni pribéznych vysledki a

k identifikaci mist, kterd potfebuji zvySenou pozornost (Noreen, Garrison a Brewer, 2014).
Podle Wild, Shaw a Chiappetta (2013) by mél proces rozpoctovani spliovat tii pravidla:

e zameéstnanci, ktefi jsou za plnéni rozpoc¢tu odpovédni, by se meli podilet na jeho se-
stavovani;
e stanovené cile by mély byt dosazitelné;

e proces vyhodnocovani rozpoc¢tu by mél umoznovat vysvétlit vzniklé odchylky.

V ptipad¢ dodrZeni tfech vyse uvedenych pravidel, mize fungovat rozpocet jako pozitivni
motivacni nastroj. S pfijetim rozpoctl vSak také miiZze vzniknout riziko, Ze se n¢ktefi mana-
zeti budou chovat neeticky nebo dokonce spachaji podvod, jen aby stanoveny rozpocet do-
drzeli. Déle hrozi riziko, Ze rozpoctované ¢astky mohou byt pouzity na zbyte¢né vydaje jen

z toho dliivodu, aby v nasledujicim obdobi nebyl rozpocet zredukovan.

Také Drury (2015) zdiraziiuje dilezitost participace piisluSnych manazeri a zaméstnanct
pii sestavovani rozpocCtl. V piipad¢, Ze je rozpocet vyuzivan jako nastroj, ktery pomaha ma-
nazerum pii vedeni svych stiedisek, pak mize byt vniman jako pozitivni motivator, ktery
pfedstavuje pro manazera urcitou vyzvu. Pokud je ale rozpocet diktovan shora a slouzi spiSe

jako hrozba, miiZze byt vniman negativné a zplsobit konflikty a neefektivni jednani.

4.2 Nedostatky tradi¢nich zpiisobi tvorby a hodnoceni rozpocta

Tradi¢ni piistup k tvorbé rozpoctl miZe byt jedna z hlavnich pficin neefektivniho hospoda-
feni podnikil se svymi zdroji. To se d&je zejména kviili casovému hledisku. Soucasné pod-
nikatelské prosttedi prochazi turbulentnim vyvojem a zivotni cyklus rozpoctu s nim pftili§
nekoresponduje. Tradi¢ni rozpocet je v podstaté staticky neménny dokument a vzhledem
k rychlym zménam vnéjsiho prostedi i uvnitt podniku mize nastat situace, kdy data vstu-
pujici do rozpoctu prestanou byt aktualni diive, nez nastane obdobi, pro které byl rozpocet

stanoven (Doyle, 2006 cit dle Popesko a Papadaki, 2016).

Dle Doyle (2006 cit dle Popesko a Papadaki, 2016) a Maitland (1998) byvaji tradi¢nimu

pfistupu k rozpocetnictvi vytykany zejména niZe uvedené nedostatky.

e Jednim z hlavnich nedostatkli tradi¢nich rozpocti je jejich strnulost, resp. nepruz-
nost. Vzhledem k tomu, ze rozpocty jsou schvalovany vedenim podniku, nelze je

v prubéhu obdobi pruzné ptizptisobovat dle neocekévanych zmén, a tak se mizou
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zahy po vstoupeni v platnost stat neaktudlnimi. Z tohoto divodu neni vhodné praco-
vat s fixnimi rozpocty, ale mély by se dat podle potieby ptizplsobit skute¢nému pri-
behu transformacniho procesu.

e Rozpocty byvaji zpravidla vazany na rocni cyklus finan¢niho Gcetnictvi, coz je pro
turbulentni podnikatelské prostiedi ne vzdy to spravné.

e V podnicich miize existovat vedle sebe n¢kolik typt plant a rozpoctl, které nejsou
navzajem provazané. Tyto plany mohou byt vazany k riznym ¢asovym horizonttiim
a tykat se riznych aspekti hospodaiské ¢innosti podniku. Spole¢né vSak netvoii je-
den uceleny systém, a tak neposkytuji komplexni a manazersky vyuzitelné infor-
mace.

e Plany a rozpocty byvaji orientovany na vysledek a ne na pfiiny. V rozpoctu pak
figuruji ,,¢isla“, ktera nejsou dostatecné zdiitvodnéna a nejsou vysvétleny zptsoby a
cesty, jak jich bude dosazeno. V planovacim procesu nebyvaji dostatecné vyuZzity
vztahy pfi¢iny a disledku mezi ptislusnymi ukazateli podnikatelského procesu.

e Rozpoctovani je zdlouhavy a administrativné narocny proces. Pii sestavovani roz-
pocti je potieba nezapomenout na to, ze vedle této ¢innosti se nesmi zapomenout ani
na ostatni pracovni aktivity jako je napt. pravidelny prodej zbozi nebo nakup za nej-
vyhodnéjsi ceny. Rozpocet je néstroj k dosazeni vytyCenych cild, ale nesmi se sdm

stat cilem.

4.3 Nové pristupy k rozpocetnictvi

Vytky k tradi¢nimu rozpocetnictvi uvedené v pfedchozi podkapitole vedly k hledani efek-
tivngjSich a vhodnéjSich metod. Tyto nové metody by mély (vedle eliminace vySe uvedenych
nedostatkll) nabidnout také Sir§i moZnosti ve vyuziti takto nabytych informaci. ,,Nékteré za-
hrani¢ni organizace Sly pfi eliminaci negativnich dopadii klasického ro¢niho rozpocétovani
naprosto radikalni cestou. Prestaly rozpocCty tradi¢ni cestou tvofit iplné. Odstranily tak béZné
postupy piipravy, odesilani, vyhodnocovéni, schvalovani rozpoc¢tu na trovnich oddéleni,
funk¢nich utvard, divizi a nakonec na trovni celé organizace* (Popesko a Papadaki, 2016,
s. 223). Touto cestou uspoftily organizace velké mnozstvi prace. RozpocCty piestaly tvofit
pevny plan, co musi organiza¢ni jednotky plnit a skoncil diktat co vyrabét a produkovat.
Rozpocty také jiz nestanovovaly, jak ma byt hodnocena a odménovéana vykonnost jednotky

a jejich pracovnik.
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Nekteré spolecnosti vidély zasadni problém tradi¢niho rozpocetnictvi v neefektivnosti a pti-
1i§ zdlouhavém a nakladném procesu. Oteviela se jim tak prilezitost vytvoreni Gplné odlis-
ného systému odpovédnosti a hodnoceni vykonu podniku i jejich utvari. Jiné spolecnosti
zase vid€ly problém v pfiliSné byrokracii a omezovani v moznostech zmény. Naopak vidély
prilezitost snizit naklady a zvysit vykonnost cestou rozvinuti energie a tvofivosti u fadovych
pracovnikl. Tyto organizace tedy opustily od tvofeni ro¢nich rozpocti tradic¢ni cestou a vy-

nost. Takto pojaté systémy se v obecné roviné vyznacuji nize popsanymi charakteristikami.

o Pouziti volnych (klouzavych) rozpoctii: V ptipad¢, ze odbératel odiekne vyznamnou
zakéazku tésné pred jejim zahdjenim, nebo kdyz se zméni cenové podminky na trhu
komodit a prace, neni efektivni hodnotit negativné utvar za nedodrzeni svych roz-
poctovych cilti. Zmény se v podnikatelském prostiedi d¢ji neustale a rozpocet by mel
byt schopen se jim plynule pfizpisobovat. Je tedy vhodné, aby rozpocty byly flexi-
bilni a ne pevné.

o Vyuziti ukazateli vvkonnosti v hodnoceni organizacnich jednotek: Hodnoceni na z4-
kladé striktniho dodrzeni rozpoctovanych ekonomickych veli¢in (nakladd, vynost a
jinych) povede k orientaci utvaru na plnéni fixniho planu i s moznymi negativnimi
diasledky takového jednani. Vedle toho v ptipadé, Ze se utvary stanou vice decentra-
lizované a budou mit moznost ptimo ovliviiovat faktory své vykonnosti, miZou najit
efektivnéjsi zplisoby fungovani. Nabizi se tak hodnoceni na zaklad¢ pouze nékolika
ukazatelti vykonnosti, tzv. KPI (Key Performance Indicators). Ty mtizou byt zalo-
zeny na téch ekonomickych ukazatelich, které jsou pro dany utvar z pohledu vykon-
nosti vyznamné a které dany utvar dokdze svym pocinanim ovlivnit.

e Zavedeni progresivnich systemii odménovani: V tradiénim rozpocetnictvi se pouzi-
valo hodnoceni pomoci fixnich bonusi vzhledem k plnéni zékladnich finan¢nich
ukazateld, které hodnoceni pracovnici neméli Sanci sami pfili§ pfimo ovliviiovat.
V modernim pfistupu probihaji snahy motivovat pracovniky formou objektivnich
kritérii vykonnosti v podobé benchmarki, srovnavanim s uplynulymi obdobimi a ji-
nymi ukazateli, které se konkrétné vazou na faktory, které mohou dani pracovnici
ovlivnit svou ¢innosti.

e Zména procesu planovani: V tradiénim systému bylo planovani zaloZeno na ro¢nich

~r o

cyklech a probihalo na nejvyssi tirovni vedeni, odkud bylo pfeddvano na nizsi urovné
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az k jednotlivym pracovniklim, kteti za plnéni tohoto planu odpovidali. V progresiv-
nich ptistupech se vychazi z firemni strategie, ze které se pak odvozuji taktické a
operativni plany, jez si stanovuji samy organizacni jednotky. Jejich odpovédnost se
pak vztahuje na dosahovani strategickych cilti a maximalizaci hodnot poskytovanych

vlastnikiim organizace a zadkaznikim.

