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ABSTRAKT

Bakalatska prace se zabyva fizenim nakladii ve vybrané spolecnosti. Prace je rozd€lena na

dv¢ Casti: teoretickou a praktickou.

Teoreticka ¢ast obsahuje definice zékladnich pojmi, klasifikace a srovnani v oblastech
ucetnictvi, naklada a jejich fizeni a rozpocetnictvi. Cast vénovand rozpocetnictvi obsahuje
1 popis procesu tvorby rozpoctu a metody k tomu vyuzivané. Teoreticka ¢ast je vytvoiena

na zakladg literarnich zdroji — poznatka riznych odbornikli na dané téma.

Prakticka ¢ast je sestavena z dil¢ich rozborti vybrané anonymni spole¢nosti, kdy je nejprve
pomoci finan¢ni analyzy urceno postaveni firmy v odvétvi. Stézejnimi body jsou ¢asti na-
klady, kde jsou analyzovany nakladové skupiny a polozky dle klasifikaci nakladd, a rozpo-
Cetnictvi, kde se popiSou sestavované rozpocty, uzité metody a celkovy proces tvorby roz-

pocti. Dle vysledku jsou v zavéru navrhnuty doporuceni pro zefektivnéni fizeni nakladu.
Kli¢ova slova:

Néklady, analyza nakladu, fizeni nakladd, manaZerské Gcetnictvi, rozpocetnictvi

ABSTRACT

The bachelor thesis pursue cost management in a selected company. The thesis is divided

in two parts: theoretical one and practical one.

The theoretical part includes definitions of basic terms, klasifications and comparisons in
fields of accounting, costs management and budgeting. The budgeting part includes also a
description of a budget-making process and methods used for that process. The theoretical
part‘s based on liturature resources — knowledge of various experts on this topic. In the end

there are suggestions for cost management improvent.

The practical part is made of partial analysis of the selected, annonymous company, where
firstly a branch position of the company was determined by using a financial analysis. The
principal points are the costs ones, where are costs groups and items analysed by using a
cost klasification, and the budget ones, where are described formed budgets, used methods

and a whole budgeting process.
Keywords:

Costs, cost analysis, cost management, managerial accounting, budgeting
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UvVOD

Zamérem podniku je maximalizace jeho trzni hodnoty, které miize dosdhnout pomoci
dlouhodobého zisku. Diky nému muze firma provadét ¢innost, ke které byla stvofena, po-
stupné rozvijet nejen sebe ale i hodnotu, kterou nabizi lidské spole¢nosti. V opaéném pii-
padé, pokud nemd v dlouhodobém horizontu zisk, nybrz zaznamenava ztratu, mize to vést

k jejimu upadku az zaniku.

K zivotu potiebny zisk mize firma ovlivnit pomoci dvou faktor- dvou slozek, ze kterych
se zisk sklada: néklady a vynosy. A mtze tak ucinit dvéma zpisoby; bud’ zvysi vynosy, ¢i

snizi naklady. Jiz z téchto zminénych faktd vyplyva, ze fizeni nakladi v podniku mé velmi

vyznamnou ba dokonce stéZejni roli, kterd by rozhodn€ neméla byt brana na lehkou véhu.

Bakalatské prace je rozvrzena do dvou oddé€lenych €asti: teoretické a praktické. Nejprve
bude provedena v ramci teoretické Casti literarni reSerSe tykajici se tématu fizeni naklada.
Zde budou vysvétleny zakladni pojmy, které tizce souvisi s touto problematikou, tedy

v oblastech ucetnictvi, ndkladl, rozpocetnictvi, a také jejich klasifikace a funkce.

Na zakladé¢ teoretické ¢ésti je vypracovana praktické ¢ast, ve které je analyzovana vybrana
anonymni firma z hlediska fizeni ndkladd. Zkoumané hodnoty za roky 2015, 2016, a 2017
jsou pouzity z hlavnich finan¢nich vykazt firmy, avSak z dGvodu ptani firmy jsou ¢isla

v rdmci anonymity upraveny dle jednotného koeficientu.

Na konci praktické ¢asti bude také uvedeno hodnoceni a pfipadné doporuceni na zefektiv-

néni v procesu fizeni nakladil ve vybrané firmé.



I. TEORETICKA CAST



1 INFORMACNI PODKLADY

Informace maji v dnes$ni dob¢ stale vétsi hodnotu a vliv a to nejen v ramei podniku pii jeho
fizeni. S touto stoupajici tendenci je 1 piimo umérné mnozstvi pozadavki na jednotlivé
¢asti fidicich pracovist’ na zajisténi, pfedavani a zpracovani informaci. Pfi fizeni spolecnos-
ti jsou jeji dilezitou soucasti, bez které se neobejde. Predstavuje totiz nepostradatelny abs-
traktni ndstroj manazera, ktery je zékladem pro vykonani kazdé jeho Cinnosti. At uz je to
planovani, rozhodovani, organizovani, kontrola, nebo motivovani, vzdy se vedouci pra-
covnik bude opirat o informace a na jejich podkladé bude stanovovat zavéry. (Porvaznik,

Vydrova a Ljudvigova, 2016, s. 125)

U informaci jsou zkoumany ze dvou zékladnich hledisek: kvantitativni a kvalitativni.
V ramci kvantitativniho aspektu se zjiStuje zprava na syntaktické trovni (uspotfadanost

znakl uvniti) a mnozstvi udaji. (Sedlak, Liskova, 2015, s. 136)

To je dulezité z toho diivodu, Ze pokud management nema dostacujici objem informaci
s pozadovanymi parametry, samotny proces fizeni je komplikovangjsi a zvySuje se tak také
1 pravdépodobnost toho, ze pfi rozhodovani nenastane ocekavany vysledek ba naopak, ze

pfinese negativni dopad na spolecnost, coz v nejhorSim ptipadé miize znamenat zanik.

Vyznamny tak neni jen objem informaci ale predevsim 1 vlastnosti kazdé z nich (kvalita-
tivni stranka), které se déli na subjektivni a na objektivni. Mezi subjektivni se fadi srozu-
mitelnost znacici porozuméni vyznamu a to predevsim pfi ustnim predavani, dale uplnost a
pravdivost, ktera byvda mnohdy zneuzivana pro uptednostnéni z4jmu jedince ¢i vicera.
K objektivnim vlastnostem se pfifazuji aktualnost spolu se v€asnosti, pohotovosti a frek-
venci dle ¢asového hlediska a dale misto potieby dle prostorového hlediska (Porvaznik,

Vydrova a Ljudvigova, 2016, s. 134)

Vyznam téchto vlastnosti je dan pravdépodobnosti vzniku situace, kdy by manazer ucinil
rozhodnuti na zdklad¢ informaci s nizkou validitou, aniz by si toho byl védom. Takovy

ptipad miiZze zpisobit kritické nésledky.

Aby nedoslo k takovymto zavérim, je u fidiciho pracovnika nezbytnd znalost pramenti
informaci, ze kterych Cerpd, a jejich stupent vérohodnosti. Dle zdroje 1ze informace rozdé-

lit na:



e Interni informace, jejichz zdrojem je sam podnik, kdy vétSinou se jedna o
provedené vykony, rozhodnuti a plany firmy (napi. plan vyroby, plan odbytu,

business plan atd.),

e Externi informace, které manazer Cerpa z vné¢jSiho prostiedi, kdy zdrojem je 3.

osoba, at’ uz fyzicka, ¢i pravnicka (napf. noviny, informace o konkurenci, atd.).
(Sedlak, Liskova, 2015, s. 137)

Vramci fizeni nakladii ve spoleCnosti je jednim z hlavnich informacnich podklada
pro rozhodovani ucetnictvi. Pro vysvétleni tohoto pojmu existuje mnoho definic. Napiiklad
Americka Ucetni asociace (American Accounting Association) ji stanovuje jako proces
identifikace, méfeni a komunikace ekonomickych informaci pro umoznéni stanovit isudky

a rozhodnuti uzivateli informace. (Drury, 2015, s. 4)

Cechova uvadi (2011, s. 3), Ze nejprve tato aktivita ptisobila jako pomiicka zachyceni jis-
tych tikazt a udélosti a jejich uloZeni v co nejspolehlivéjsi formé po jistou periodu. Casem
se ale informace z ucetnictvi preménily na pomuicku pro management a z téchto dvou ter-
mind vznikla utvrzena dvojice. Novodoba definice této discipliny neni jednomyslna,

nicméné ma totozné charakteristické rysy:
e zakladem ucetnictvi je odhaleni jistych fakt a jejich evidovani

e evidence fakth mé byt bezchybné, coz zpiisobuje narok na verifikaci korektnosti

téchto informaci
e informace slouzici k analyze a posuzovani stavu jsou dany evidenci fakt
e informace se rozd¢luji a seskupuyji dle jistych aspektt

e vyhodnoceni analyzy slouzi pro rozhodovani a vyty€eni potfebnych c¢innosti

k provedeni v nasledujicich periodach

Ucetnictvi 1ze rozélenit na 4 druhy a maji typické charakteristiky, jako napfiklad cilové
skupiny uZzivatelli, obsahu, ¢i zaméteni. Existuji mezi nimi rozdily, které vytvaii kontrast,
jelikoz v nékterych otazkach piinaseji jednotlivé subsystémy ucetnictvi riizné odpovedi,
které mnohdy mohou byt opa¢ného charakteru. Vyuziti tedy spoc¢iva v pozadavcich jednot-

livého uzivatele. Témi druhy Gcetnictvi jsou: financni, daitové, nadkladové, manaZzerské.



r

1.1 Finanéni ucetnictvi

Dle Kolitze (2017, s. 10), je Gcetnictvi informacni systém slouzici jako nastroj pro sledo-
vani a zobrazeni vysledkti ekonomické ¢innosti podniku. Konkrétné€ finan¢ni ucetnictvi ma
jedinecnou roli ve snizovani rizik a nejistot, se kterymi se investofi a vetitelé musi potykat
a nasledné vypotadat poskytovanim uzitecnych informaci ohledné sledovaného subjektu.
Vstup, zpracovani a nasledné vytvotfeny vystup systému jsou fizeny ucetnickymi principy,

teorii a koncepty.

Exaktni definice je stanovena v §2 zdkona o ucetnictvi (zakon €. 563/1991 Sb., ve znéni
pozdgjsich predpist) takto: ,, Ucetni jednotky, které vedou ticetnictvi v plném nebo zjedno-
duSeném rozsahu, uctuji podvojnymi zapisy o stavu a pohyb majetku a jinych aktiv, zavaz-
kit véetne dluhii a jinych pasiv, dale o ndkladech a vynosech a vysledku hospodareni.

Predmétem jednoduchého ucetnictvi jsou vydaje a prijmy, majetek a zavazky. *
Zminény zdkon napovidd, Ze finan¢ni ucetnictvi je nejen definovano v legislative, ale
1 fizeno, a to v kterémkoliv staté prostfednictvim mistnich zakoni, standardl, norem.
Existuji rizné kategorie usmérnovani tcetnictvi:

e Vngjsi, které je vykonavano statem, ¢i ptisluSnymi organy

e Vnitini, které je zaddvané ti€etnim oddélenim samotného podniku

e Silna regulace na pevninské Evropé — ve stitech jako Rakousko, SRN, Ceska

republika
e Slabsi naproti tomu v zemich jako Spojené Kralovstvi, Dansko, Norsko
e Prostiednictvim zdkontl a zvykového prava

Konkrétné v CR se usmériiuje iéetnictvi prostiednictvi zikona o Gietnictvi 563/1991 Sb.,
v platném znéni (dale jen zakon o ucetnictvi); ptisluSné vyhlasky k zakonu ucetnictvi poci-
taje ptilohy; Ceské ucetni standardy. Mimo to, spolecnosti, které maji jejich emitované ak-
cie ptihlasené na regulovaném trhu cennych papirtt v Evropské unii, od r. 2005 museji re-
spektovat postupy dle Mezinarodnich standardd ti¢etniho vykaznictvi. (Stejskalova, 2018,

s. 36)

Se zékonem o ucetnictvi je spojend povinnost vést ucetnictvi pro vSechny pravnické osoby
zapsané v obchodnim rejstiiku, jelikoz zapisem se stavaji uCetni jednotkou. U fyzickych

osob je to stanovené podminkami v zdkoné o ucetnictvi- ne kazda fyzicka osoba je povinna



vést ucetnictvi. Spravna ucetni soustava se opira o zésady a principy, které musi byt dodr-

zeny:

e Obsah pted formou; pievody jsou evidovany na patficné ucty dle ekonomického

zakladu
e Princip soudrznosti; konstantnost predmétu i postupu u operaci v rdmei uctovani

e Princip umisténi v opakovanych intervalech; v nékolika ucetnich obdobich jsou

rozlozeny né&jaké vylohy
e (Obezfetnost, nestrannost; pii ucetnich operacich je tteba uvazit risk a omylnost
e Historickd hodnota; majetek ma stanovenou cenu dle ni

e Princip terminového a vécného kontextu majetku, dluhu a vlastniho

kapitalu...nakladt i vynosi
e Zéasada pridéleni k vynostim néklady; oba se projevi v totozném ¢asovém useku

Mimo to je jesté pouzivan princip podvojnosti a souvztaznosti, z ¢ehoz vyplyva, ze kazda
ekonomickéd c¢innost pokazdé zptsobi modifikaci na nalezitém paru ucti — u jednoho

v ¢asti MD (tzv. ma dati) a u dalSiho v ¢asti tzv. Dal.
(Stejskalova, 2018, s. 37 a 52)

Vyznamem regulace a principll ve finan¢nim ucetnictvi je realné zobrazeni skute¢ného
finan¢niho stavu podniku. Tyto informace jsou pozadovany zejména externimi uzivateli,
jakymi jsou naptiklad investofi, véfitelé (vétSinou banky), stat zastoupeny finanénim ufa-
dem, akcionafi (v ptipadé akciové spolecnosti), dodavatelé apod. Proto je v této problema-

tice nezbytnd spravnost a pravdivost téchto informaci.

Oproti tomu interni uzivatelé, kterymi jsou vedouci pracovnici, v ramci plnéni manazer-
skych funkci a ukold ne ve vSech piipadech vyuzivaji finan¢ni Gc€etnictvi jako pramen in-
formaci, ba dokonce néktefi odbornici se domnivaji, Ze takové informace jsou nepiesné.
(Popesko, Papadaki, 2016, s. 13). Divodem jsou pravé zminéné regulace, v ramci kterych
nekteré udaje, respektive vysledné hodnoty, nezachycuji vliv faktort, jejichz ucast mana-

zeti vyzaduji pfi uskuteciiovani daného rozhodnuti (naptiklad oportunitni néklady).

Tyto vysledky, jako vSechny informace, které jsou volné dostupné pro jakékoliv uzivatele,
se znazornuji ve tfech forméch. Jednou z trojice je vykaz zisku a ztrat, ktery se déli na vy-

nosy a naklady. Druhou je rozvaha znazornujici na jedné stran¢ aktiva, kterda se déli



na dlouhodoby majetek a ob&ézny, a na druhé stran¢ pasiva ¢lenici se na bud’to vlastni nebo
cizi kapital. V posledni fad¢ je tu vykaz o toku penéz tzv. cash flow evidujici pohyb pe-
néznich jednotek bud'to do majetku firmy (pfijmy), ¢i z n¢j (vydaje). (Popesko, Papadaki,
2016, s. 13)

Tyto hodnoty jsou zaneseny na jednotlivych syntetickych uctech, které zobrazuji souhrn-
nou hodnotu jednotlivych polozek. Pokud chce uzivatel zahloubit vice do detailt je tfeba

jednotlivé ucetni operace prozkoumat na analytickych uctech.

1.2 Danové ucetnictvi

Utelem tohoto druhu uéetnictvi je ukazat totozny pribéh u finanéniho, ale elementarné
se zfetelem na korektni vypocet zdkladu dané€ z ptijmu, tedy v podstaté vSech danovych a
obdobnych dluhii 1 pohledavek spolecnosti (naptiklad naroky jedincii udélujici rzné typy
dotaci). (Kral, 2018, s. 22)

Spolecné tak s finanénim Ucetnictvim predstavuji ucetni systém, ktery je sestaven elemen-
tarn€ pro pozadavky uZzivateli z vnéjSiho okoli podniku, s ¢imz je spojen fakt, Ze je v obou

ucetnictvich vyzadovana regulace dle daného fadu. (Popesko, Papadaki, 2016, s. 15).

1.3 Nakladové ucetnictvi

Oproti tradicnimu finanénimu Uc¢etnictvi je ndkladové mladsi. V anglicky mluvicich ze-
mich byvé oznacovéano terminem ,,cost accounting*a je povazovano za prukopnické, poca-
teCni etapu v evoluci manaZerského Ucetnictvi, kterd z néj o né€kolik let pozdé&ji vzesla. Za-
cileni bylo zejména na urceni vySe objemu ndkladu, které byly realné pouzity za ucelem
vytvofeni hodnoty pro zakaznika a nasledné trzeb, obecné vynost, jejichZ opravdovou vysi
se podnik snazi zjistit. Nejprve tak €inil na zéklad¢ spojitosti s konecnymi vystupy, které
byly koupeny odbérately, pozd¢ji také ohled na vztahy k jednotlivym aktivitdm, odd€lenim
podniku a procestim, které zpusobily dané, uskutecnéné vynosy a néklady. (Kral, 2018,

s. 23)

Diky tomu byl pak podnik schopen udélat srovndni téchto roztiidénych néakladt
s pozadovanymi hodnotami, a jeho management se pak mohl opirat o zji§t€éné odchylky
pii kratkodobém ¢i1 sttednédobém tizeni. Jeho kli¢ovym tkolem je informovat manaZery a
byt jejich nastrojem pro spravu procesi pii okolnostech, kdy hlavni charakteristika tohoto

procesu byla stanovena.



Neopomenutelnou a podstatnou vlastnosti cost accounting je soustavné znazornéni celko-
vého a souvislého podnikatelského procesu spolecné s jeho vyslednymi hodnotami. To ma
pak za nasledek to, Ze jsou ponechany konvenc¢ni elementy tcetni metody a to i pres fakt,
ze byly adaptovany. U téchto zminénych elementt se jednéd o tzv. technické, které mayji
podstatu v zabezpeceni potvrzeni a shodu tcetniho znazornéni se skutecnosti. Dal§imi jsou
obecné prvky, mezi které ptifazujeme napiiklad bilancni princip, podvojné znazornéni
hospodaiskych prevodu, a jejichz ukolem je dovolit systémové znazornéni. (Kral, 2018,

s. 24)

V souladu se zasadnim zacilenim konspektu bylo nékladové ucetnictvi konvenéné navrh-
nuto bud’ jako vykonové ucetnictvi, které ma podstatu zalozenou na ukolu zjistit vysi na-
kladi, trzeb, profitu a podobnych hodnotovych vlastnosti vystupt podniku, anebo jako
odpovédnostni Gcetnictvi Gizce souvisejici s planovanim, rozpocetnictvi a internimi cenami
firmy. To ma za ukol pomoci manazerovi pii zjisténi vyse ptispévku u kazdého utvaru

podniku na celkovém efektu. (Kral, 2018, s. 25)

1.4 Manazerské ucetnictvi

Oproti nakladovému ucetnictvi, které je zamétené na minulost, se vyvinulo pro potieby
vedoucich pracovniki s orientaci na budouci obdobi. Pti¢inou toho bylo nedostacujici vyu-
ziti informace z hlediska minulych obdobi pfi plnéni fidicich funkci. ManaZer pro rozhod-
nuti ¢asto potfebuje rizné varianty budoucich stavii pro vybirani vhodné mozZnosti. Sesta-
vovani téchto moznosti v nadchéazejicim pribéhu se vSak potrad opira o neménné zazname-
navani néklad a o do jisté miry piijeti jejich hodnoty, kterd se jevi jako neovlivnitelna.
Manazerské ucetnictvi je tedy pomérné mlady systém, jehoZ dllezitost je vnimana stale

vic. (Popesko, Papadaki, 2016, s. 16)

I ptes fakt, Ze se to mize nejprve zdat, tak ve skuteCnosti pracovnik evidujici, vykonévajici
ucetni operace, Casto samostatné na zakladé téchto informaci, nestanovuje rozhodnuti,
pouze chysta patfi€né materialy pro manazery, ktefi maji tento kol na starost. (Cechova,

2011, s. 4)

Kterékoliv takovéto rozhodnuti je totiz v mnoha ptipadech osobité, proto manazer vyzadu-
je konkrétni objem informaci ureny piesné pro toto dané rozhodnuti. Jinak fe¢eno, rizna
rozhodnuti potiebuji rizné druhy informaci a tudiz i manaZeti z riznych utvar maji
do jisté miry odli$né pozadavky na ucetnictvi. DlileZitou roli pfi obstaravani této vypomoci

ma rozliSovani rozhodovani. I kdyz je kazdé stanoveni do urCité miry jiné, existuji spolec-



né charakteristické vlastnosti mezi jednotlivymi kategoriemi rozhodovacich ukoli a to jak
v algoritmu vychodiska, tak i v ramci informacéni zakladny. Nejcastéji se tedy rozlisuji dve

takovéto kategorie tkoll: tykajici se kapacity soucasné a té budouci. (Kral, 2018, s. 27)

Zde lze vidét rozdil oproti financnimu ucetnictvi. Jelikoz manazerské ucetnictvi neni nijak
regulovano normami, zédkony, jak je tomu u finan¢niho, zptisob vedeni ucetnictvi a cely
proces spolu se systémem rozhodovani vedoucich pracovnikll se odviji od podniku samot-
ného a jeho vedeni mé tak moznost pracovat presné s informacemi, které jejich tkony vy-

zaduji. Tohle je tedy podstata a hlavni ukol manaZerského ucetnictvi.
Ten lze déle rozd¢lit na komponentni tlohy, mezi kterymi existuje spojeni a navaznost:
e Odhalovani redlnych tikazi i1 informaci

e Ovéfovani danych ukazli spojenych s analyzou a uvedeni konecnych informaci

do procesu

e Pfichystani informaci pro oné rozsouzeni a poté vyty¢eni uloh plynoucich

z prubéhu rozhodovani
(Cechova, 2011, s. 5)

Hradecky zmifluje existenci struktury manazerského ucetnictvi plynouci z jeho uloh. Je
tvofena jiz zminénym nakladovym ucetnictvim (viz 1.3), dale pak je to rozpocetnictvi, jez
je dualezitou pomickou pro stanoveni uloh utvarim podniku v nékladech pro nasleduji ob-
dobi (viz. 3 kapitola). Tteti Casti jsou rlizné typy kalkulaci, které jsou sestavovany pro zjis-
téni vyslednych hodnot v pribéhu produkce, a to od postupu s pfipravovanim az po jeho

konec v podobg finalniho vyrobku. (Hradecky, Lanca a Siska, 2008, s. 76)

1.4.1 Management nakladi

Jak jiZ bylo zminéno, z ndkladového ucetnictvi se vyvinulo to manazZerské, kterému pfita-
zujeme druhou fazi v evoluci fizeni nékladi. Nasledné v pribéhu poslednich let vznikla
1 tfeti etapa. A tou je management naklada (anglicky cost management), nékdy také ozna-
¢ovan 1 jako pokrocilé manazerské ucetnictvi, a to zejména v zahrani¢i. Tento termin lze
chapat jako prostiedek a souhrn metod, které¢ dovoluji zasahovat do ndklada se zaméfenim
na nasledujici obdobi. Nicméné je tteba podotknout, Ze a¢ je v soucasnosti zatim na nej-
vyS$$im stupni ve vyvoji, tak fizeni ndkladl nevyvraci a nezpochybiiuje predeslé etapy,

respektive predeslé metody, kterymi jsou manazerské a ndkladové ucetnictvi, jelikoz stale



tvoii jeji podstatu, o kterou se tzv. cost management opira. (Popesko, Vejmélkova, Skoda-

kova, 2008, s. 10)
Popesko (2016, s. 16) charakterizuje vlastnosti cost managementu dle nékterych trend.

e Objekt rozboru uz nepiredstavuji pouze produkce a instalace, respektive jakakoliv
zékladni klicova aktivita firmy, ale veSkeré procesy spolu s kompletnim provazcem

hodnot.

e Miuze byt Cinné¢ zasahovano do nakladli a uz ptestavaji byt jen polozkou, kterou

musime jen tolerovat.

o Nékladové centra piestavaji byt jedinou pfi¢inou vzniku ndkladl, nybrz jsou

to veskeré procesy, které jsou uskutecnovany z hlediska celé firmy.

e Manazeti mnohdy s velkym prodlenim dostavaji informace o nékladech, které
nesou a dodavaji udaje o kvantité, Casu a tendenci hospodaiskych veli¢in

v nasledujicim obdobi.

e Samotny proces vyroby uz neni jediné obdobi, kdy jsou vynaklddany zdroje
podniku, nybrz je dané obdobi brano od ideje o vyrobku po ukonceni jeho

produkce.