V soucasné dobé¢ existuje v oblasti rozpocetnictvi mnoho manazerskych konceptt, které
umoziuji moderni a efektivni alternativu k tradi¢nimu pfistupu. Miize jit napiiklad o roz-
poctovani podle aktivit (Activity-Based Budgeting), rozpoCtovani s nulovym zakladem

(Zero-Based Budgeting) nebo tzv. Beyond Budgeting (Popesko a Papadaki, 2016).

Neni v moznostech této prace vénovat se vyse uvedenym ptistuptim blize. Z hlediska zame¢-
feni této prace vSak povazuji za zajimavé vyuziti vykonnostnich ukazatelti (KPI), cemuz

bude ve stru¢nosti vénovana nasledujici podkapitola.

4.3.1 Vyuziti vykonnostnich ukazateli (KPI) v rozpocetnictvi

Vykonnostni ukazatele jsou nastroj k hodnoceni organiza¢nich jednotek, utvart a pracov-
nikd. Funguji tam, kde tradi¢ni finan¢ni ukazatele selhavaji z toho diivodu, Ze u nich nelze
jednoznacéné urcit pti¢inny vztah ¢innosti a vykonnosti podniku a finan¢nich ukazatelt. Kli-
¢ove faktory vykonnosti (KPI, Key Performance Indicators) jsou ukazatele vykonnosti pfi-
¢lenéné procesu, sluzbé, organiza¢ni jednotce nebo celé organizaci. Znazoriuji pozadova-
nou vykonnost dané hodnocené¢ jednotky z pohledu kvality, efektivnosti nebo hospodarnosti.
Daji se pouzit na vSech Urovnich fizeni, obzvlasté pak ve strategickém fizeni, fizeni podle
cili a fizeni sluzeb.

Existuji v podstaté ¢tyti druhy ukazateli, které se déli na vysledkové ukazatele, které zna-
zoriuji, jakého vysledku dana jednotka doséhla, a na vykonnostni ukazatele, které zpravuji

o vykonnosti dané jednotky:

e _Key Result Indicators (KRIs) ukazuji, jakych vysledkti dosahla métena jednotka
v ramci hodnocenych kritérii;

e Result Indicators (RIs) informuji o vystupech jednotlivych podnikovych ¢innosti;

e Performance Indicators (PIs) informuji o vykonnosti organizace v ramci jednotlivych
hodnocenych kritérii;

e Key Performance Indicators (KPIs) informuji o tom, jakym zptisobem je mozné do-

cilit zvyseni vykonnosti“ (Permenter, 2010 cit dle Popesko a Papadaki, 2016, s. 242).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 39

Ukazatele KRI informuji o vystupech napiic¢ celym podnikem, mize jit o spokojenost za-
kaznikt, ziskovost jednotlivych zdkazniki, spokojenost zaméstnanct nebo rentabilitu kapi-
talu. Eviduji se za delsi Casové obdobi, zpravidla ¢tvrt roku. Skladaji se z jednotlivych RI,

coz miize byt zisk, trzby, objem prodeje atd.

Ukazatele PI mizou znézoriiovat naptiklad procentni nartst prodeje u vybranych zakaznikd,
pocet stiznosti nebo pocet opozdénych dodavek kli¢ovym zakaznikiim. Ptikladnym ukaza-
telem KPI pak mlze byt naptiklad pocet novych zakazek za uplynuly tyden. Informace takto

ziskané maji minimalni zpozdéni a d4 se na n¢ pruzné reagovat.
KPI ukazatele maji n¢kolik zakladnich charakteristik:

e ukazatele maji nefinan¢ni charakter;

e mgéfeni probihd permanentné (24/7, denné€ nebo tydné);

¢ jsou sledovany nejvysSim managementem;

e jasn¢ definuji, jaka ¢innost se od zaméstnanct vyzaduje;
e hodnoti odpovédnost jednotlivych pracovnikii nebo tymii;
e jejich vyznam je celopodnikovy;

e podporuji zavedeni konkrétnich rozhodnuti (Popesko a Papadaki, 2016).
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S CONTROLLING

Pojem controlling do Ceska piesel z némecky mluvicich zemi na pifelomu 80. a 90. let mi-
nulého stoleti a neexistuje pro n¢j jednoznacna definice i1 presto, ze jeho vyznam a uplatiio-
vani neustéle roste. Obecné Ize fici, Ze controlling je Siroce uplatiiovand metoda fizeni, jejiz
funkei je neustalé vyhodnocovani skute¢ného prubéhu podnikatelského procesu oproti za-
veédnosti a ucel celé ¢innosti je zvysit ucinnost systému fizeni (Kral & kol. 2010; Lazar,

2012).

Zatimco pojem controlling je v podnikatelské praxi pomérné novy, mnoho jeho tkolt je
znamych uz dlouhou dobu. Rozdil je vSak v tom, Ze controlling nabizi uceleny systém for-
mou systematické propojenosti a funk¢niho zastteSeni. Controlling ddva odpovédi mimo jiné

na nize uvedené otazky:

e Jakou miru zisku davaji jednotlivé druhy vyrobkl nebo sluzeb?

e Které vyrobky jsou ztratové a jak moc se na n€ doplaci?

e Jaky dopad bude mit dané opatfeni na hospodarsky vysledek?

e Pohybuji se ekonomické ukazatele jesté v ramci planovanych hodnot, nebo se vy-
mkly kontrole?

e Jaky je ptinos jednotlivych stfedisek k celopodnikovym vysledkiim (Lazar, 2012)?
Controlling je svym obsahem vymezen do dvou subsystému:

e subsystém planovani a kontroly;

e subsystém zajisténi informacéni zakladny (Kral & kol. 2010).

Zakladnim kamenem uc¢inného fungovani controllingu je propojeni planovani a kontroly do
jednoho subsystému a zejména zajisténi jejich vazeb mezi sebou. Toto propojeni pak zatidi

tzv. fidici okruh:

1. stanoveni ukolu a planu pro budouci obdobi;

2. zjistovani kladnych ¢i zdpornych odchylek;

3. pfijeti nutnych opatient, kterd povedou k odstranéni zapornych odchylek, resp. posili
kladné odchylky

4. stanoveni nového tkolu nebo planu.

Aby vyse uvedeny fidici okruh spravné fungoval, je nezbytné, aby byl podpoten relevant-

nimi informacemi a jejich vazbami, které zajisti informacni systém (Kral & kol. 2010).
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Controlling Gizce souvisi s manazerskym Ucetnictvim a dé se fici, Ze controlling je jakasi
nadstavba manazerského tcetnictvi. Controlling zpravidla nema rozhodovaci pravomoc a
mél by poskytovat finan¢né vyjadiené informace podnikovému managementu, kterému tyto

tidaje slouzi pravé jako nastroj k pfijeti rozhodnuti (Hradecky, Lanca a Siska, 2008).

5.1 Hlavni funkce controllera

Controlling ma tfi hlavni oblasti, ve kterych ptisobi. V ramci téchto oblasti by mél byt vyba-

ven piikazovacimi pravomocemi a pravy piistupu k idajim. Jedna se o:

e plénovani — controller by mél ptisobit v roli hlavniho koordinatora sestaveni planu a
rozpoctu podniku na pfisti obdobi; mél by tedy integrovat dil¢i plany a rozpocty do
jednoho celku, hlavniho podnikového rozpoctu; za timto ucelem také ptipravuje
pfedbézné kalkulace jednotlivych druhi podnikovych vykonil na budouci obdobi;

e kontrola — z nakladového ucetnictvi se ziskaji detailni udaje o skute¢nych nakladech
jednotlivych stiedisek a o jednicovych ndkladech vSech druht vykont; tyto udaje se
pak srovnavaji s planovanymi, kalkulovanymi a rozpo¢tovanymi hodnotami a vypo-
¢itaji se vzniklé odchylky;

e reporting — sestavovani reportd, vykazl a analyz pro manazery podniku za konkrétni

tisek, za ktery dany manazer zodpovida (Hradecky, Landa a Siska, 2008).
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II. PRAKTICKA CAST
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6 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI TVD —- TECHNICKA VYROBA,
A.S.

TVD — Technické vyroba, a. s. (dale jen TVD) je akciova spolecnost, ktera se zabyva vyro-
bou oceloplechovych rozvadécovych skiini nizkého napéti a ptisluSenstvi. Vedle tohoto
hlavniho produktu TVD nabizi nasténné rozvadéce, datové skiin€, kryty dievoobrabécich
stroju, skiin¢k na plyn a vyrobu zakaznickych produktii z plechu.

Dle klasifikace CZ-NACE lze ¢innost TVD zaradit jako NACE 25500 — Kovani, lisovani,

vvvvv

oblasti OKEC 22000 - Vyroba pryzovych a plastovych vyrobkil.