1.4.2 Controlling

V rdmci tématiky manazerského tcetnictvi je vhodné si predstavit i pojem controlling. JiZ
zminéna evoluce manazerského ucCetnictvi se konala pfedev§im v anglosaskych uzemich.
Nicméné naproti tomu v oblasti Némecka a okoli se vyvijel lehce odlisny smér, na jehoz
dosavadnim vrcholu je controlling. Existuje mnoho definic, kdy jej v obecné&jsi verzi Kral
vnima jako prostiedek pro navySeni miry efektivnosti systému fizeni neustdlou komparaci

realnych hodnot s poZzadovanymi. (Kral, 2018, s. 28)

Pojem controlling si Synek (2015, s. 156) vysvétluje néasledovné: ,,Controlling je systém
pravidel, ktery napoméha dosazeni podnikovych cilli, zabranuje pfekvapenim a v¢as roz-

sveécuje ¢ervenou, kdyz se objevuje nebezpeci, vyzadujici v fizeni ptisluSna opatieni.*

Dle Lazara (2012, s. 175) se tento termin vyznacuje jako individualni smér managementu,
ktery vyuziva a opird se o informace z Ucetnictvi, a ktery je postaveny na propoctech net-
plnych nakladi, kdy soucasné vyladuje kryci prispévek a vytvafeni zisku a to nejen

v ramci podniku jako celku, ale i1 dle produktt, ¢asti trhu a atvart firmy. Na zéklad¢ toho



ptfedstavuje i pomticku pro marketingovy utvar, jelikoz v rdmci jeho procesu také uskutec-

fluje propocty ceny.

1.4.3 Vztah manazerského a finanéniho ucetnictvi

V ramci vztahu manazerského a finan¢niho ucetnictvi se vyskytuji terminy jednookruhové

a dvouokruhové ucetnictvi, které predstavuji jakési podsystémy, uzivané pfi fizeni.

To jednookruhové obstarava zaznamenavani polozek ucetnictvi jak pro vnéjsi tak i vnitini
odbératele téchto informaci. Jeho podstatou je financni ucetnictvi rozsifené o ucty, diky
kterym jsou ur€eny interni relace nebo premisténi individudlnich pfedmétti mezi oddéleni,
centra, ¢i pracovisté. Oproti tomu to dvouokruhové, rozliSuje pozadavky vnitinich a vnéj-
Sich odbérateltl, kdy kazdé skupin€ poskytuje na zaklad¢ ucetnictvi, které je zaméfené pro
kazdého zvlast. Ucetni jednotka podniku tedy vede finanéni uetnictvi pro externi uZivate-

le a mimo to i manaZerské pro ty interni. (Cechova, 2011, s. 31)

Z predchozich casti vénovanych jednotlivym systémim ucetnictvi (viz 1.1 a 1.3) Ize
dle zminénych charakteristik vydedukovat né€kolik odliSnosti mezi nimi. Prvni z nich je
v obsahové¢ strance, kdy manazerské ucetnictvi se zaméefenim na nakladové Ucetnictvi, kal-
kulace a rozpoc€etnictvi soustiedi na rozmanité tdaje v ramci podniku jako celku i jednotli-
vych utvart, jsou pozadované pro spravnou ¢innost managementu podniku, zatimco obsa-

hem finan¢niho ucetnictvi jsou hlavni vykazy charakterizujici firmu komplexné.

Dalsi rozdil je v ¢asové pravidelnosti vykazovani, kdy manazerské ucetnictvi dodava tdaje
nerovnomérné na zdkladé¢ urcitych pozadavkld fidicich pracovniki a financni

v pravidelnych intervalech, vétSinou jednou za rok.

Co se tyCe miry spolehlivosti, tak v manaZerském tucetnictvi jsou informace vykazovany
s ohledem na nasledujici obdobi pod dopadem odlisnych stupni rizika a pochybnosti, za-
timco to finan¢ni je chapano jako spolehlivé a to diky usmérfiujicim normam. Nicméné
toto tvrzeni je pro nékteré autory kontroverzni. Poukazuji napiiklad na proces ocenovani
majetku, zejména na ten hmotny a jeho odepisovani, kdy v ramci vné&jSich regulaci je tento
proces vSeobecné standardizovany a skutecnd hodnota aktiva v né€kterych ptipadech
se muze lisit diky rizné variaci vlivi.

V ramci mérnych jednotek se ve finan¢nim tucetnictvi uplatiiuji pouze ty penézni.
V manazerském Ucetnictvi se kromé penéznich aplikuji kolikrat 1 naturdlni, kdy hlavnim

vlivem pro volbu jednotky je ucelnost v dan¢ situaci, operaci.



Dalsi odliSnosti je stupen systémovosti béhem objevovani informaci, kdy manaZzeti dosta-
vaji pro uskutecnéni rozhodnuti flexibilni a nutné udaje, které jsou formovany dle vnitinich
smérnic. Ty si podnik a samotné utvary stanovuji samy. Oproti tomu systémovost v ramci
finan¢niho je ddna zakonem stanovenou metodikou. V posledni fad¢ pak l1ze najit odliSnos-
ti v rdmei uzivatelll ucetnich informaci a mnozstvi uplatnéné regulace, které byly v této

préci jiz nékolikrat uvedeny. (Popesko, Vejmélkové, Skodakova, 2008, s. 14)



2 NAKLADY

Maximalizace trzni hodnoty podniku pii uskute¢iiovani ekonomické aktivity je jeho hlav-
nim ucelem. Toho dosahuje naptiklad pomoci pozitivniho hospodaiského vysledku, ktery
se skladd ze dvou hlavnich slozek — vynostu a nékladii, a to konkrétn¢ z jejich rozdila.
Pro dosazeni jeho pozitivni hodnoty je zapotiebi, aby objem vynost ptevySoval mnoZzstvi
nakladi. Pokud toto neni dosaZzeno, vznikd podniku ztrata spojena s poklesem hodnoty

aktiv smétujici k jeho zéniku. (Sedlacek, 2017, s. 154)

Vsechny tyto tfi veli¢iny (vysledek hospodateni, ndklady a vynosy) jsou zobrazeny ve vy-
kazu zisku a ztrat, tzv. vysledovce, ktera predstavuje jejich tthrn a tvofi také spolu

s rozvahou a vykazem cash flow hlavni finan¢ni vykazy podniku.

Z vySe uvedeného vztahu tak vyplyva, Ze existuji dv€ moznosti, jak navysit hospodarsky
vysledek, respektive zisk. Podnik bud’to zapti¢ini pokles nakladl (napt. pomoci reenginee-
rigu procest) anebo podpofi rist vynosi (napf. inovaci vyrobkli nebo upravami jejich ska-
ly). Oba tyto zplisoby jsou spjaty s mnozstvim faktort, které maji zna¢ny dopad na hodno-

ty téchto veli¢in. (Zamecnik, Tuckova, Hromkova, 2007, s. 28)

V ramci této problematiky se pii fizeni nakladi zabyvaji manazefi tedy zejména prvni

moznosti, kdy usiluji o zvySovani hospodarnosti pomoci snizovani naklada.

2.1 Pojeti pojmu naklady

V ramci transformacéniho procesu naklady predstavuji vstupy, které jsou do tohoto procesu

vkladany, a to za ucelem jejich pfemény na vystupy (vynosy).

Pokud bychom tento termin chtéli definovat konkrétnéji, dochézi k rozvétveni do dvou
elementarnich pojeti, které se mezi sebou lisi. Je to zplsobeno riznorodymi potiebami
u skupin odbératelt tidajii z Gcetnictvi — vnéjsi a vnitini. Tedy existuje v ramci naklada
finan¢ni chdpani a to manazerské, které se pak dale déli na hodnotové a ekonomické. (Po-

pesko, Papadaki, 2016 s. 27)

Landa uvadi obecnou definici (2014, s. 183), kdy naklady stanovuje jako ubytek ekono-
mického uzitku v pribehu dan¢ho asového rozpéti a to poklesem hodnoty majetku (snize-

nim mnoZzstvi penéznich ¢i nepenéznich prostredkil), nebo naopak rtistem dluhi.

Nicméné dle jinych autort jako napt. Kral, ¢i Popesko, je tato zminénéa definice chapana

nikoli obecné¢, ale v ramci finan¢niho ucetnictvi.



2.1.1 Finan¢ni pojeti

V tomto pojeti se k nakladiim, které podniku vznikly, vaze pouziti penézniho vyjadieni
jejich hodnoty, které je typické pro finan¢ni Gcetnictvi. To znamena, ze celkové néklady
predstavuji souhrn penéz, které firma investovala pro svlij aktivni provoz, jehoz vysledkem
jsou vynosy (také chapany jako uréity objem penéz). Jejich vyse by tak méla uhradit usku-
teCnénou investici a teprve zbytek predstavuje pro firmu zisk. Jak jiz bylo charakterizova-
no vcasti o finanénim ucetnictvi (viz kapitola 1.1), tak jsou naklady ocenovany

v potizovacich hodnotach. (Popesko, Vejmélkova, Skodakova, 2008, s. 20)

Kral rozsifuje definici ndkladt v tomto pojeti i o dalsi znaky. Jednou je napt. hojna volnost
nakladl a elementarnimi vystupy firmy, jejichz cilem je zvySeni majetku podnikatele.
Existuji tak néklady, které nevznikaji v ramci pfedmétu podnikani, jaké jsou naptiklad dary

¢i rizné reprezentativni akce. (Kral, 2018, s. 52)

2.1.2 Hodnotové pojeti

Toto pojeti, jak jiz bylo zminéno, spadd do manazerského ucetnictvi. Zde se predpoklada,
ze vykonavana ¢innost nepfinese pouze objem uskute¢néné investice, ale také obnovu eko-
nomickych zdroji na plivodni mnoZzstvi a to v reprodukénich cendch v okamziku dané ob-

novy.

V tomto chapani ndklady neptfedstavuji pouze penézné vyjadiené vstupy, nybrz jsou zde
zachyceny 1 Cinitelé, které 1 ptes jejich chybé&jici penézni vyjadieni ovliviiuji hospodarnost
uskutecnéné podnikové €innosti. Jednim z charakteristickych druhti nakladii jsou tzv. kal-
kula¢ni ndklady. Jejich hodnota se zobrazuje Casto rozdilné¢ vic¢i finan¢nimu ucetnictvi,
které vykazuje tyto naklady at’ uz ve vyssSich, nizSich ¢astkach ¢i dokonce zcela vibec.

(Popesko, Vejmélkova, Skodakova, 2008, s. 20; Kral, 2018, s. 69)

2.1.3 Ekonomické pojeti

Charakteristickym druhem néakladti spadajicich také do manazerského ucetnictvi jsou tzv.
oportunitni néklady (viz kapitola 2.2.5), které jsou chapany jako nejvyssi hodnota snizujici
zisk, kterd byla investovana v ramci varianty, kterou si podnik zvolil. Pro vedeni podniku,
které s témito ndklady pracuje, znamenaji podnét pro zvoleni takové varianty, ktera je
co nejefektivngjsi, jelikoz je krom skuteéné vynalozenych nakladl potieba pomoci vynosit
zaplatit 1 zminéné oportunitni naklady, které snizuji ekonomicky zisk. (Zameénik, Tucko-

va, Hromkova, 2007, s. 12; Popesko, Vejmélkova, Skodakova, 2008, s. 20)



2.1.4 Nakladovost a rentabilita nakladu

Je vhodné si vysvétlit jesté pojem ndkladovost (anglicky return on costs) a rentabilitu né-
kladt, jelikoz tento termin vyuZzijeme v praktické casti. Dle Ruckové (2019, s. 66) je na-
kladovost oznaCovana jako dodatecny ukazatel rentability trzeb a vzorec pro vypocet je
nasledujici:

zisk
Nakladovost = 1 —

trzby

Na druhé strané je tu ziskovost naklada, kterd ptedstavuje pomér zisk a nékladi. Zpravidla
vy$si hodnota tohoto ukazatele znamend vysSich vysledkii hospodafeni a hospodarnost,

jelikoz podnik dokaze vytvofit zisk s niz§imi naklady.

2.2 Klasifikace nakladu

Také kvuli jiz zminénym, rozliSnym vnimanim nékladd, je pro jejich spravné fizeni ne-
zbytné si je nejprve roz€lenit do skupin. Existuje mnoho hledisek, dle kterych budeme né-
klady rozliSovat do danych kategorii, tudiz se Castokrat jednotlivé polozky vyskytuji

v riznych kategoriich v rdmci jinych ohledi.

Duivod, pro¢ existuje mnoho typa nakladu, je fakt, ze jsou rizné klasifikovany dle okamzi-
tych potfeb managementu. Napftiklad, vedouci pracovnici mizou chtit udaje o nakladech
pro piipravu externich finan¢nich vykaz, ¢i pro sestavovani rozpocti, ¢i stanoveni roz-
hodnuti. Kazdé rozdilné pouziti takovychto dat vyZaduje riznou klasifikaci a definici na-
kladi. Kuptikladu zminéna ptiprava externich finan¢nich vykazii potiebuje vyuziti histo-
rickych udaji o nédkladech, zatimco rozhodovani miize pozadovat predikce o budoucich
nakladech. Tento nahled na odlisné klasifikace nakladii pro rGzné ucely je kriticky dalezity

aspekt manazerského ucetnictvi. (Noreen, Brewer, Garrison, 2017, s. 24)

2.2.1 Druhové ¢lenéni

Toto ¢lenéni je jedno z nejvice pouzivanych, které postupuje na zdklad¢ finan¢niho ucet-
nictvi. Jak jiZz z nazvu vyplyva, tak se v tomto systému rozliSuji nédklady dle druhu v rdmci
vnéjsich uzitych vkladi do procesu podnikové piremény na vystupy. Zastavaji tak odpoved’
na dotaz, co predstavuje uskutecnénou spotiebu. (Popesko, Papadaki, 2016, s. 31; Synek,
2015, s. 81)

Elementarni druhy nékladii ptedstavuji:



e Materidlova a energetickd spotieba

e Odpisy jak hmotnych, tak i nehmotnych dlouhodobych aktiv
e Osobni naklady — zejména ty mzdové

¢ Financ¢ni néklady, jako naptiklad uroky, dané

e Naklady spojené s vyuzitim sluzeb z vnéjSiho prostiedi (napt. uklidové prace,
najem)

V roz$itenéjsi podobé se toto ¢lenéni vyuziva pii zaneseni nékladii do vykazu zisku a ztrat,

pfipadné jej nalezneme i v uctové osnov€. Hraje tedy vyznamnou roli pfi sestavovani fi-

nancnich a obdobnych rozbort. (Synek, 2015, s. 81)

Dulezitost tohoto ¢lenéni je dale dana faktem, Ze jednak informuje o uziti vstupnich zdroji
a také o vztahu firmy vaci externimu prostiedi. Dale také zabezpecuje souvztaznost pri-
marniho rozpoctu organizace vici zbylym oddilim planu. Krom finanéniho Gcetnictvi se
také vyuziva v radmci nakladového, kdyZ se tvofi budget podnikovych center, zaroven s

pouzitim i jinych rozborovych ¢lenéni. (Hradecky, Lanéa, Siska, 2008, s. 78)

Autofi uvadéji 3 elementarni charakteristické rysy tohoto Clenéni. Prvni je fakt, Ze tyto
naklady jsou prvotni v rdmci jejich zachyceni a to hned v okamziku jejich importu do pod-
niku. Dal§im znakem je, Ze se jedna o externi ndklady, jelikoz nastavaji pii kontaktu
s vnéjSim prostfedim firmy. V posledni fadé€ jsou také jednoduché, jelikoz tyto naklady
vramci tohoto &lenéni nemohou byt hloub&ji segmentovany. (Hradecky, Lanca, Siska,

2008, s. 78; Synek, 2011, s. 81, Kral, 2018, s. 77)

2.2.2 Uéelové élenéni

Oproti druhovému ¢lenéni néklada je to ucelové pojato uplné odlisné. Stanovuje direktni
relaci mezi ndklady a zdmérem jejich vzniku. Tedy vyjadtuje, jaky bude vystup procesu,
ve kterém budou vzniklé néklady uzity. Podstatou tohoto ¢lenéni totiz je urcit stfedisko
v podniku, které je zodpovédné za dany néklad. Kazdy takovyto vznikly naklad by se mél
n¢jak podilet na uskutecnéni podnikového planu, respektive jeho zisku, jinak v opacné
tento ndklad vznikl zbyte¢né. Firma tak zjiStuje, zda pivod nakladu je spojen napft.

s produkei statkl ¢i prodejem zbozi, idrzbou apod. (Cechové, 2011, s.75)



V ramci tohoto €lenéni lze rozlisit dva typy vztaht nakladd, a to jednak viici vykontim
anebo k utvarim. Ty tedy predstavuji dvé podskupiny, kdy ¢lenéni nakladi v relaci vici

vykoniim je tvoreno nasledujicimi parovymi druhy:
e Naklady technologické a ndklady na obsluhu a spravu
e Naklady jednicové a rezijni
e Naklady piimé a nepiimé

(Cechova, 2011, s. 75)

Pojem technologické nédklady ptfedstavuje vstupy do procesu premény na vystupy, které
vznikly pfimo za vyuziti urcité technologie, ¢i existuje néjaka souvislosti mezi nimi a da-
nym procesem. Jejich sprava je dana technicko-hospodaiskymi normami. Vhodnym pfi-
kladem pro zminéni je spotfeba papiru na produkci knih, ¢i energie na vytapéni vyrobni

haly. (Popesko, Papadaki, 2016, s. 34; Synek, 2011, s. 81)

Naproti tomu naklady na obsluhu jsou spravovany pomoci meznich hodnot, normativ a
jejich celkova suma prostfednictvim rozpocti. Jejich vyse se totiz bud’ z cela nebo
z majoritni ¢asti neodviji od objemu produkce (at’ je to zahdjeni vyroby nového statku ¢i
jeji ukonceni). V zasad¢ pokud dojde k navyseni t€chto nakladu ¢i jejich procenta vici tém
celkovym, tak by mélo predstavovat efektivnéjsi zuZitkovani zdroji, jako naptiklad pro-
duktivnéjsi uziti stroja, prace apod. Posuzovani ucinnosti této skupiny nakladd je vyznam-
ny pramen informaci v manazerskych aktivitach, jejich vystupem je rozhodnuti o pozmé-

néni &i substituci urdité operace apod. (Cechova, 2011, s. 76)

Jak technologie, tak i ndklady na obsluhu a spravu, vyjasiiuji relaci mezi nimi a dané pod-

nikové ¢innosti zplsobujici jejich spotiebu. Tento parovy druh v rdmeci Gcelového ¢Clenéni

vV

v

alnich nakladovych soucasti. Konkrétnéjsi je roz¢lenéni na néklady jednicové a rezijni,
které predstavuji odpoveéd’ ohledné zpiisobu spravy hospodarnosti, ovéfovani vhodnosti

nakladl a urceni ndkladové tlohy. (Kral, 2018, s. 80)
V jednicovych nadkladech jsou zastoupeny:

e Jednicovy material

e Jednicové mzdy

e Ostatni jednicové naklady



(Hradecky, Lan¢a, Siska, 2008, s. 79)

Popesko uvadi, ze jednicové naklady predstavuji takovy dil technologickych nakladd, jenz
asociuje jak s technologickym prabéhem, tak i sjednotkou uskuteciiované produkce,
kupftikladu 1 kus produktu. Naproti tomu rezijni naklady jsou tvoieny naklady na spravu
a obsluhu spolu s dilem téch technologickych, které nemaji ptimy vliv na vyprodukovanou

jednotku, nybrz ptisobi komplexné. (Popesko, Papadaki, 2016, s. 35)
Z hlediska funkce rezijnich néklada se rozlisuji nasledovné:

e Zasobovaci rezie

e Spravni rezie

e Vyrobni rezie

e Odbytova rezie
(Cechovd, 2011, s. 78)

V ramci vztahu nékladi k vykontim existuje dalsi rozdéleni nékladti na ptimé (direct costs)
a neptimé (indirect costs). Mnoha autory je tento zvlaStni druh ucelového ¢lenéni ndkladi
oznacovan jako kalkulac¢ni ¢lenéni nékladd. Existuje u nich podoba s reZijnimi a jednico-
vymi naklady, kdy navic v anglosaskych zemich jsou vyrazy reZijni 1 nepfimé ndklady

chapany za vyznamov¢ totozné. (Popesko, Papadaki, 2016, s. 36)

Piimé néklady predstavuji takové, které mohou byt snadno a piihodné zjistitelné vici kon-
krétnimu produktu ¢i sluzbé. RozliSuji se zde hlavni polozky - pfimy material a pfima pra-
ce. Pfimy material se v transformacnim procesu stava soucasti fyzického produktu. Napfii-
klad v podniku vyrabéjici ditevény nabytek jako zidle, stil, skiiné apod. je pfimym materia-
lem dfevo. Zatimco polozka piimé& prace piedstavuje sluzbu, operaci nezbytnou
k vytvoteni daného produktu, ktera je s nim snadno spojitelnd, v opacném piipadé se jedna
0 nepfimou praci. (Zimmermann, 2017, s. 46; Noreen, Brewer, Garrison, 2017, s. 25; No-

bles, Mattison, Matsumura, Horngren, 2014, s. 965)

Naproti tomu nepiimé naklady nemohou byt identifikovany specificky a exklusivné
s ndkladovym pifedmétem. Obsahuji nepfimou praci, material a vydaje. Ve vyrobni organi-
zaci kde produkty jsou pfedmétem ndkladl, mzdy vSech zaméstnanci, jejichz ¢as nemuze
byt spojen s konkrétnim produktem (jejich Cinnost je spojena se zajiSténim chodu firmy),
predstavuji ndklady nepiimé prace. Ptiklady zahrnuji naklady prace personalu na udrzby

a opravy vyrobniho zafizeni a pracovniky prodejniho oddéleni. Néklady na material pouzi-



ty k opravé strojii nelze pfifadit ke konkrétnimu produktu (pokud plati, ze se produkty
na jednotlivych strojich stfidaji a zadny vyrobek nema ,,sélo stroj*), a proto mohou byt
klasifikovany jako nepfimy materidl. Nepfimé vydaje u vyroby, sluzeb, ¢i prodeje zbozi,
kde produkty, nebo provize predstavuji nakladovy tkol, jsou naptiklad vydaje za energii

(osvétleni, topeni apod.) a dan z nemovitosti. (Drury, 2015, s. 27)

Jak jiz bylo zminéno, ptedeslé druhy ucelového cClenéni v této kapitole byly doposud
ve vztahu k vykoniim. Druha relace nékladu je vici utvarim, ve kterych jsou uskutec¢iiova-
ny ¢innosti prispivajici k dosazeni zdmeéru firmy a jejiz pracovnici jsou za vznik danych
prislusnych nakladi zodpovédni. Takovéto utvary jsou oznacovany terminem tzv. odpo-
védnostni stfediska. U kazdého z nich by mély byt pro efektivni vysledky stanoveny
vSechny jeho aktivity pro identifikaci a uréeni vyse jeho ndkladl spolu s dil¢imi vykony,
které jsou transferovany do jinych stfedisek a ocenény prosttednictvim tzv. vnitropodniko-

vych cen. (Kral, 2018, s. 82; Cechova, 2011, s. 80)

2.2.3 Clenéni nakladi ve vztahu k objemu vyroby

Toto ¢lenéni, v anglosaskych literaturach oznacovéno jako tzv. cost behaviour, se vztahuje
k tomu, jak nadklady reaguji na zmény v Grovni aktivity podniku. Tyto ¢innosti mohou byt
méfeny z hlediska jednotek produkce nebo prodeje, odpracovanych hodin, ujetych kilomet-
i, poctu piihlasenych studentti ¢i jinych vhodnych jednotek a méfeni danych provedenych
operaci v organizaci. Jak jejich uroven respektive objem stoupa ¢i naopak klesa, urcité
naklady bud’to maji stejny trend, tedy bud’ taktéZ rostou ¢i dochézi k jejich tbytku, ¢i jejich
vySe je konstantni a neméni se. Pro planovaci G€ely musi manaZer byt schopen predvidat,
co z toho se stane; a pokud se o¢ekava, ze vyse nakladi se zméni, vedouci pracovnik musi
byt schopen odhadnout, jak moc velkéd takovd zména nastane. Terminove jsou tyto dva
druhy nékladd stanoveny jako variabilni a fixni. (Zimmerman, 2017, s. 29; Noreen,

Brewer, Garrison, 2017, s. 29)