Spolecnost byla zalozena 4. 12. 1989 jako Technické vyrobni druzstvo Slavi¢in. V této dob¢
smétfovala svou pozornost na obchodni a stavebni Cinnost a zpracovani dieva. Reakci na
aktudlni pozadavky trhu se postupné formovala do dne$ni podoby s portfoliem vyrobki, jak
je uvedeno vyse, a k 1. 7. 2001 pteménila svou podobu na akciovou spolecnost. Zakladni
kapital ¢ini 150 000 000 K¢ a je upsan formou 28 listinnych akcii a nejsou registrovany
k vefejnému obchodovani. S 96,14 % akcii je vétSinovym vlastnikem a zaroven predsedou

pfedstavenstva pan Ing. Otto Durd’ak.

Obrazek 3: Firemni logo (interni materialy spole¢nosti TVD — Technicka vyroba, a.s.)

TVD ma své sidlo v obci Rokytnice nedaleko Slavicina a jedno vyrobni stfedisko v obci
Ktekov v blizkosti Valasskych Klobouk (oboji ve Zlinském kraji). Jedna se o vyznamného
zaméstnavatele v regionu s poctem zaméstnancii dlouhodobé prevysujicim 400 osob (po-

drobnéjsi informace se nachazi nize v textu). Firma mé nékolik dcefinych spolecnosti, které

vSak nejsou pfedmétem této prace.

TVD prodava své vyrobky do tuzemska i zahranici, a to podilem cca 69 % do zahranic¢i a
cca 31 % na tuzemsky trh (1daje jsou platné k roku 2015). Zasadnimi zahrani¢nimi odbéra-

teli jsou Slovensko, Velka Britanie a Francie. TVD se v sou€asnosti snazi proniknout vétsi
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mérou také na némecky, rakousky a Svycarsky trh. Do zahrani¢i jsou nejvice prodavany
plechové vyrobky dle zakaznické specifikace, v mensim métitku pak vlastni vyrobky. Kviili
podpote prodeje vlastnich vyrobku (jak tuzemskym, tak zahrani¢nim subjektim) spolecnost

investuje do vyzkumu a vyvoje této vyrobkové fady.

Mezi silné stranky firmy patii vybaveni modernimi technologiemi, vysoka kvalita spliiujici
mezinarodni standardy (formou certifikace), nizky dopad na Zivotni prostfedi a Siroky sorti-
ment vyrobkll. Mezi slabé stranky spole¢nosti patii nedostatek kvalifikované odborné pra-
covni sily — zejména na svareCské pozice, coz se firma snazi fesit otevienim vlastni svarec¢ské
Skoly. Slabé pozice v oblasti ziskdvani novych pracovniki je dana aktualnimi problémy, se
kterymi se potyka pracovni trh v CR, ale také umisténim firmy téméf na hranici kraje se

zhorSenou dopravni obsluznosti.

Obrazek 4: Umisténi spole¢nosti (interni materialy spole¢nosti TVD — Technicka vyroba,

a.s.)

CZ

Praha_

Zlin®
Slaviéin®

Brnos

Strategicky zamér spolecnosti je nabidnout zékaznikiim jako jeden dodavatel Siroky sorti-
ment kvalitnich vyrobki, a to zejména v oblasti zpracovani plechu, praskového lakovani,
vyroby rozvadéCovych skiini, kovovyroby, lisovani technické pryze a plasti. Rozhodujici
cil ¢innosti spolecnosti je spokojenost zdkaznikli a pozitivni vnimani spolecnosti vnéjSim

okolim.

Pocet zaméstnancl od roku 2011 neustale mezirocné roste. Vyvoj tohoto ukazatele za po-

slednich 7 let zobrazuje nasledujici tabulka:
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Tabulka 2: Pocet zaméstnancti spolecnosti TVD v letech 2010-2016

Rok 2010

2011

2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016

Pocet zaméstnancu 350

332

356 404 434 447 471

Zdroj: vlastni zpracovani dle vykazii spolecnosti

Siroce diverzifikované ¢innosti spolecnosti jsou rozd€leny do ¢ty zakladnich vyrobnich

stiedisek:

e Kovovyroba — CNC zpracovani plechli — kompletni vyroba véetné povrchové Gpravy

se zamétenim na vyrobu oceloplechovych skiini pro elektrické rozvadéce

e Lisovani technické pryze
e Lisovani plasti

e Strojirenska vyroba

6.1 Zakladni identifika¢ni idaje spole¢nosti

Nazev spolec¢nosti:

Sidlo spolec¢nosti:

Pravni forma:

IC:

DIC:

Datum vzniku Gcetni jednotky:

Hlavni pfedmét ¢innosti:

TVD-Technicka vyroba, a.s.

¢. p. 203, 763 21 Rokytnice
akciova spole¢nost

26252937

CZ26252937

1.7.2001

Kovovyroba

Vyroba elektrorozvadéfovych skiini
Vyroba plastovych vyrobkt
Vyroba pryzovych vyrobkil
Zpracovani gumarenskych smési

Kovoobrabécstvi
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7 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU STREDISKOVEHO
HOSPODARENI A CONTROLLINGU

V nésledujici ¢asti této prace se vénuji popisu soucasného stavu sledovanych oblasti ve spo-
le¢nosti TVD. V prvni ¢asti popisuji organizacni strukturu a stiediska spolecnosti. V pro-
stfedni ¢asti se zabyvam tim, jak je v podniku pojato rozpocetnictvi a v posledni ¢asti je

pozornost vénovana aktivitdm v oblasti controllingu.

Uvedené udaje a informace jsou ¢astecné ziskané z vlastni zkusenosti a pozorovani (v TVD
jsem zaméstnana od dubna 2015), ve vétsi mite byly poskytnuty Ing. Martinou Lysackovou,
kterd ma na starosti controlling a s nim propojené ¢innosti. V neposledni fad¢ byly cenné
informace poskytnuty Ing. Marii Durd’akovou, ktera patii mezi vlastniky spolecnosti, je ¢len

dozor¢i rady a ve firm¢ vykondva funkci finanéni feditelky.

7.1 Systém stirediskového hospodareni

V tomto useku se podrobnéji zamétim na organizacni strukturu spole¢nosti, vymezeni miry
direktivnosti fizeni a odpovédnosti, systém usporadani odpoveédnostnich stiedisek. V dalsi
¢asti se vénuji ekonomické struktufe podniku a ve stru¢nosti popiSu jednotliva stfediska a
finan¢ni ukazatele, které se v ramci daného stiediska sleduji. Ve druhé ¢ésti tohoto bloku se
zabyvam tim, jak je ve spole¢nosti pojato pldnovani a rozpocetnictvi. V zavéru tohoto iseku
na konkrétnim ptikladu popisu systém vnitropodnikové komunikace a systém ptifazovani

nakladi jednotlivym odpovédnostnim stfediskiim.

7.1.1 Organizacni struktura

Organizacni struktura TVD je ploché a na jeji podobu lze vidét v ptiloze P 1. V Cele spolec-
nosti stoji predseda predstavenstva, ktery spolecnost zastupuje samostatné, mistopiedseda a
¢len pfedstavenstva, ktefi spolecnost zastupuji spole¢né. Dale je nejvyssi management do-

plnén o finan¢ni feditelku a odd€leni pravni a personalni, projekty.

V ramci sttedniho managementu nalezneme deset hlavnich stiedisek, z ¢ehoz tfi jsou vyrobni
a jedno obchodni. Bliz§imu popisu jednotlivych stfedisek se vénuji dale v této kapitole.
V ramci téchto stfedisek jsou pak stanovena tzv. hlavni odd€leni a v jejich cele stoji vzdy
vedouci pracovnik, ktery ma k dispozici vlastni tym. Mimo tuto strukturu jsou pak zamést-

nani dva samostatni obchodni manazefti, ktefi se podtizuji pfimo nejvys§imu managementu.
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Ve spolecnosti se uplatituje spise predmétné usporadani stiedisek. Z vyrobniho pohledu maji
jednotliva stfediska uzavieny kolob¢h a technicka ptiprava, tvorba vykont, kalkulace i pro-
dej probihaji vzdy pouze v ramci daného utvaru. Potfeba kooperace a komunikace je mezi
témito stfedisky minimalni. Oddéleni kvality, dopravy a finan¢ni a ekonomické oddéleni
jsou pak pro vSechna vyrobni stfediska spolecné a potieba spoluprace a kooperace je zde

pochopitelné vyssi.

Ptistup managementu TVD k fizeni je pomérné decentralizovany, a to formou jednotlivych
samostatnych ekonomickych stredisek. Stfediska jsou vyhodnocovana jako samostatné eko-
nomické celky, které maji odpovédnost za své hospodateni i finan¢ni stranku svého stie-
diska. Vedouci pracovnici maji v ramci svych oddé€leni relativné Siroce stanovené pole pi-
sobnosti, souvisi s tim vSak 1 vysoky stupeil zodpovédnosti. Od nejvy$§iho managementu
jsou stanoveny ukazatele, které¢ jsou pravidelné sledovany a vyhodnocovany. Za co nejlepsi

plnéni odpovidaji vedouci pracovnici a jsou finanéné motivovani a odmenovani.