Variabilni nédklady se méni v pfimém souladu s objemem provedenych ¢innosti, coz obec-
n¢ znamena, ze napiiklad zdvojnasobeni poctu vyrobenych produktt (v ptipadé vyrobniho
podniku) znamena, Ze tyto naklady budou dvakrat vétsi. Néasledkem toho tak celkové vari-
abilni naklady jsou linearni a jednotkové jsou konstantni. Pfikladem téchto nékladd u vy-
robni organizace jsou piimy materidl, spotieba energie stroji ¢i mzda dé€lnika, ktery stroj
obsluhuje. U firmy zabyvajici se prodejem zbozi jsou to napiiklad potizovaci naklady na

dany statek. (Drury, 2015, s. 31)



Od zminénych variabilnich nakladl 1ze vyvodit, ze fixni ndklady tak ptedstavuji ty, které
nejsou piimo ovlivnitelné mnozstvim uskuteénénych vykont, tudiz jejich vySe se nezméni
na zéklad¢ téchto operaci. Jako ptiklad lze uvést tfeba pronajem at’ uz stroje, auta, nebo
vyrobni haly. Po dobu trvani najemni smlouvy firma plati pravidelné kazdy mésic predem
domluvenou ¢astku a to bez ohledu jak efektivné vyuziva tento majetek. To znamena4, Ze je
jedno, zda skute¢ny objem vyroby se rovnd tomu potencionalnimu, ¢i se za dané obdobi
nevyrabi viibec, vydaj za ndjem je pro firmu ve stejné vysi. (Taschner, Charifzadeh, 2016,

s.41)

I kdyz se toto ¢lenéni mize zdat velmi jednoduché a snadné, tak v praxi se mizeme koli-
krat setkat s nakladovou polozkou, kterou nelze ptiradit pouze ¢isté k fixnim nebo varia-
bilnim, jelikoZz nese charakter obou skupin. V takovém piipad¢ se tento néklad oznacuje
jako semi-variabilni (v angli¢tin€é pouzivany semi-variable costs nebo mixed costs).
V praxi se muze jednat napt. o spotiebu vody, kterd mé fixni element, kdy je spotfebovana
v ramci zivotnich potieb vsech zaméstnanci tedy i téch, ktefi se nepiimo podili na vytvo-
feni dané¢ho produktu (administrativni oddé€leni apod.), ¢i st vody je spotfebovana stroji.
Existuje 1 pojem semi-fixni ndklady (semi-fixed nebo také step-fixed costs), coz jsou tako-
vé polozky, jejichz vyse je pro kazdy urcity ¢asovy usek konstantni, nicméné dochéazi nej-
Castéji ke skokovému vzristu nebo ptipadné i poklesu. (Zimmerman, 2017, s. 33; Popesko,

Papadaki, 2016, s. 40; Drury, 2015, s. 33)

V ramci fixnich nakladii je vhodné si pfiblizit i pomérné dosti vyznamny jev, ktery s nimi
souvisi. Jedna se o tzv. degresi fixnich ndkladl. V piipadé, Ze se zvySuje mnozstvi produk-
ta, tak se snizuji prumérné fixni ndklady na jeden kus vyrobku (a tedy i celkové primérné
naklady), jelikoz jsou rozlozeny na vétsi pocet téchto vyrobkl. Dochazi tak k relativni
uspofe nakladi. Privlastek relativni je z dlivodu toho, Ze i1 pfes pokles primérnych fixnich
nakladi, se jejich celkova vySe neméni. Sice tato Gspora nemize byt uvolnéna, ale pro na-
vysujici vyrobu neni tfeba dalSich vklada (ve formé fixnich nakladt) a tak dochdzi premé-

ny této uspory na zisk, ¢imz se zvySuje hospodarnost podniku. (Synek, 2011, s 87)

2.2.4 Niaklady produktu a naklady obdobi

Dalsi klasifikaci je rozdé€leni na ndklady obdobi (period costs) a naklady produktu (product
costs), ktera se pouziva Casto pro ucely zjisStovani zisku a oceniovani zasob. Pro ucely fi-
nan¢niho ucetnictvi, ndklady produktu zahrnuji vSechny néklady vyvolané vyrobou ¢i po-

fizenim statku nebo sluzby. V pfipad¢ vytvoteného vyrobku, tyto nédklady se skladaji



z piimého materialu, pfimé prace a vyrobni rezie. Tyto naklady jsou nejprve zaznamenany
do inventafe a v Gcetnictvi predstavuji aktivum zapsané v rozvaze. Az teprve v momente
prodeje produktu nebo zbozi se pretransformuji a vykazou jako néklad snizujici zisk. Co se
tyce nakladti obdobi, tak ty predstavuji vSechny, které¢ nejsou naklady produktu (vSechny
prodejni a administrativni vydaje jsou brany jako naklady obdobi). Kuptikladu potizovaci
naklady na zbozi, reklama, mzdy vedoucich pracovniki apod. Tyto naklady nejsou zahrnu-
ty jako Cast naklady zakoupeného zbozi ¢i1 vyrobku, na misto toho jsou to vydaje na vyka-
zéani prijmu v obdobi, ve kterém vznikly. (Noreen, Brewer, Garrison, 2017, s. 27; Nobles,

Mattison, Matsumura, Horngren, 2014, s. 962)

2.2.5 Clenéni nakladi z hlediska rozhodovani

Toto €lenéni, oznaCované také jako manazerské pojeti ndkladl, bylo vytvofeno na zékladé
niz8i vhodnosti tzv. €etnich nékladi, se kterymi pracuje finan¢ni ucetnictvi. Manazeti tak
berou v potaz a kalkuluji s ndklady, které mohou mit zna¢ny vliv na dané rozhodnuti a
které nejsou zaznamenavany v ramci bézného (ucetniho) pojeti. Jednim z dopadt je napii-
klad na vysledek hospodateni, u kterého kolikrat dochazi k znacnym rozdilim mezi tim
ekonomickym, u né€jZ jsou zahrnuty i oportunitni naklady, a t¢etnim. N€kdy mize dokonce
nastat takova situace, Ze tyto dva typy vysledky maji rozdilné znaménko, kdy jeden znaci

zisk, zatimco ten druhy vypovida ztratu. (Synek, 2011, s. 85)

Jedny z nédkladu, které se rozliSuji v ramci tohoto manaZerského clenéni, jsou naklady rele-
vantni a irelevantni vii¢i ur¢itému rozhodnuti. Ty relevantni jsou ty budouci néklady, které¢
budou zménény rozhodnutim, zatimco ty irelevantni ptedstavuji takové, které nebudou
nijak ovlivnény. Kuptikladu pokud manaZzer zvazuje pouziti firemniho vozu ¢i vetejné do-
pravy pro sluzebni cestu, tak silni¢ni dail za dané vozidlo je irelevantni naklad, jelikoZ jeho
vySe bude stale stejnd, at’ uz si vybere jakoukoliv variantu. Nicméné naklady za autem spo-
ttebované palivo se budou lisit a jejich vySe zaleZi tak na daném rozhodnuti, proto se jedna

v tomto ptipad¢ o naklady relevantni. (Drury, 2015, s. 34)

Specifickou ¢asti ndklada, které jsou pro manazery piti rozhodovani, tvoti ndklady tzv. roz-
dilové. Stanovuji miru nékladl a efektivnosti realizované zmény pfi pfijeti urcité moznosti.
Jejich vySe se vypocitd odectenim vySe ndkladli po uskute¢néni dané zmény od nakladl

pred ni. (Popesko, Vejmélkova, Skodékova, 2008, s. 42)

PtirGstkové a mezni ndklady jsou dalSimi typy néklad z hlediska manazerského pojeti.

NarGst uhrnnych nékladii v ptipadé, ze podnik vyprodukuje i vice vyrobkil, proda vice



zbozi ¢i poskytne vice sluzeb, predstavuji pfirastkové ndklady (Differential costs). Nicmé-
né dané navySeni produkce musi byt pouze do hrani¢ni hodnoty, jelikoZz po jejim prevySeni
nastavd zména fixnich nakladi. Tvoii rozdil mezi celkovymi naklady nového/soucasného
objemu vyroby a toho piedchoziho. Nékdy byvaji chybné povazovany za identické mezni
naklady. V ramci této problematiky vyjadiuji obecnéjsi vztah mezi nédklady dvou rtiznych
objemt vyroby. Naproti tomu jsou mezni (marginalni) naklady konkrétnéj$im vyjadienim.
Piedstavuji tak narast nakladd pokud se vystup zvysi o jednu jednotku. (Cechova, 2011,

s. 72; Drury, 2015, s. 70)

Vézané naklady k rozhodnuti (Committed costs) jsou jedny z nejobecnéjSich druhti nakla-
da. Jejich vyuziti v podniku mnohdy byva pro planovani v dlouhodobém horizontu. Oproti
utopenym ndkladiim (viz nize) tyto polozky a jejich vySe jsou stile na uvazeni podniku,
tedy podnik mé tu moznost o nich rozhodovat. Pokud tedy je zapotiebi ¢i povaZovano
na opodstatnéné, tak lze iniciovat kroky ke zmén¢ téchto nékladii. Tahle zména muze vel-
mi snadna v né€kterych pripadech a pomémé obtizna v jinych. Divodem je, Ze podnik vy-
tvofil zévazky v minulosti, které vedly k dneSnim zdrojim spotfeby (tj. ndklady).

(Taschner, Charifzadeh, 2016, s. 47; Kral, 2018, s. 99)

Pojem imputované naklady zastava takové ndklady, které lze pfipsat k urcitému usudku.
Nicméné jejich dopad na vysledek firmy v rozsdhlejSim kontextu, nez jaky dany tsudek
zpusobuje. Napft. pii zméné vyrobniho postupu, ktery vede ke sniZzeni ndklada v produkci
a tedy zvySeni 1 zisku, tak na druhou stranu se zvysi 1 dan z pfijmu. (Popesko, Vejmélkova,

Skodakova, 2008, s. 44)

Utopené néklady dle Taschnera jsou naklady, které vznikly jesté pred ucinénim rozhodnuti
a které nelze jiz zménit jakymkoliv budoucim opatfenim. Vzhledem k tomu, ze jiz zadné
rozhodnuti nemé na danou nakladovou polozku vliv, je jasné, Ze by je manazer nemél brat
v uvahu pii dalSich rozhodovacich procesech. Utopené nédklady proto jsou povazovany
za irelevantni. NaneStésti, lidska rozhodnuti se €asto zaobiraji ndklady zpisobené minuly-
mi Gsudky se snahou odivodnit nebo ,,zachranit* tyto ndklady pii dalSich, novych rozho-

dovacich procesech. (Taschner, Charifzadeh, 2016, s. 47)

V ramci manazerské klasifikace ndklada je velmi charakteristicky termin oportunitni na-
klady. Vysvétluji se jako usly zisk vznikly vybérem jedné varianty upiednostnéné pied
jinou, €i jinymi, kterych se tak podnik vzdava. V béZném (finan¢nim) Ucetnim systému
tyto naklady nejsou vykazovany, jelikoz nejsou spojeny s jakymkoliv pfimym vydajem,

ktery by podnik ucinil. Jinak feeno firma za tyto naklady nemusi nic platit. Nesnizuji tak



ucetni zisk, tim paddem ani zdklad dané zpfijmu. Na druhou stranu se promitaji
v ekonomickém zisku, ktery jejich existence snizuje. Koncept oportunitnich nakladt tak
koncentruje manazerskou pozornost na dostupné alternativni sméry podnikovych ¢innosti.
Berou se v potaz pouze pii vyuzivani vzacnych zdrojii. Kde totiz nejsou zdroje vzacné,
neexistuji zadné obéti zuziti téchto zdroji a oportunitni ndklady se rovnaji nule.
V opacném ptipadé jsou tyto naklady az kriticky dilezité a to predevsim pii rozhodovani
mezi urCitymi variantami budoucich plant. (Zimmerman, 2017, s. 23; Noreen, Brewer,

Garrison, 2017, s. 294; Drury, 2015, s. 35)



3 ROZPOCETNICTVI

Pted ponofenim se do rozboru rozpocetnictvi jako takového, je vhodné si nejprve vysveétlit
pojem rozpocet. Jedna se o nastroj planovani, ktery pomaha spole¢nosti nastavit cile
a slouzi jako kritérium pfi srovnavani se skutecnymi aktualnimi vysledky podnikové €in-
nosti. Oproti obecnéjSimu planu ma rozpocet vyjadieni v penézni forme. VétSina Gspés-
nych spole¢nosti pouziva v dnesni dobé rozpocty jako pomocny prostiedek pfi jejich neu-
stalém usili analyzovat a kontrolovat operace, udrzovat naklady v meznich hodnotach,
a snizovat vydaje. Z toho tak Ize vydedukovat, ze rozpocetnictvi se zabyva operacemi
s rozpocty a spolu s nakladovym ucetnictvim a kalkulacemi nékladu tak predstavuje jednu
z hlavnich slozek manazerského tucetnictvi podniku (viz kapitola 1.4) a slouzi
k dosahovani at’ uz kratkodobych ¢i dlouhodobych cili spole¢nosti. Mimo to také tzce

souvisi i s fizenim podnikovych financi. (Vanderbeck, Mitchell, 2016, s. 366)

3.1 Funkce rozpocetnictvi

Rozpocetnictvi smétuje na budouci obdobi a pomoci rozpoctil nastifiuje podobu nadchéaze-
jiciho prubéhu hlavnich ¢innosti firmy. Co nejlepsi predikce budouciho vyvoje je krom
zaznamenavani uskuteCnénych udalosti a operaci v minulosti ukolem manazerského ucet-

nictvi. Rozpocetnictvi plni ur€ité funkce, které jsou nasledujici:

e Planovani
e Koordinace a komunikace
e Motivace
e Vyhodnocovani (kontrola)

e Korekce

(Hradecky, Lanéa, Siska, 2008, s. 124)

3.1.1 Planovani

Rozpocetnictvi pozaduje po manaZerech, aby sestavili plan pro budouci obdobi podniku.
Rozhodnuti jsou pak zaloZené na formulovaném planu, ktery poméha pfedchazet neorgani-
zovanému ¢1 dokonce chaotickému rozhodovani. Naptiklad, pokud spole¢nost planuje ex-
pandovat na novy trh, rozpo€et bude zahrnovat ocekdvané financni zdroje a vydaje
pro dany rozmach. Je v8ak tfeba si pamatovat, Ze rozpocty jsou plany na budouci aktivity
a muzou potiebovat jejich modifikaci. Pokud se podnik uci z nedostatku trzeb, kdy vyse

skutecné vzniklych trzeb je nizsi nez pldnovana, tak spole¢nost musi upravit dany plén a



nastroje strategie, aby dosahla jejich planovanych cili. Téch dosdhne bud’ zvySenim trzeb,
nebo snizenim vydaji. Cim lepsi je plan (rozpodet) a &im vice ¢asu podnik ma na fizeni dle
planu, tim spiSe nalezne zpiisob dospét k cili. (Nobles, Mattison, Matsumura, Horngren,

2014, s. 1317)

3.1.2 Koordinace a komunikace

Rozpocet slouzi jako prostiedek, skrz ktery mohou byt operace rtiznych ¢ésti organizace
seskupeny a uvedeny v souladu s béznym planem. Hned na zacatku ve fazi tvorby roz-
poctll, kdy je modelovan budouci vyvoj, jsou mnohdy identifikovany mozné problémy,
které mohou nastat. Manazer tak miize zharmonizovat a nastavit ¢innosti, aby se zjiSténym
trablim zabranilo, ¢i se na n€ fadné piipravilo. Koordinace by méla probihat i mezi mana-
zery a jejich stanovenymi rozhodnutimi, aby nedoslo ke sporu zajmi. Bez jakéhokoliv na-
vadéni miZe totiz kazdy z manazert udélat vlastni rozhodnuti a véfit, ze pracuje dle nej-
leps$iho zajmu organizace. Naptiklad, obchodni manazer muize preferovat velké objednav-
ky k ziskani vyssich slev, manazer vyroby se bude zabyvat vyhnutim se vyssiho objemu
skladovaného materialu, a naproti tomu ucetni se zaméii na dopad rozhodnuti na penézni
(hotovostni) zdroje podniku. Z hlediska komunikace, pokud organizace je nastavena
na efektivni fungovani, musi pak existovat definitivni hranice komunikace, aby vSechny
¢asti byly udrzovany v plné informovanosti o planech, politice a omezenich, které jsou
podnikem ocekavany. Kazdy v organizaci by mél jasné chapat svou ¢ast, jakou hraje
v ramci dosahovani kazdoro¢niho rozpoctu. Tento proces ujiStuje, Ze adekvatni jednotlivci
jsou ucinéni zodpoveédnymi za realizaci rozpoctu. Prostfednictvim rozpoctu, vrcholovy
management sdéluje sva ocekavani niZz§im Urovnim, tak aby vSichni ¢lenové organizace
mohli porozumét t€émto ocekavanim a koordinovat své €innosti k jejim naplnénim. (Drury,

2015, s. 372; Hradecky, Lanca, Siska, 2008, s. 125)

3.1.3 Motivace

Jasn¢ dané a pomérné jednoduSe kontrolovatelné zameéry ztvrzené v rozpoctech maji za
vyhodu také to, ze jejich naplnéni dava finan¢ni podnét pracovnikim, ktefi maji za to zod-
povednost. V praxi to pak je specifictéji implementovano tak, ze mzda obsahuje i promén-
livou ¢ast daného nakladového strediska, kterého se dany rozpocet tyka, a jeji pracovnici,
bud’ jen vedouci, nebo vSichni, tak ovliviiuji jeji vysi diky jejich vykonosti a zdaru pii spl-
néni daného rozpoctu. Nicméné je v tomto piipad¢ zapotiebi, aby dani zaméstnanci byli

ztotoznéni s danymi cili. Toho se da docilit tim, Ze se budou aktivné podilet pii jednanich,



pti kterych jsou rozpocty sestavovany, jejich podstata vysvétlovana, a také Ze piijmou
podminky a odpovédnost za svou vykonnost pii spliiovani stanovenych cild. (Hradecky,

Lanca, Sigka, 2008, s. 125)

3.1.4 Vyhodnocovani

Manazeriiv vykon je Casto ohodnocen dle méfeni jeho uspéchu pfi splnéni rozpocta.
V nékterych spolecnostech jsou bonusy udélovany na zdkladé schopnosti zaméstnanct
dosahnout cili stanovenych v pravidelnych rozpoctech. Ptipadné také mtize povyseni ma-
nazera Castecné zalezet na jeho zdznamech ohledné plnéni rozpoctl. Jsou mu tak proto
poskytovany vhodné informace o tom, jak dobfe podava vykon v dosahovani cill, na je-

jichz stanoveni se predtim sam podilel. (Drury, 2015, s. 372)

3.1.5 Korekce

Rozpoctovani poskytuje pokrocilé upozornéni o potencidlnich nedostatcich, ziizenych mis-
tech ¢i jinych slabin v operacnich planech. Napftiklad, pené¢zni rozpocet varuje manage-
ment o tom, kdyz spole¢nost mize ocekavat deficit v pribéhu ptichazejiciho obdobi. Pod-
nik tak muize udé€lat opatfeni a pfipravit se na tuto situaci pomoci napldnovani sjednani
jednoho ¢i vice uvért pred tim, nez bude penize potiebovat. Bez védéni s predstihem mize
byt management neschopny zabezpecit potiebné okamzité financovani, aniz by musel za-
platit za velmi vysoké uroceni pro ziskani finanéniho zdroje. Rozpocetnictvi radi v€asné
manazerim ohledné potencidlnich problémt, aby bezpecné a peclivé navrhli efektivni fe-

Seni. (Edmonts, Tsay, 2006, s. 276)

3.2 Klasifikace rozpocti

Ve firmach neni sestavovan pouze jeden typ rozpoctu, nybrz celd fada, kterd se rozliSuje

dle nékolika hledisek:

e Casové hledisko ¢&lenici rozpoéty na dlouhodobé se zaméienim na obdobi delsi jak
jeden rok a kratkodobé sestavované na obdobi kratsi jednoho roku
e Dle trovné spravy se déli rozpocty na zakladni vztahujici se na jednotlivé Gtvary firmy
a souhrnné, které souvisi s firmou komplexné
e Hledisko mnozstvi moznych verzi planu, které déli rozpocty na pevné stanovené a va-

riantni berouci v potaz vice moznosti budouciho trendu



e Dle vymezenosti objemu nakladi a vydaji zaznamenavaji bud’to veskeré naklady a
vynosy ¢i pouze jejich dil
(Popesko, Vejmélkova, Skodakova, 2008, s. 130)

3.2.1 Dlouhodobé rozpocty

Rozpoctové obdobi dlouhodobych rozpoctl je dano na vice jak jeden rok. Tyto strategické
plany jsou tvotfeny na zaklad¢ dlouhodobych zamért firmy. Lze je rozdé€lit do tii nasledu;ji-

cich skupin:

e rozpocet vyvoje ndkladl, jehoz =zaméfeni je na usmérfiovani nakladi

z dlouhodobého horizontu

e rozpocty dlouhodobé ze své podstaty — jsou sestavovany na sféry majici stéZzejni
dopad na budouci vyvoj podniku (napt. kapitalovy, investic¢ni nebo rozpocet vydaji

na védu a vyzkum)

o strategicky velitelsky rozpocet, kterym firma sleduje dopady planovaného vyvoje

na financovani (rozpoctova vysledovka, rozvaha, ¢i rozpocet cash-flow)

(Popesko, Vejmélkova, Skodakova, 2008, s. 133)

3.2.2 Kratkodobé rozpocty

Kratkodobe, taktéZz oznaCované za operativni, rozpocty vychazeji z téch dlouhodobych,
ve kterych jsou odraZeny strategické cile pfednosti firmy. Do kratkodobych rozpocta jsou
vétSinou detailnéji rozebrany a zobrazeny hodnoty z pfislusného (zejména pocatecniho)
roku dlouhodobého planu. Toto uptfesnéni je pak provadéno pomoci sestaveni rozpocti
na jednotlivé mésice a to bud’ komplexné pro cely podnik, nebo individudlné pro urcité
jeho oddéleni. Do kratkodobych rozpoctl tak spadaji dvé formy rozpocti: podnikové a
vnitropodnikové. (Hradecky, Lanca, Siska, 2008, s. 128)

3.2.3 Zakladni a souhrnné rozpocty

Zékladni (vnitropodnikové) rozpoCty se vztahuji k ur€itému stfedisku podniku, které
se urcuje bud'to dle mista zrodu pozorované veliiny (vynosu, ndkladu apod.) ¢i odpovéd-
nosti za danou veli¢inu. Smyslem sestavovani téchto rozpocti je zejména vytyceni uloh a
odpovédnosti manazera dan¢ho oddéleni za pozorované veliciny. Do této skupiny se tak

zatazuji vytvarené rozpocty:



e penéznich piijmu a vydaji

e tokovych, ¢i stavovych veli¢in
e vykont

e nakladl rezie

Souhrnné (podnikové) rozpocty zobrazuji hodnoty v ramci podniku jako takového. Jejich
struktura je téméf shodna s tou, kterou maji hlavni finan¢ni vykazy. Jejich tvorba se odrazi

z informaci financniho odd¢leni (Gcetnictvi) a vystupem pak je:
e Rozpoctova rozvaha
e Rozpoctova vysledovka
e Rozpocet cash flow
e Kapitalové a investi¢ni rozpocty
(Cechova, 2011, s. 112)

Rozpoctova rozvaha neni oproti bézné ucetni rozvaze sestavovana tak hluboko do detailt.
Mnohdy se nepracuje s poloZkami obratii, pouze se zobrazuji promény hodnot u individu-
alnich tfid aktiv ¢i pasiv. PiedevS§im se jedna o zmény u kratkodobych netirocenych zdroji
a obézného majetku, na zadklad¢ kterych se pak stanovuji hodnoty pracovniho kapitalu
a ¢istého pracovniho kapitalu. Pfi rozpo€tovani se manazer opird o rozpocty cash flow.
Naproti tomu u poloZek dlouhodobého majetku a zaméstnaneckého kapitalu se zachycuji
urcuji na zakladé dlouhodobych plant investic, kapitalu a rozpoctl, které souvisi nejen

s rozpoctem rozvahy ale i cash flow z investic. (Kral, 2018, s. 305)

Rozpoctova vysledovka ma vystup vysledek hospodateni, ktery je chapan jako stézejni
rozpoctovy indikator. Jeho tvofici ¢ast — rozpocet ztraty/zisku je nejpodstatnéjsi polozkou
celé rozpoctové vysledovky. Tento rozpocet se sestavuje pomoci rozpoctu vynost, ktery

vychézi z planu prodeje, a tii druhy ndkladovych rozpoctd, které jsou nasledujici:
e Rozpocet jednicovych ndkladl, vychazejici z planu produkce, ktery je urceny
pfedevsim pro informovani ohledn¢ nakladové vytiZenosti vyroby
e Rozpocet rezijnich nakladd, u kterého se stanovuji hodnoty fixnich a variabilnich

nakladi zv1ast



e Rozpocet piimych nakladi konkrétniho druhu vykonu, stanoveny na zakladé
rozpoCtli dlouhodobych a servisnich aktivit a informaci o wvnéjSich vztazich

tykajicich se specifického druhu vykonu
(Popesko, Vejmélkova, Skodakova, 2008, s. 132)