Vedeni spolecnosti uplatiiuje princip fizeni na zakladé dobrovolné spoluprace, nepreferuje
direktivni zpiisob fizeni, ten se uplatiiuje pouze ve skute¢né vyjimecnych ptipadech. Forma,
jak vedouci pracovnici pojmou praci svou a praci svého oddéleni, je v jejich kompetenci.
Maji stanovené cile a je na nich, jakou formou je dosdhnou. Spole¢nost jim vytvari maxi-
malni podminky pro jejich realizaci, snazi se nastavovat systémova opatfeni, kterd vedou k
uspeésnému dosazeni cild, a to jak jednotlivych stfedisek, tak i finalniho vysledku celé spo-

le¢nosti.

Usp&sné plnéni stanovenych cili tak vede i k neustalému riistu a rozvoji spoleénosti, o emz
svedci to, ze pristi rok bude TVD na trhu plsobit jiz 30 let od svého vzniku. TVD bylo
zaloZeno a zapsano 4. 12. 1989 jako prvni soukroma firma po revoluci v tehdejsim Cesko-
slovensku. JiZ od zaloZeni a po celou dobu existence za jejim Usp&chem stoji majitel firmy

— Ing. Otto Durd’ak spolu se svym tymem.

7.1.2 Ekonomicka struktura
TVD je rozdéleno do deseti stfedisek:

e 100 Finan¢ni a ekonomické odd€leni a oddé€leni kvality
e 110 Oddéleni hospodaiské spravy

e 120 Kuchyn

e 121 Bufet
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e 122 Ubytovna

e 410 Kovovyroba

e 420 Oddé¢leni vyroby zpracovani plechu
e 430 Odd¢leni vyroby plastt

e 440 Oddéleni gumovyroby

e 450 Doprava

Vsechna vySe uvedena odpovédnostni sttediska jsou ziskova. Stiedisko 110 je v ramci firmy
oznacovano jako investi¢ni stiedisko, ale toto oznaeni zcela nenapliiuje podstatu, jak je
uvedeno v teoretické €asti této prace. Stiedisko totiz nema pravomoc samostatné rozhodovat
o pofizovani investic. Vedouci stfediska 110 miiZze pouze podavat ndvrhy piedsedovi pred-

stavenstva, ktery pak rozhoduje samostatn¢, nebo spolu s finanéni feditelkou.

V nasledujicich podkapitolach ve strucnosti predstavim jednotliva odpovédnostni stiediska.

100 Financni a ekonomické oddéleni a oddéleni kvality

Stfedisko 100 je hodné rozvétvené. Spada do né&j ekonomické a ucetni oddéleni, IT odd¢lent,
odd¢leni kvality, controlling, ale také nakup. Toto stfedisko vykonava ¢innosti pro v§echna

vyrobni stiediska bez rozdilu.

Stfedisko 100 eviduje vynosy v ne pfili§ vysokém objemu, zpravidla se jedna o kurzové
zisky, v men$i mife pak o finan¢ni Groky z poskytnutych pljcek nebo vyplacené podily
z dcefinych spole¢nosti a jinych subjekti, ve kterych ma TVD podil. Naklady z pochopitel-
nych diivodua tyto vynosy znaéné prevysuji a co je pro toto stiedisko klicové, je tispora na-

kladt napftiklad pfi ndkupu materialu apod.

110 Oddéleni hospodarské spravy

Stfedisko 110 obsahuje elektro, idrzbu budov a ptisluSenstvi (ne vyrobnich strojt), ostrahu
a energetiku, nejzajimavejsi ¢ast tohoto stfediska tvofi stavebnici (tzv. oddé€leni investic).
Stavebni odd¢€leni realizuje vystavbu a rekonstrukce budov a upravy terénu a okolnich ploch
pro potieby firmy a dcefinych spolecnosti (v soucasném okamziku probiha vystavba nové

haly v hodnoté n€kolika miliont).
Pozornost se v tomto stiedisku soustfedi zejména na Gsporu nékladi v oblasti udrzby a do-
drzeni projektovych rozpoctl. Stredisko vykazuje vynosy pii poskytovani sluzeb jinym stie-

disktim, ale v porovnani s ndkladovou strankou jsou vynosy témet zanedbatelné. Donedavna
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se vynosy na stiedisku 110 nesledovaly viibec, nyni se vSak uz klade diraz na fakturaci
sluzeb ostatnim stfedisklim. Ve firmé se toto stiedisko povazuje za investi¢ni, ale jak uva-
dim jiz dfive v praci, toto oznaceni neni pouzito spravné. Z mého pohledu se jedna Cisté o

ziskové stiedisko (a donedavna pouze nékladové).

120 Kuchyri

Stredisko kuchyn poskytuje sluzby ptipravy obédu pro zaméstnance firmy a pro externi sub-
jekty. Dale se zde piipravuji rauty pro firemni potieby (naptiklad vecirky se zakazniky),
oslavy a v omezené mife pro soukromé potieby zaméstnanctii TVD. Vedle téchto ¢innosti se
v TVD vafti knedliky, které si mohou zakoupit zaméstnanci a které se prodavaji okolnim

obchodim a restauracim.

121 Bufet

V TVD je zfizen bufet, kde si zaméstnanci mohou za zvyhodnéné ceny zakoupit zdkladni
potraviny, coz patii k jednomu ze zaméstnaneckych benefitl. Sleduji se zde vynosy z prodeje
zbozi a naklady na jejich pofizeni. Cil provozovani bufetu neni generovat zisk, ale spise
poskytovat sluzbu zaméstnanctim. Marze, kterd se pouziva pii stanovovani cen, je minimalni
a vybrané polozky jsou dokonce castecné dotovany zaméstnavatelem. Na tomto stfedisku

tak neexistuje velkd moznost ovliviiovat ndklady ¢i vynosy.

122 Ubytovna

TVD provozuje ubytovnu pro zaméstnance, kteti maji vzdalené bydlisté. V soucasnosti je
vyuzZivana zejména zamé&stnanci z Ukrajiny a Béloruska, kteti byli zaméstnani v reakci na
aktuélni situaci na trhu prace v CR. Vedle toho maji zaméstnanci moZnost pronajmu podni-
kového rekreacniho stfediska na Slovensku. Opét se jedna spise o sluzbu zaméstnanctim nez

zdroj zisku, a tak 1 zde plati, Ze ndklady a vynosy lze ovliviiovat ve velmi omezené mife.

410 Kovovyroba

Stredisko 410 ma ¢isté obchodni charakter. ZboZi nakupuje od jednoho z vyrobnich stiedi-
sek, dcefinych spoleCnosti 1 externich subjekt a dale je prodava tuzemskym zakaznikim.
Objemové se jedna o malé stfedisko, které vzniklo na zakladé¢ historického vyvoje, a neni
v zamé&ru TVD tuto skutecnost ani jeho zaméfeni nijak ménit. Ze své podstaty ,,musi* vy-
chézet ziskové a pozornost je zamétovana prakticky pouze na néklady spojené s nakupem

zbozi a vynosy z jeho prodeje.
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420 Oddéleni vyroby zpracovani plechu

420 je nejvetsi a nejvyznamnéjsi stfedisko v podniku. Je zde zaméstnano nejvice osob, ,,to¢i*
se zde nejvetsi objem penéz a generuje se zde nejvetsi ¢ast z celkového zisku. Zaroven jsou
na tomto stfedisku evidovany néklady na nejvyssi urovni ze vSech a vznikaji zde také nej-

vEtsi ztraty v prabéhu vyrobniho procesu.

Stiedisko 420 je rozd€leno do osmi samostatnych oddé€leni a néktera z nich jsou jesté dale
¢lenéna do mensich specializovanych odd¢leni. V ¢ele kazdého hlavniho oddéleni stoji ve-
douci pracovnik, ktery je soucast (vedle vedoucich ostatnich odpovédnostnich stredisek)
sttedniho managementu. V cele celého strediska 420 stoji vyrobni feditel, ktery je zaroven

mistopfedsedou predstavenstva a patii do nejvyssiho vedeni.

Nize uvadim ptehled samostatnych oddéleni, ktera jsou soucasti stiediska 420 (mensi speci-

alizovana oddé¢leni neuvadim, na ty Ize nahlédnout v ptiloze P I):

e (Oddéleni technické ptipravy vyroby (TPV)
e (Odd¢leni vyroby

e (Odd¢leni primyslového inzenyrstvi

e (Odd¢leni vyvoje, vyzkumu

e Svarecsky technolog IWT

e Obchodni oddéleni

e Samostatny obchodni manaZer

e (ddéleni kalkulaci

Kromé vyrobniho odd¢€leni jsou ve vSech ostatnich odd€lenich zaméstnani jenom technicko-
hospodarsti pracovnici. V rdmcei vyrobniho oddéleni je pak cast pracovniki THP a vétsi ¢ast
je zatazena do dé€lnickych profesi. Zajimavé je take to, Ze velka c¢ast THP pracovniki stfe-
diska 420 pochazi z délnickych profesi (zejména zaméstnanci na odbornych pozicich, jako
jsou technologové, programatofi, kalkulanti). MozZnost kariérniho ristu je z mého pohledu
velmi dilezity faktor v boji za zmirnéni fluktuace pracovniki a je dtilezité, aby tento princip

fungoval 1 nadale.