Rozpocty penéznich tokl oproti rozpoctu rozvahy se ve srovnani s béznym ucetnim vyka-
zem (cash flow) skoro vlibec nelisi. V soucasnosti se mnohdy tento vykaz v praxi netvofi,
jelikoz neni zdkonem stanoven za povinny. Avsak v rozpocetnictvi se pokldda pené¢znim
toktim znac¢na dilezitost, jelikoz informuji podnik o tom, jestli bude mit dostate¢né mnoz-
stvi finan¢ni k realizaci planovanych zamért. Pokud tyto informace firma postrada, nedo-
kaze efektivné vytycit plany investic, uprav v objemu ¢i struktuie produkce apod., jelikoz
muze dojit v takovémto piipad¢ k situaci, ze podnik dojdou v pribéhu investice volné pe-

n&zni prostiedky, coz miize vést ztratd dané investice. (Cechova, 2011, s. 122)

3.2.4 Pevné a variantni rozpocty

Jednou z dalSich forem rozpoctl je pevny (staticky) rozpocet, ktery nachazi vyuziti u rezij-
nich nakladd majici fixni charakter. Rozpocet ztvarnuje horni hranici pro rezijni fixni na-
klady, jejiz hodnota by neméla byt firmou ¢i stfediskem pifesaZzena. V praxi se Casto tento
styl ulozeni nakladové ulohy aplikuje zejména u fidicich utvar nachéazejicich v useku redi-
telstvi firmy (napf. technické ptiprava vyroby, ekonomicky ttvar, pravni utvar atd.). (Hra-

decky, Lanca, Sigka, 2008, s. 129)

Naproti tomu pruzny rozpocet, ktery je nazyvan i jako flexibilni ¢i variantni rozpocet, je
nastaven pro zmény ve vyvoji (objemu vykonl podniku). Flexibilni rozpocet poskytuje
odli$né podnéty nez rozpocet staticky. Bere v potaz totiZ i potencidlni rozdily redlného
objemu vyroby od pfedpokladané¢ho. Proto kalkuluje fixni a variabilni ndklady oddélené

od sebe, kazdého zvlast’. (Zimmerman, 2017, s. 236; Cechova, 2011, s. 108)

3.2.5 Klouzavy rozpocet

V ramci druhll rozpoct je tfeba objasnit jeste¢ jeden pojem, ktery se v praxi Casto vyskytu-
je, oznacovany jako ,,rolling budget®. Pfedstavuje klouzavy rozpocet, ktery obstarava po-
sloupnost mezi kratkodobymi a dlouhodobymi rozpocty a zaneviraji nad fixaci rozpoctu
v pritbéhu obdobi, na které jsou stanoveny. Charakteristickym rysem klouzavého rozpoctu
je funkce aktualizace rozpoctu provadéna ne€kolikrat v rozpoctovém obdobi. ManaZer tak

dostava zpétnou vazbu ohledné piipadnych zmén a vykyvl aktudlniho rozpoctu od pied-



choziho ¢i pavodné stanoveného. Je tak omezeno nebezpeci, které by vychézelo
z chybgjicich informaci o souc¢asném stavu. Klouzavy rozpocet vyuzivan u modernich me-

tod rozpocetnictvi. (Kral, 2018, s. 332)
3.3 Metody rozpocetnictvi

3.3.1 Proces sestaveni rozpoctu
Proces sestaveni rozpoctu je mozné roz¢lenit na etapy:

1. Stanoveni rozpoctové politiky a zasad pro osoby zodpoveédné za ptipravu rozpocti
Definovani faktort limitujici vykon firmy

Ptiprava rozpoctu vynost z prodeje

Pocate¢ni pfiprava variace rozpoctl

Vyjednani rozpocti s vedenim firmy

Koordinace a revize rozpoctu

Konec¢né schvaleni rozpoctu

e A o

Nésledné pokracujici kontroly rozpoctu

(Fibirova, 2015, s. 311; Drury, 2015, s. 374)

3.3.2 Tradi¢ni metody rozpocetnictvi

Typickym tradi¢nim zplsobem rozpocetnictvi je piiristkova metoda (incremental budge-
ting). Rozpocet je sestavovan na zdklad€ plant pfimych a nepfimych nakladd. Pfimé na-
klady jsou stanoveny na zaklad¢ ocekavaného objemu vystupil produktii a sluzeb. Neptimé
naklady naproti tomu jsou piipravovany dle ptirastkové zakladny. To znamena, Ze existu-
jici operace a soucasné rozpocCty pro probihajici aktivity jsou brany jako pocatecni bod pro
pfipravu ro¢niho rozpoctu na piisti obdobi. Tato zékladna je pak upravena pro zmény (na-
ptiklad zmény v produktovém mixu, cenach apod.), které jsou ocekavany v novém roz-

poctovém obdobi. (Drury, 2015, s. 378)

Nicméné proces tvorby rozpoctli na zéklade tradi¢nich metod je stale vice a vice kritizo-
van. Dlvodem je, Ze sestavovani rozpocti timto zpisobem vyZzaduje po pracovnicich
mnoho energie, Casu a Casto se stdva rutinni ¢innosti, jejimz vystupem je pak rozpocet,

ktery ma nedostatky snizujici jeho efektivitu. Tyto nedostatky mohou byt to, ze:



e Plany postradaji pruznost a ztrdci mnohdy v prubéhu rozpoctového obdobi (n¢kdy
dokonce 1 pfed nim) aktudlnost diky zméndm ve vyvoji, kterym se nezvladaji
pfizpusobit

e Plany postradaji propojenost mezi sebou. To je zplisobeno tim, ze existuje ve firmé
mnoho izolovanych rozpocti s riznymi sférami zaméieni a casovymi horizonty,

které pak nejsou sjednoceny v jeden celek.

e Zaméfeni rozpo¢tu je na vysledek, nikoli na pfi¢iny. U jednotlivych polozek

v pldnu neni mnohdy objasnén divod jejich potieby a vySe hodnot.

e Tradi¢ni rozpocty stimuluji konzervativni a zastaralé zptisoby uvazovani a fizeni

podniku ve stylu ptikazu a kontroly.

e Mnohdy je méteni redlného vyvoje odlisné od toho, jak bylo stanoveno v planu. To
zvySuje narocnost a problemati¢nost pii porovnavani obou druhi hodnot a rozboru

odchylek
(Popesko, Papadaki, 2016, s. 222)
Na zakladé téchto nedostatkii n¢které firmy od tradi¢nich postupli upoustéji a pro proces

rozpocetnictvi vyuzivaji novejsi pristupy. Mezi takovéto moderni metody se fadi naptiklad

Activity-Based Budgeting nebo Zero-Based Budgeting.

3.3.3 Activity-Based Budgeting

Activity-Based Budgeting, déale jen metoda ABB, piedstavuje zplisob rozpoc¢tovani podle
aktivit. Primarné se koncentruje na porozuméni vztahu mezi ¢innostmi a vytvafeni hodnot.
Cilem metody ABB je tak povoleni nabidky pouze téch zdroji, které jsou potiebné k pro-
vedeni aktivit pozadovanych k dosazeni rozpoctovaného objemu produkce a prodeje.
V rdmci procesu tvorby rozpoct v této metode jsou pocatecnim bodem nakladové tlohy.
Jejich rozpoctovany vystup pak ur€uje nezbytné Cinnosti, které jsou pak pouzity pro od-
hadnuti zdroji pottebnych pro rozpoctové obdobi. Cely proces metody ABB se sklada

z nasledujicich etap:
1. Odhad objemu vyroby a prodeje pro individualni vyrobky a zakazniky
2. Odhad poptavky po podnikovych aktivitach
3. Urceni zdroji poZzadovanych pro vykonani podnikovych aktivit

4. Odhad mnozstvi kazdého zdroje, které musi byt nabidnuto pro dosazeni poptavky



5. Ucinit kroky k upraveni kapacity zdrojui pro dosazeni navrhované nabidky

(Drury, 2015, s. 378)

3.3.4 Zero-Based Budgeting

Zero-Based budgeting (také znamé jako priority-based budgeting) je pojem zndmy
v ¢eském prostiedi jako rozpoctovani s nulovym zakladem. Jednd se o dal$i moderni pfi-
stup k rozpoctovani, ktery vznikl na nedostatky tradi¢nich systémi. Jeho podstata je vytva-
fet rozpocty od nuly, nikoli na zaklad¢ predeslych rozpocti z minulych obdobi. Po mana-
zerech je tak pozadovano objasnéni vSech planovanych vydaji, nikoli aby jen udélali zmé-
ny oproti minulym roktim. Tato metoda se snazi rozbit upfenou koncentraci na minulé uda-
losti, ktera se objevuje u nékterych manazerd. Misto toho se snazi dat impuls vedoucim
pracovnikiim pro uréeni a vyjasnéni, zda opravdu planovana vyse jednotlivych nédkladii
souhlasi se skutecnymi potfebami dané¢ho oddéleni ¢i celého podniku a nejedna se o pouhé
plytvani zdroji. (Drury, 2015, s. 391; Vanderbeck, Mitchell, 2016, s. 367; Popesko, Papa-
daki, 2016, s. 236)

3.4 Kontrola pIlnéni rozpocta

Podstatou této operace je identifikace a nasledny rozbor vzniklych rozdili skutecnych,
zaznamenanych hodnot a téch planovanych v rozpoctech. U zjisténych odchylek se pak
zkoumaji jeji dvé zékladni vlastnosti: odpovédnost — kdo je zodpovédny za jeji vznik, a

pfi¢ina — z jakého diivodu odchylka nastala.
Hlavni druhy, na které jsou odchylky klasifikovany, jsou nasledujici:

e Kvantitativni odchylky, které jsou zpisobeny rozdilem pldnovaného od skute¢ného
stupn€ naturalni spotieby, prodanych vyrobkt/zbozi/sluzeb, apod., které se vazou

k vécné podstaté posuzované veliiny

e Kbvalitativni odchylky, které zobrazuji rozdily planovaného a realného stupné

v procesu ocenéni posuzované veli¢iny
e Sortimentni odchylky u potizenych a prodanych statkt a sluzeb
e Odchylky z vytéznosti a tspornosti

(Kral, 2018, s. 336)



II. PRAKTICKA CAST



4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Vybrana firma, dale jen firma, se sidlem v Ceské republice spada do nadnarodniho holdin-
gu, jehoz kofeny sahaji az do roku 1957. Primarn¢€ se jedna o spolecnost zabyvajici se na-
kupem a prodejem zbozi urcené¢ho k primyslovému vyuziti. Jejimi pfednimi odbérateli
jsou zejména vyrobni podniky. Pied dvéma lety spolecnost rozsitfila své pole piisobnosti

0 vyrobni ¢ast.

4.1 Udaje z obchodniho rejstiiku

Tabulka 1: Udaje z obchodniho rejstiiku

Datum vzniku a zapisu: 26. unora 1998

Spisové znacka: C 29865 vedena u Krajského soudu v Brné

Préavni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Predmét podnikani: 1) Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach

1 az 3 zivnostenského zakona
2) Péce o dit¢ do tii let véku v dennim rezimu

3) Poskytovani vzdelani dle Skolského zakona

SloZeni statutarniho organu: 1 jednatel, 1 prokurista
Zakladni kapital: 100 000 K¢
Ostatni skutecnosti: Obchodni korporace se podfidila zakonu jako celku po-

stupem podle § 777 odst. 5 zakona ¢. 90/2012 Sb., o

obchodnich spole¢nostech a druzstvech.

Zdroj: (Vetejny rejstiik, 2019)

4.2 Struktura spole¢nosti

Firmu lze zatadit dle smérnice Evropské unie do skupiny velkych firem diky ro¢nimu ob-
ratu 940 milionu K¢ a tomu, Ze na konci minulého obdobi pocet zaméstnancti €inil 265.
Tento pocet pracovnikl stale a stale roste kvili vyrobni ¢innosti zahajené v roce 2017.

Dochazi k tvorbé novych pracovnich mist, zejména na délnickych pozicich.