Vzhledem ke svému rozsahu je vyrobni stiedisko 420 rozdéleno na jednotlivd nakladova
pracovisté, kde jsou sledovany a pravidelné vyhodnocovany nédklady. Tato ndkladova pra-
coviste jsou jeste dale rozdélena na tzv. zakazky a naklady jsou pfifazovany na jednotlivé

zakazky (1. na jednotlivé stroje nebo pracovniky) podle mista vzniku a odpovédnosti.
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Z pohledu ovlivnitelnych nakladl se na tomto stfedisku sleduje mira vyuziti materidlu a
mnozstvi odpadu, kapacitni vyuziti strojii a vzniklé naklady v dasledku prostojii, dodrzovani
stanovenych norem, naklady v disledku zmetkovitosti pti vyrob¢, naklady vzniklé z diivodu
reklamaci atd. Z pohledu vynost se sleduji a vyhodnocuji jednotliva pracovisté, zdkaznici a
druh vyrobkl. Vzhledem k velikosti stfediska nelze vyjmenovat vSechny sledované ukaza-

tele, uvadim pouze ty klicové.

430 Oddéleni vyroby plastii

Stiedisko 430 je nejmensi z vyrobnich stfedisek. Vyrabi se zde vyrobky technologii lisova-
nim plastii (naptiklad plastové zaslepky, plastové rukojeté, podlozky, zatky atd.). Je zde za-

meéstnano pouze nékolik osob a nékteti lidé vykonavaji vice funkei najednou.

Vedouci stiediska je odpovédny za ovlivnitelné ndklady a vynosy. Vzhledem k tomu, ze
stiedisko je malé, jednodusSe ¢lenéné, a hlavné zde probihaji vSechny ¢innosti od ndkupu (na
rozdil od stfediska 420) az po samotny prodej a expedici, je sledovani a hodnoceni patiic-

nych ukazateld komplexnéjsi a zjisténé vysledky maji vyssi vypovidajici hodnotu.

440 Oddéleni gumovyroby

Stiedisko 440 je tieti vyrobni stiedisko v TVD. Je situovdno mimo hlavni areal firmy v
Rokytnici a nalezneme jej v Kiekov€. Vyrabi se zde vyrobky z lisované pryZe, napiiklad

tésnéni pod hlavu motoru do aut, kryci méchy, prachovky atd.

Stredisko je zcela samostatné krom¢ ucetnictvi, kvality, dopravy a piipravy obédu pro za-
méstnance, coz jsou ¢innosti, které jsou zajiStovany ostatnimi stfedisky pro celé TVD. Na-
staveni sledovanych a hodnocenych finan¢nich ukazatell je podobné jako u strediska 430
s tim rozdilem, ze sttedisko 440 je znatelné vétsi. Vedouci stiediska je zaroven ¢len predsta-

venstva, a tak se fadi k nejvyssSimu vedeni spole¢nosti.

450 Doprava

Oddé¢leni dopravy ma na starosti osobni automobily ve vlastnictvi firmy a také koordinaci
piepravy vyrobkul, materidlu, zboZi i osob pro potieby celé spole¢nosti. Preprava je uskutec-
fovana vlastnimi vozidly 1 externimi pfepravnimi spole¢nostmi. TVD vlastni nékolik kami-
onl a ndkladnich vozidel. Vedle toho také jeden autobus, ktery slouzi k ptepravé zamést-
nanctl za nejruznéjSimi ucely (veletrhy, vecirky, dovolend) a ktery si zaméstnanci mohou za

cenu za velmi vyhodnych podminek pronajmout (i s fidicem) pro soukromé tucely. Autobus



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 52

dale slouzi k pfepravé fotbalistli ze Slavicina, které TVD sponzoruje. Vedle piepravy pro
vlastni potteby spolecnosti je uskute¢novana také pieprava pro externi subjekty. Stiedisko
ma také na starosti provoz specializovanych dopravnich a manipulacnich prostiedki pro vni-

tropodnikovou dopravu.

Vedouci stfediska je odpovédny za vysi ndkladl z pohledu vyuziti vlastnich dopravnich pro-
stredktl kapacitné i ¢asove. Pti pouziti sluzeb externich spolecnosti (zasilkova i nakladni
doprava) je hodnocena efektivita ve srovnani s pouzitim vlastnich zdroji. Vynosy stiedisko
eviduje formou vnitropodnikového prodeje sluzeb (nédklady na dopravu se piefakturovavaji

prislusnému stiedisku) a v rdmci prodeje sluzeb externim subjektim.

7.1.3 Planovani a rozpocetnictvi

Charakter vyroby v TVD je zakézkovy. Né&jaka ¢ast standardnich vyrobki se vyrabi na sklad,
ale drtiva vétSina vyroby je zakazkova. Pfestoze jsou n¢které projekty zpracovavany formou
ramcovych smluv, nelze od zakaznikl ziskat dostate¢né vérohodné a konkrétni informace
ohledné planované potteby na nadchazejici obdobi. Pracovnici obchodniho oddéleni tak i
ptes snahu bohuzel nejsou schopni odhadnout trzby na vice nez dva mésice doptedu, a to je
hlavni diivod, pro¢ v TVD nefunguje systém planovani a rozpocetnictvi i se vSemi riziky,

ktera z toho plynou.

Jedina oblast, ktera se planuje, jsou investi¢ni rozhodnuti. Vzhledem k nahodilosti a speci-
ficnosti investicnich aktivit se jimi vice nezabyvam. Toto téma by vydalo na samostatnou
préci.

ProtoZe nelze naplanovat objem vynosii, nelze planovat ani pocet potfebnych pracovnikli na
jednotlivych dilenskych pozicich, coz pak zplisobuje problémy s nedostatkem kvalifikova-
nych pracovnikii (zejména vzhledem k aktualni situaci na trhu prace v CR) a vznik uzkych
mist ve vyrob¢. To je momentalné nejtizivéjsi problém, se kterym se TVD potyka. Ekono-
mika je na vrcholu, na obchodnim oddé¢leni neptestavaji zvonit telefony a pfichdzeji nové a
nové poptavky a objednavky, trhaji se rekordy v objemu trzeb oproti minulym (uz tak Gsp¢s-
nym) roktim. Ale musi probihat pomérné tvrda selekce, které poptavky a zakazky budou
akceptovany a jaké terminy dodani se potvrdi. Na kritickych operacich totiz schazi pracov-
nici. Strojova kapacita je dostatec¢na, ale neni kde brat obsluzny personal. Je vSak pravda, Ze
aktualni nedostatek kvalifikované pracovni sily je na Ceském trhu prace vyjimecna situace,
ktera za posledni desetileti neméla precedens, a tak je otazka, zda by TVD zvladlo situaci

s pracovniky lépe, kdyby planovani fungovalo.
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Nelze planovat ani materidlovou spotiebu, osobni ndklady, spotfebu energie a prakticky
zadné variabilni néklady. Firma pracuje pouze s kratkodobymi vyhledy zalozenymi na sku-
te¢nych udajich (skutecné potvrzené zakazky a z toho vyplyvajici nakupy materialu atd.).
Takto ziskané informace se srovnavaji s udaji z minulych let (na mésicni 1 kumulac¢ni bazi)
a usiluje se o to, aby soucasny rok byl lepsi nez ten ptedchozi, ale jiz se nespecifikuje, zda

by trzby mély stoupnout o pét nebo o padesat procent.

Fixni naklady by se planovat a rozpoctovat daly, ale ani to se v soucCasnosti nedéje. Dle
informaci poskytnutych finan¢ni feditelkou je zdmér do budoucna tuto skute¢nost zmeénit.
Od roku 2019 se postupné ptistoupi k planovani fixnich naklada na jednotlivych strediscich
a oddélenich. M¢lo by se zacit planem oprav, marketingovym planem, planem nakupu rezij-
niho materidlu (ndkup hardware, kancelafské vybaveni atd.). S postupem casu by se mély
planovat fixni ndklady na vSech oddélenich. Planovéni variabilnich ndkladt vzhledem k cha-

rakteru vyroby v nejbliz§i budoucnosti vedeni nezamysli.

V TVD sice nefunguje planovani, ale to neznamena, ze se vedeni spolecnosti nesnazi hledat
uspory. V soucasné chvili se mimo jiné pracuje na tom, aby se zautomatizovalo potvrzovani
objednéavek zédkaznikiim. Nyni se objedndvky potvrzuji ruén€ formou e-mailu a nikde nee-
xistuje kontrola toho, zda byla objednavka potvrzena nebo nikoliv. Ani sém obchodni refe-
rent nema moznost sofistikovaného zpusobu kontroly, zda tento tkon uz provedl, nebo jesté
ne. Téméf vSechny objednavky od zdkaznikl obsahuji formuli, Ze pokud nebude objednavka
potvrzena do urc€itého poctu pracovnich dni, rozumi se za potvrzenou v plivodnim znéni (tzn.
s pozadovanym terminem dodéani a cenami). Pokud by takova objednévka nebyla potvrzena
pracovnikem TVD s podminkami, které jsou aktualné splnitelné, mohly by pak vzniknout
obrovské problémy a sankce v disledku zastaveni vyrobni linky zédkaznika apod. V blizké
budoucnosti by se tedy mélo v informacnim systému vyvinout tlacitko, ktery vygeneruje
potvrzovaci mail v pfisluSném jazyce a s pfisluSnymi udaji, které se natdhnou ze systému.
Zaroven se u objednavky vytvoii pfiznak, ze objednavka byla potvrzena. Pracovnikovi ob-
chodniho oddéleni se usnadni prace a uSetfeny Cas bude moct vénovat jinym ¢innostem,

zaroven se tak minimalizuje vySe popsané riziko.

7.1.4 Vnitropodnikova komunikace a stfediskové hospodareni

V TVD se pouziva informacni syst¢ém KARAT, ktery umozituje moderni, pohodlnou a pie-

hlednou komunikaci napti¢ celym podnikem od recep¢ni pres finan¢ni feditelku aZ po dilen-
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ské pracovniky. VSechna data, kterd se v TVD zpracovavaji, jsou ulozena v systému. Nas-
tésti uz davno skoncily Casy, kdy faktura nebo objednavka v papirové podobé¢ dé€lala ,ko-
leCko* po celé firmé a nikdo nemél tuseni, u koho se momentalné nachazi a jestli nahodou
nezlstala zapomenutd v zaplavé jinych papirt. VSechny piijaté dokumenty jsou zadany do
systému a své ,,kolecko* po firmé¢ dé€laji elektronicky. V kazdém okamziku Ize zjistit, u koho
se dany dokument praveé nachazi, kdo se k nému jak vyjadril a na koho vyjadieni se teprve
¢eka. K takto pojaté komunikaci se pouziva certifikacni denik, tzv. workflow, coZ je nastroj,
ktery umoziiuje putovani dokumentii (objednavky, poptavky, cenové nabidky nebo faktury)
po ptislusnych lidech. Pro kazdy dokument existuje n¢kolik pfedem nastavenych variant,
které lidi oslovi. Kazdy pracovnik pak ma v KARATU své personalizované prostiedi, kde
vidi pouze dokumenty, které mu jsou urceny a zaroven je na fad¢ pravé on, aby dany doku-
ment zpracoval. Jedna se o skute¢né uzivatelsky ptivetivou zdlezitost. Vedle toho existuje
moznost v jakémkoliv okamziku otevfit jakykoliv dokument a podivat se, jaka cesta mu byla

urcena a ktefi kolegové se k nému jiz vyjadfili a u koho aktudlné ,,lezi na stole®.

Tento systém funguje skvéle naptiklad pro objednévky. Podle toho, zda se jedna o opakova-
nou nebo novou vyrobu, se stanovi, zda objednavka putuje rovnou vedoucimu vyroby, anebo
musi teprve udélat kolecko pies TPV. Odpovedni pracovnici stanovi terminy, kdy je potieba
udélat které tkony, a tak mé4 obchodnik v kteroukoliv denni hodinu pro zdkaznika naptiklad
informaci o tom, kdy bude mit k dispozici zkreslenou vykresovou dokumentaci. Anebo vy-
roba mé informaci o tom, kdy bude polozka schopna jit na prvni vyrobni operaci. Ve vyrobé
pak délnici vykazuji jednotlivé vyrobni operace, a tak 1ze kdykoliv zjistit, v jaké fazi se prave
dany vyrobek nachazi a na kdy je planovano jeho dokonceni. Konkrétné na tuto objednavku
se vystavi dodaci list a na néj se pak navaze vydana faktura. Lze tedy snadno zjistit ptivod

kazdé vyfakturované polozky.
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Obrazek 5: pohled na certifikacni denik pfijaté objednavky (interni materialy spolecnosti

TVD — Technické vyroba, a.s.)

inidenik X

e ) (@IB]E
PK Platr Kéd procesu Pofadi KB Dealer Provedl Kod KB Stav certifikace Poiadované datum Vyjadieni
1842040100000041 Ano OBJ_PRU 1 LUBSOC TERVIL ZaloZeni procesu
1842040100000041 Ano OBJ_PRU 2 LUBSOC TERVIL 0BJO2_ZPR  Uzavieno jinym
1842040100000041 Ano OBJ_PRU 2 LUBSOC JOSCHO O0BJO2_ZPR  Schvdleno
1842040100000041 Ano OBJ_PRU 3 LUBSOC KARHOV OBIO4_KON Schvéleno 20.03.2018
1842040100000041 Ano OBI_PRU 4 LUBSOC PAVSED OBJOS_PRG  Schvéleno 21032018 SPATNE ROZVINY
1842040100000041 Ano OBI_PRU 5 LUBSOC JOSCHO  OBJO6_TECH Uzavieno jinym 22032018
1842040100000041 Ano OBJ_PRU 5 LUBSOC TOMKOC OBJOS_TECH Schvdleno 22.03.2018 pfedané aZ 22.3. v 12:30
1842040100000041 Ano OBJ_PRU 5 LUBSOC JOSCHO OBJOG_TECH WUzavieno jinym 22.03.2018 pfedané aZ 22.3. v 12:30, upf. zak- 2471kt
1842040100000041 Ano OBJ_PRU 5 LUBSOC JOSCHO OBJOG_TECH WUzavieno jinym 22.03.2018
1842040100000041 Anoc OBJ_PRU 5 LUBSOC JOSCHO OBJOS_TECH WUzavieno jinym 22.03.2018
1842040100000041 Ano OBJ_PRU 8 LUBSOC DAUUR OBIO7_TEV  Schvéleno 21.03.2018 Skfifi se musi vyrabet z AIMg3 - H111_ Juiik
1842040100000041 Ano OBI_PRU 9 LUBSOC MICVAC OBJO7_TEZ  Schvéleno 21032018
1842040100000041 Ano OBI_PRU 9 LUBSOC JOSCHO  OBJO7_TEZ  Uzavieno jinym 21032018
1842040100000041 Ano OBJ_PRU 12 LUBSOC JOSCHO OBJ10_TER  WUzavieno jinym
1842040100000041 Ano OBJ_PRU 12 LUBSOC MARLUT OBI10_TER  Schvdleno 3.5.2018
1842040100000041 Ano OBJ_PRU 13 LUBSOC JARVIL OBJ11_REA  Schvdleno
1842040100000041 Anoc OBJ_PRU 13 LUBSOC MARLUT OBI11_REA  Uzavieno jinym
1842040100000041 Ano OBJ_PRU 14 LUBSOC TERVIL  OBJ12_DAN Schvéleno 21.03.2018

Vzhledem k zaméfeni této prace je ale zajimavéjsi systém komunikace napfic¢ stredisky, coz

vysvétlim na procesu schvalovani ptijaté faktury:

Do TVD piijde faktura na sluzby, material nebo zbozi. Recepéni podle ¢isla ptivodni vydané
objednavky uvedeného na faktufe dokaze identifikovat stiedisko, které¢ danou objednavku
vystavilo, a tak se néklad okamZité dostava na misto, kde vznikl. Listinnou podobu objed-
navky predava vedoucimu ekonomického oddéleni, ktery ji stvrdi podpisem a predava pfi-
sluSné ucetni. Mezitim faktura putuje elektronicky po lidech, ktefi s ni maji co doCinéni.
Ptislusni pracovnici (zpravidla nakupci) daného stiediska, kam faktura nalezi, dostanou fak-
turu do svého workflow. MiiZe se jednat o jednu nebo vice osob podle toho, kolik lidi je na
oddéleni zaméstnano. PtisluSny nakupci fakturu zkontroluje a sparuje ji s pfijmovym listem
(ten je zase navazan na objednavku vydanou, kterda mize — ale nemusi — byt navdzana na
objednavku pfijatou, ktera vyvolala potfebu nakupu). Faktura pak putuje nadfizenému pra-
covnikovi daného nakupciho, ktery fakturu opét schvaluje. Ten by mé&l provadét namatkové
kontroly. Posledni ¢lanek workflow je Gi€etni, kterd uz u sebe ma listinnou podobu faktury.
Pokud se procesem schvalovani elektronicka faktura dostane az na toto misto, a zaroveit ma
ucetni k dispozici 1 listinnou podobu, zatctuje ji a ndsledujici den je faktura uhrazena. Timto
zpiisobem neexistuje riziko, Ze se faktura ztrati, zapomene nebo poskodi. Zarovein diky né-

kolikastupniové kontrole existuje jistota, ze nedojde k podvodu a okradani firmy. V nepo-
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sledni fad€ nelze zauctovat fakturu, kterd by nebyla pfifazena konkrétnimu odpovédnost-
nimu stiedisku. Timto zptisobem se vSechny néklady (ale obdobné také vynosy) dostavaji

praveé na misto, kde vznikly.

V ramci stifediskového hospodareni se Gctuji pouze néklady a vynosy, majetek ne. Mésicné
se vytvaii strediskové vysledovky, které jsou srovnavany s minulym obdobim (mési¢né i

kumulacéng).

7.2 Controlling

Controlling je v TVD pomérné nove zavedend disciplina. Dfive se sice n&jaky sbér dat a
vyhodnocovani provadélo, ale tato ¢innost nebyla uchopena systémove a ve firmé chybél
clovek, ktery by se tomuto oboru vénoval na plny uvazek. To se ¢asteéné zménilo pred
zhruba dvéma lety, kdy do spole€nosti byla pfijata Ing. Martina Lysackova, aby se vénovala

¢innostem spojenym s controllingem. V TVD vsak pracuje pouze na polovi¢ni uvazek.

7.2.1 Cinnosti provadéné v ramci controllingu
V soucasnosti je controlling v TVD rozdé¢len do Sesti oblasti:

e reporting,

e analyza odchylek,

e systém KPI,

e ndkladovy controlling,
e financ¢ni controlling,

e vyrobni controlling.
V ramci kazdé oblasti se sbird a vyhodnocuje ur€ity typ dat s riznou pravidelnosti. V nasle-
dujicich podkapitolach n€které tyto Cinnosti stru¢né popisu, v zavéru kapitoly pak uvedu dva

konkrétni priklady.

Reporting

Provadéji se pravidelné reporty o vysledcich firmy, které jsou uréeny vedeni spolecnosti a

vedoucim jednotlivych stfedisek. Frekvence reportt jsou:
e mg¢&sicni — zakladni KPI;
o (Ctvrtletni — zahrnuji vice KPI;

e ro¢ni — komplexni pohled.
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Vedle téchto pravidelnych reporti se v zavislosti na aktualni potfebé informaci vytvareji

také mimotadné reporty.

Analyza odchylek

V ramci analyzy odchylek se provadéji mezimésicni srovnani financnich ukazatelti aktual-
niho roku s pfedeslymi roky — mési¢n¢ i kumula¢né. Vzniklé odchylky se pak analyzuji,

vyhodnocuji a pfijimaji se opatfeni. Budoucim cilem je také srovnavani ukazateld s planem.

Systém KPI

Tento nastroj je v TVD pomérné novy a da se fici, Ze je zatim ve fazi vyvoje. Firma je
rozd¢lena podle zakladnéach principi Balanced Scorecard a v kazdé dimenzi (finance, zakaz-
nici, zameéstnanci, vyroba) je vybrano nékolik zakladnich KPI, které se na zéklad¢ aktualnich
potieb postupné dopliuji a obménuji. V tomto okamziku se pracuje s ukazateli zisk, trzby,
marze, dodavkova ptesnost, neshody, reklamace, produktivita prace a vyuziti strojové kapa-
city.

ro~r

Ackoliv v teoretické ¢asti jsou tyto ¢innosti definovany jako jedna z moznosti moderniho

ptistupu k rozpocetnictvi, v TVD jsou tyto aktivity pojaty jako soucast controllingu.

Nakladovy controlling

Aktivity v oblasti ndkladového controllingu se vztahuji zejména k podrobnému stiedisko-
vému hospodateni. Probiha pfesna alokace nakladii nakladovym objektim na principu jiz
diive zminénych zakazek (tedy jednotlivym strojim a pracovnikiim). Nasledné dochazi
k vyhodnocovani ndkladového zatiZeni pracovist' — ocenéni vyrobnich zdrojl a kalkulace,

ocenovani ve skute¢nych nakladech.

Dale se provadi kapacitni ¢lenéni nakladi (tedy jak rovhomérné ¢i nerovnomérné jednotlivi
zékaznici zatézuji vyrobni kapacitu) a vypocet spravni, odbytové a vyrobni rezie.
Finanéni controlling

V ramci finan¢niho controllingu se provadéji nasledujici ¢innosti:

e sledovani zdkladnich finan¢nich ukazatelii (finan¢ni analyza apod.),
e Tfizeni cash flow,
e investi¢ni rozhodovani,

e financ¢ni kontrola,
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e zajistovani financnich zdroji,
e monitorovani pohledavek a jejich zajistovani,

e fizeni zasob.

Vyrobni controlling

V oblasti vyrobniho controllingu dochazi ke sledovani klicovych ukazateli, k analyze od-
chylek, jejich vyhodnocovéni a ptijeti naslednych opatieni. Mezi kli¢ové ukazatele se mo-
mentalné fadi:

e vyuziti vyrobni kapacity,

e prostoje ve vyrobg,

e dodavkova presnost,

e vnitini zmetkovost,

e externi reklamace,

e produktivita — denni sledovani vykonu firmy,

e vykonové normy — dochazi k jejich planovani, sledovani a vyhodnocovani.

7.2.2 Formy vykazi

Vykazovani sledovanych aktivit a ukazatelti probihd na denni, tydenni, mési¢ni, Ctvrtletni

nebo ro¢ni frekvenci.

Denni a tydenni reporty se generuji automaticky z informacniho systému a formou jednodu-
ché a ptehledné tabulky chodi do e-mailu vybranym pracovniktim (ilustra¢ni obrazek je uve-
den déle v této praci). Jedna se naptiklad o nesplnéné objednavky na termin expedice nebo
prehled pohledavek po datu splatnosti. Tyto reporty se nazyvaji KARAT agent a lze je nasta-
vit na jakékoliv informace, které jsou v systému obsazeny. Perioda zpracovani miize byt
libovolna a reporty se daji personalizovat podle potieb jednotlivych pracovnikii. Pfes noc se
vSechna data v systému zpracuji a aktualizuji a pracovnici maji rdno v mailu aktuélni infor-

mace. Slovy finanéni feditelky: ,,Lidé pracuji pfes den a systém maka v noci.*

Dalsi typy vykazi 1ze opét nalézt v informaénim systému, ale ty uz se nezpracovavaji auto-
maticky, pouze na pokyn pfisluSného pracovnika. Nastroj se nazyvd KARAT manazer a for-

mou tzv. kostky (na bazi kontingenc¢ni tabulky) lze vygenerovat rizné vykazy pro potieby
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manazert. Tato oblast v informa¢nim systému je zptistupnéna pouze vybranym zaméstnan-
cum (zpravidla vedoucim pracovnikiim). Vykazy, které Ize ziskat touto cestou, jsou napii-

klad piehled trzeb dle stiedisek nebo piehled nedokoncené vyroby.

Tteti nastroj, ktery se v rdmci controllingu v TVD pouziva, je informacni platforma IBM —
Cognos Businnes Intelligence (dale jen Cognos). Tento nastroj nabizi Sirokou Skalu analyz
a reportl pro vSechny oblasti potieb ve firm¢. Pracuje se s nim ale ve velmi omezené mife,
protoze provedené nastaveni neni zcela kompatibilni s IS KARAT, a tak jeho pouziti neni
uzivatelsky privétivé. Zakladni problém je v tom, ze urcity ukazatel se v KARATu jmenuje
né&jak, ale stejné pojmenovani v Cognosu miize znamenat néco jing, a tak cerpat data z jiného
zdroje. Je tedy nutna neustala kontrola natahnutych dat do reportu ¢i analyzy, aby byla jis-
tota, Ze uvedené vysledky maji skutecné tu vypovidajici hodnotu, kterou dany pracovnik

ocekava. Takova préce je pak zdlouhava a s vysokym rizikem chyby.

7.2.3 Prakticky priklad I — sledovani ziskovosti

Na mésicni a Ctvrtletni frekvenci se sleduje zisk jednotlivych stfedisek. U stiediska 120 Ku-
chyn bylo zpozorovano, Ze dlouhodobé& vychazi v zapornych cislech. Situace se tedy analy-
zovala a zjistilo se, Ze ackoliv ceny potravin a ostatnich vstupi neustéle rostou, obédy se uz
tfi roky prodavaji za stale stejnou cenu. Jak je jiz uvedeno v popisu tohoto strediska, obédy
jsou poskytovany jak zaméstnanciim firmy, tak jsou prodavany externim subjektim. Provedl
se tedy novy propocet na zaklad¢ skute¢nych nakladii sttediska a od ledna 2018 doslo k na-
vySeni cen z 65 K¢&/obéd na 73 K¢/obéd. Trzby stiediska se tak zvedly a zamezilo se dal$im
ztratdm. Zaméstnanci plati za obédy pouze 29 K¢ a zbytek doplaci zaméstnavatel. Po zvySeni

cen ob&di zlstala cena pro zaméstnance stejna, zvysila se pouze dotace zaméstnavatelem.

7.2.4 Prakticky pfiklad II — monitorovani a zajiStovani pohledavek

Kazdé pondéli se generuje KARAT agent s ptehledem pohledavek za zédkazniky po datu
splatnosti. E-mail s touto informaci je rozeslan pfislusSnym pracovnikiim. Vedouci obchodu
a financ¢ni feditelka dostavaji souhrnny piehled za vSechny zékazniky. Jednotlivi obchodni
referenti pak dostavaji pouze ptehled téch zdkazniki, které maji na starosti (rozdéleni podle
kolonky ,,dealer*). Vnitfnim pfedpisem je stanoveno, Ze u pohledavek, které jsou 15 a vice
dnt po splatnosti, je nutné zaslat upominku a zjistit, z jakého diivodu nebyla pohledavka
uhrazena a kdy se tak stane. U pohledavek, které jsou mén€ nez 15 dntli po splatnosti, je

rozhodnuti, zda upominat nebo neupominat na daném pracovnikovi.
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Nize je obrazek, jak vypada e-mail s ptehledem pohledavek po splatnosti.

Obrazek 6: Podoba e-mailu s ptehledem pohledavek po splatnosti (interni materidly spo-

le¢nosti TVD — Technicka vyroba, a.s.)

Pohledavky za odbérateli po splatnosti TVD

(Perioda - Pondeli 0 10:00) Prazdna sestava = nejsou pohledavky po splatnosti

Datum Dat Castka k Po
vystaveni splatnosti dhradé splatnosti

Splatnost Objed

Soucet za Stiedisko Zkraceny nazev Dealer VS

420 LUBSOC|8423100002/00.01.2018 31.03.2018 37
420 LUBSOC|8423100022/13.02.2018 30.04.2018 ‘ 7
420 LUBSOC|8423100026/20.02.2018 30.04.2018 - 7
Sl 420 LUBSOC|=*=+= 01.01.1900 01.01.1900 20
odbératel
420 LUBSOC|7423100255/12.12.2017 28.02.2018 ‘ 68
Sell=m 420 LUBSOC|=*=+= 01.01.1900 01.01.1900 30
odbératel
420 LUBSOC|842210103126.03.2018 25.04.2018 d 12
Sell=m 420 LUBSOC|=*=== 01.01.1900 01.01.1900 30
odbératel
CELKEM
i 420 LUBSOC|=*=*= 01.01.1900 01.01.1900) —
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8 NAVRHY A DOPORUCENI

Cilem této prace je analyzovat a zhodnotit systém stfediskového hospodateni a vyuziti con-
trollingovych aktivit ve spole¢nosti TVD — Technicka vyroba, a.s. a na zakladé ziskanych

informaci stanovit doporuceni, kterd povedou ke zlepSeni situace.

V TVD pracuji tii roky, a tak jsem méla spoustu ¢asu na pozorovani toho, co a jak ve firmé
funguje nebo nefunguje. Vedle toho jsem pii psani této bakalarské prace stravila pomérné
hodné¢ casu fizenymi rozhovory s financni feditelkou, ktera je zaroven clenem dozorc¢i rady
spolecnosti, a controllerkou spolecnosti. Béhem téchto rozhovori jsem se dozvédéela spoustu

zajimavych informaci a dospéla k nésledujicim doporuc¢enim:

1. Pokracovat v nastaveném trendu hledani moznych tspor a zavadéni aktivit, které
tento proces podpofi. Zarovei ale doporucuji vzdy dostate¢né zvazit administrativni
zatez téchto aktivit. Predejde se tak situacim, kdy se kviili zanedbatelné tispoie (nebo
predejiti riziku, které ma minimalni pravdépodobnost vyskytu) zavede ¢innost, ktera
nosti. Efektivita takového opatfeni by byla zdporné a docililo by se pouze napjaté
atmosféie mezi dotéenymi zaméstnanci.

2. Zavést planovani rezijnich nakladii. V prvni fadé by mélo prob&hnout vytvoteni né-
jaké datové platformy v informacnim systému, ktera bude Cerpat pfislusna data
z ptedchozich let a usnadni tak vytvofeni rozpoctu pro pfisti obdobi. V mésici fijnu
by pak méla probéhnout porada vedoucich odpovédnostnich stiedisek a vedoucich
pracovnikl hlavnich oddéleni, kde se prodiskutuji zaméry, cile a ptipadné investice
na pristi obdobi. Zucastnéné osoby si tak udé€laji obrazek, na co se pfipravit, jestli
bude napfiklad potieba ptijmout dalsi THP pracovniky (maji fixni mzdy) nebo jestli
ocekavané aktivity zvladnou v aktudlni sestavé atd. V priibéhu nasledujicich ctyt
tydnii by méli vedouci odpovédnostnich stiedisek sestavit rozpocet rezijnich nakladi
a podat je finan¢ni feditelce ke schvaleni. Dlrazné doporucuji, aby rozpocet sesta-
vovali vedouci odpovédnostnich stfedisek ve spolupraci s vedoucimi hlavnich oddé-
leni, jinak nedojde ke ztotoznéni s planem. Zbytek mésice listopad a prosinec pak
slouzi k diskuzim a upravam stiediskovych rozpoctl do finalni podoby. Ackoliv tato
nova aktivita bude stat ¢as (a tedy penize) vrcholového a stiedniho managementu,

pfi nastaveni vhodného motiva¢niho systému miize ptinést velkou usporu rezijnich
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nakladli a zamezeni zbytecného plytvani zdroji. Po Gspésné aplikaci tohoto kroku
doporucuji zacit se zamyslet nad planovanim i variabilnich nékladi.

3. V oblasti controllingu doporucuji zaméstnat minimaln¢ jednu osobu na hlavni pra-
covni pomér, idealn¢ aspoinl dvé osoby. Pii takové velikosti firmy je mnozstvi infor-
maci, které¢ je vhodné vyhodnocovat, ptili§ mnoho a jeden zaméstnanec na pul
uvazku nema Sanci dostate¢né se vénovat vSem aspektim. Vedle toho je potfeba si
uvédomit, Ze tato osoba provadi controlling 1 pro dcefiné spolecnosti (ackoliv ty nej-
sou predmétem této prace). Dle mého ndzoru se momentalné vytvaii ptili§ mnoho
vykazi a doporucuji jejich mnozstvi omezit na ty skute¢né podstatné. Vrcholové ve-
deni nema $anci obsahnout vSechny poskytnuté udaje a vytvofit si z nich smyslupl-
nou mozaiku. Doporucuji tedy mnozstvi odevzdavanych vykaz vyrazné omezit,
¢imz se zvysi efektivita prace controllera i efektivita zpracovani informaci vrcholo-
vym vedenim. Ob¢ strany uSetii ¢as, ktery budou moci vénovat jinym aktivitam.
Tento krok vSak bude vyzadovat nastaveni pravidel a divéru ze strany vrcholového
managementu, ze mu jsou poskytovany skuteéné vSechny diilezité udaje a neni mu
nic zatajovano.

4. Zdokonalit elektronické propojeni mezi informac¢nimi systémy KARAT a Cognos.
Za timto ucelem bude potieba pronajmout specializovaného programatora. Odhaduji,
Ze by tuto praci mohl mit hotovou zhruba za mésic a bude potiebovat uzkou spolu-
préci IT specialisty z TVD, ktery velmi dobfe znd IS KARAT. Naklady na tuto sluzby
odhaduji na 70 000 K¢ bez DPH. Druhd varianta je nahradit Cognos néastavbou od
spolecnosti KARAT. To bude ale mnohem nakladné;jsi zalezitost a prostfedky inves-
tované do IS Cognos by se nikdy nevratily. Timto krokem se docili se tak zamezeni
chybovosti pfi pofizovani dat a analyz, ¢imz se zna¢né zjednodusi a zrychli pfiprava
kvalitnich reportl a analyz, které Cognos umi poskytnout. V soucasné chvili jsou

5. Pokracovat ve sledovani ukazatelt KPI a praci na bazi Balanced Scorecard. Tento

nastroj doporucuji zdokonalit a pokracovat v jeho pouzivani.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 63

ZAVER
Tato bakalaiska prace je zaméfena na analyzu systému stiediskového hospodateni a con-
trollingu ve spole¢nosti TVD — Technickd vyroba, a.s. Teoreticka ¢ast vymezuje zakladni

pojmy a vztahy ve vazb¢ na manazerské ucetnictvi, naklady, odpovédnostni ti¢etnictvi, roz-

pocetnictvi a controlling.

Prakticka Cast této prace pak navazuje na teoretické poznatky. Ve strucnosti je piedstavena
spolecnost. V prvni ¢asti praktické Casti je pozornost zaméfena na systém stiediskového hos-
podareni. Je popsana organizacni struktura a ptistup k vedeni v podniku. Nasleduje popis
ekonomické struktury spolu se stru¢nym piredstavenim odpovédnostnich stredisek a financ-
nimi ukazateli, které jsou za jednotlivd stfediska sledovany a vyhodnocovany. Dale je
popsan systém, jak funguje (respektive nefunguje) systém planovani a rozpocetnictvi ve
firm¢, jak probiha oficidlni komunikace mezi jednotlivymi stfedisky a jak jsou naklady alo-
kovany na misto svého vzniku. V dal$i ¢asti prace je pozornost zamétena na controlling a
jsou struéné predstaveny ¢innosti provadéné v ramci controllingu. Stru¢né jsou charakteri-
zovany formy vykazi, s jakymi se v podniku pracuje a v zdvéru této ¢asti jsou uvedeny dva

konkrétni piiklady pro lepsi ilustraci provadénych aktivit.

Na ziskané informace navazuje vypracovani navrhl a doporuceni. Jako pozitivni hodnotim
pfistup k hledani moZnych uspor a sledovani ukazatelti KPI. Jako nedostatek vidim absenci
planovani a v prvni fazi doporucuji zaméfit se na planovani rezijnich nakladd, ¢imz se vy-
tvoti jakysi ramec pro dalsi krok, coz je planovani ovlivnitelnych nakladd. Jako nejvétsi
nedostatek jsem vSak vyhodnotila nedostatek pracovnich sil pro controlling a plytvani t€émito
silami formou ru¢niho zpracovani analyz a vykazii. Jako kritické vidim dokonalejsi propo-
jeni mezi informa¢nimi systémy KARAT a Cognos, coZ bude mit za vysledek rychlé a po-
hodIné zpracovani komplikovanych analyz, na zdklad¢ kterych se mize ptikrocit k aktivi-
tam, které budou mit za nasledek Gsporu nakladd, zvyseni zisku nebo celkové zefektivnéni

prace.

Cil bakalatské prace byl dosazen, protoZze byla provedena analyza systému stfediskového
hospodateni a controllingu ve spole¢nosti TVD — Technické vyroba, a.s. s vyuzitim teore-
tickych poznatkt a také byly definovany navrhy a doporuceni, které by mohly vést k jeho

zefektivnéni.
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KRI
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RI

THP
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Informacni systém.

Informacni technologie.

Key Performance Indicator.

Key Result Indicator.

Performance Indicator.

Result Indicator.

Technicko hospodatsky pracovnik.

Technické ptiprava vyroby.
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