V ramci organizacni struktury je firma roz¢lenéna na 8§ utvarl (viz obrazek 1), kdy kazdy

znich ma svého vedouciho zodpovédného za Cinnost celého oddéleni. Rozdéleni je



na zéklad¢ funkce, které¢ oddé€leni plni. V Cele organizace stoji feditel, ktery nese zodpo-

védnost celé firmy vici holdingu, respektive viici matetské spolecnosti.

Do struktury také spadéa firemni Skolka, kterd je spravovana v rdmci oddéleni fizeni lid-
skych zdroji (HR). Vznikla v roce 2013 s cilem nabidnout benefit pracovnikim firmy

(primarn¢ uréena pro potomky zaméstnanct).

Do ¢innosti firmy spada od r. 2017 i vyrobni ¢ast. Firma ma dcefinou spole¢nost na Slo-
vensku, kterd je z hlediska legislativy samostatnou pravnickou osobou. Firma v ramci hol-
dingu m4 na starost zdkazniky z Ceska a Slovenska a svymi vyrobky zasobuje také sester-
ské spolecnosti. V rdmci vynost ¢inil podil trzeb ze zahrani¢nich obchodii cca 35 % v roce

2017 a 37 % v roce 2016.

Reditel
hodni ; oleni
oddient || Obchodri || O "f' Virobni n:’;z:”:‘nf:zt Oddilen O,dkdee' Oddblent HR
financi Usek US.E lisek Eem kvalitya T na !Jplua administrativy
- projekty a marketing logistiky

Obrazek 1:0rganizacni struktura firmy (Vlastni zpracovani)

4.3 Hodnoty spolecnosti

Firma si zakladda na ¢tyfech hlavnich hodnotach, o které se opiréd pii vykonavani své pod-
nikatelské Cinnosti a které tvoii jeji image. Prvni je orientace na zdkaznika, se kterou
se poji usili o uspéch jejich klientd, budovani a udrzeni vzajemné davery. Dal§imi hodno-
tami jsou orientace na uspéch, ktera klade diiraz na nezavislost firmy a jeji progres, inova-
ce spojend s vyvojem nabizenych i novych vyrobki a také rodinné hodnoty, kdy se firma
snazi udrZovat rodinnou atmosféru uvniti nejen firmy, ale i v ramci celého holdingu a jeji-

ho okolniho prostiedi.



4.4 Postaveniv odvétvi

V nasledujici tabulce (viz tabulka 2) lze porovnat hodnoty vybranych ucetnich polozek,
které znazornuji postaveni firmy, respektive jejiho podilu na trhu daném v odvétvi. Hodno-
ty byly pouzity z vykazu zisku a ztrat podniku za ptedeslé roky 2016 a 2017 a thrnné data
v ramci odvéti, které se fadi dle klasifikace ekonomickych ¢innosti CZ-NACE 46 - velko-

obchod, krom¢ motorovych vozidel (podnik je fazen konkrétné do CZ-NACE 46520).

Jelikoz Cinnost ve firmé probiha v ramci fiskalniho roku, jehoz pocatek je stanoven na meé-
sic fijen a thrnné hodnoty za celé odvétvi jsou v obdobi kalendainiho roku, tak mohou
existovat mensi odchylky v datech zptisobené timto ¢asteCnym ¢asovym nesouladem. Na-
ptiklad trzba vznikld v listopadu 2016 je zachycena na uhrnu trzeb v obdobi 2017 u firmy,

zatimco u sektoru by byla zaznamenana standardné v roce 2016.

I pres fakt, ze se hodnota majetku firmy v roce 2017 oproti ptedeslému obdobi zvysila, tak
podil aktiv vii¢i odvétvi je nizky. Jelikoz se vsak jedna o velkou firmu, tak Ize usoudit, ze
konkurence na tomto trhu je pomérné€ dost velkd. Na druhou stranu se firma je porovnava-
ny v ramci SirS§iho odvétvi (téméf veskery velkoobchod), do kterého spadaji 1 firmy orien-
tujici se na zcela jiny druh zbozi. TudiZ pokud by se porovnaly hodnoty firmy napiiklad
se skupinou CZ NACE 46.5 (Velkoobchod s poc¢itacovym a komunikacnim zatizenim), tak
by podil byl pomérné o dost vyssi (naptiklad podil trzeb firmy v rdmci CZ NACE 46 je
0,09%, tak u CZ NACE 46.5 je podil 0,5%).

Pti analyze udaji o trzbach, u kterych byl zaznamenan nartGst vroce 2017 a to jak
v odvétvi, tak ve firmé, se podporuje fakt, Ze hlavni ¢innost firmy je zejména prodej zbozi
a vyroba je teprve na zafatku faze vzestupu. Velmi nizky podil trZzeb za prodej vlastnich
vyrobki je vice jak 2krat vy$Sim podilem trzeb za prodané zbozi na trhu. Nicméné je tieba

zminit, Ze trzby z prodeje vlastnich vyrobki vzrostly o 30,3 %.

Co se ty€e pak hospodaiského vysledku a to jak pfed zdanéni, tak 1 po zdanéni, zatimco
odvétvi zaznamenalo v roce 2017 pokles o cca 11 % hodnoty piedeslého obdobi, naproti
tomu firemni vysledky se zvysily a zdvojnasobily podil zisku vici odvétvi. Konkrétné
Cisty zisk se za rok 2017 zvysil o pomérné vysokych 31,4 %, a to i pies fakt, ze u celko-
vych néklada firmy byl zaznamenan nartst o 22,1 %, které vzrostly lehce nadproporcialné
oproti celkovym trzbam s navySenim o 19,6 %. Rist hospodaiského vysledku byl ovlivnén
kromé zah4jeni vyroby jesté celkovou ekonomickou situaci v Evropé a silnym navySenim

ceny médi, kterd predstavuje podstatnou slozku v proddvanych produktech a zbozi.



O tom, ze se firmé dafilo v roce 2017, znaci 1 nartist osobnich ndkladt. Pti¢inou toho je

nabor novych zaméstnancti souvisejici s rozSifenim cinnosti firmy a piipadné zvySeni

mezd.
Tabulka 2: Srovnani firmy vuci odvetvi (vlastni zpracovani)

Polozka\rok | 2016 2016 Firma/ | 2017 2017 Firma/
(V tis. K&) | odvétvi Firma odvétvi | odvéti Firma odvétvi
Aktiva 360934 827 | 522987 | 0,14 % | 380742790 | 1054553 | 0,27 %
Trzby
za prodej

34420824 | 78448 | 0,22% | 34831817 102 278 0,29 %
vlastnich
vyrobku
Trzby
za prodej 759 016 889 | 707479 | 0,09% | 782 700 204 838 199 0,10 %
zbozi
Vykonova

746 531771 | 589307 | 0,07 % | 770 682 059 712 670 0,09 %
spotieba
Osobni na-

27471817 | 103658 | 0,37 % | 29 543 946 118 193 0,40 %
klady
Celkové

775235678 | 710005 | 0,09 % | 801 016 987 866 909 0,10 %
Néklady
VH  pted

27005588 | 80085 | 0,29 % | 24191 148 105 699 0,43 %
zdanénim
VH

21615533 | 63561 | 0,29% | 19070491 83 559 0,43 %

po zdanéni

4.4.1 Analyza finan¢nich ukazateli firmy

V tabulce nize (tabulka 3) jsou uvedeny hlavni ukazatele rentability u firmy a celého od-

vetvi. Procentudlni hodnoty u firmy jsou pomérné dost vysoké, coz svéd¢i o tom, Ze firma




dokéze efektivné vyuzit svij kapital a naklady ke tvorbé zisku. Kromé rentability aktiv je
u vSech ukazateli rostouci trend (az na mensi pokles vroce 2016). Pfi srovnani
s odvétvim, které zaznamenava naopak spise klesajici trend a k tomu jeste s niz§imi hodno-

tami ukazateltl, tak 1ze stanovit, ze firma ma nadprimérny ukazatel rentability.

Tabulka 3: Financni ukazatelé firmy (viastni zpracovani)

Ukazatel \ rok 2015 2016 2017
ROE 17 % 15,8 % 21 %
Firma ROA 16,7 % 15,3 % 10 %
ROS 8,4 % 8% 8,8 %
ROE 11,2 % 12,8 % 10,4 %
Odvétvi ROA 7,2 % 8,68 % 6,9%
ROS 2,2% 2,7% 2,3 %

4.5 Ucetni informacni systém

Zpisob evidovani a predavani informaci v podniku ma vyznamnou roli. Vybrana firma si
zvolila jako ndastroj zprosttedkovavani téchto dvou funkci softwarovy programovy systém
SAP. Tento portél piedstavuje sté¢Zejni zdkladnu pro veskeré sdileni informaci a ve firmé,
ve které je tak roz$ifeny, Ze se stal nezbytnou soucasti napln€ prace kazdého zaméstnance,
at uz se jednd o produktového manazera, pracovnika marketingu, ¢i délnika ve vyrobé,
jedinou vyjimkou jsou pracovnici personalniho oddéleni, k jejiz praci neni SAP zapotiebi.
Co se tyce funkce pfedavani informaci uvniti podniku, tak mimo SAP vyuZziva firma efek-
tivn¢ interni telefonni linku, a to zeyména pro pohotovou komunikaci mezi jednotlivymi
useky, avSak prioritn€ se pouzivaji emailové zpravy, kdy kazdy zaméstnanec ma vytvoreny
emailovy ucet.

Charakter evidovanych informaci je pomérné riiznorody, nicméné velkd cast udaji ma fi-
nan¢éni podobu. Pokud se zamétfime na ucetni jednotku, tak jeji pracovnici eviduji do SAPu
veSkeré ucetni operace, které¢ ve firmé nastaly (je zde evidovan 1 veskery majetek spolec-
nosti). VeSkeré ekonomické aktivity vykonané podnikem jsou evidovany cetni jednotkou
dvojim zptisobem. Hlavnim diivodem je, Ze firma plsobi v rdmci mezindrodniho holdingu,
kterému poskytuje informace. Centrala holdingu se nachazi v Némecku, a proto jeden ze

systému uctovani podléha némeckym tcetnim osnovam. Je tieba zminit pozndmku, ze ucty




v tomto systému maji némecky a anglicky ekvivalent. Kvuli tomuto faktu a skute¢nosti, ze
ginnost firmy ma ptisobnost i mimo CR, tak je po zaméstnancich vyzadovana znalost ang-
lického piipadné némeckého jazyka. Nicméné firma se stale nachazi na uzemi CR, kde je
dle legislativy jakozto pravnicka osoba danovym subjektem. Proto ze své povinnosti vede 1
Gidetnictvi dle danovych zakontt CR. V tomto piipadé eviduje a vykazuje hodnoty v &es-
kych korunach. Naproti tomu vSak u zpisobu evidence na zadkladé némeckych ucetnich
osnov, ktery firma upfednostnuje jako primarni zdroj informaci pro nasledné operace, jsou
hodnoty zadédvany ve méné euro, tudiz je s touto ¢innosti spojena i1 prace s kurzem a snaha

0 co nejpresnéjsi prevod mezi kurzy.

Z hlediska struktury a organizace prace je ucetni jednotka aktivné rozdélena na tii oblasti,
u kterych maji jednotlivi pracovnici na starosti Gcetni operace spojené bud’to s naklady,
dlouhodobym majetkem nebo obéznymi aktivy. Do financniho oddéleni mimo to pak jeste
spada pozice controllingu a samoziejm¢ manazera, ktery ma na starosti efektivni chod ce-

1ého utvaru.

I ptes to, ze firemni Gcetnictvi je evidovano dle dvou smérnic, obsah informaci je v podsta-
té stejny. Lze stanovit, ze firma vede pouze jednookruhové Gcetnictvi, tudiz ucetni jednot-
ka pfedavd manazerim pro jejich rozhodovaci procesy pouze informace z finan¢niho ucet-
nictvi a nezaobira se zpracovanim polozkami nakladi, které do néj nespadaji. Tedy neevi-
duji néklady, které spadaji Cist¢ do manazerského ucetnictvi jako naptiklad oportunitni

naklady.



5 ANALYZA NAKLADU

Pro analyzu néklada ve firmé byly pfedevsim pouzity Gcetni vykazy a obdobné tdaje, které
lze nalézt ve vyro¢nich zpravach firmy za fiskalni roky 2015,2016,2017, vzdy zhotovené

k 30. 9. daného ucetniho obdobi na zakladé ceskych ucetnich predpist.

V nésledujici tabulka (viz tabulka 4) je zamétend na hodnoty, které jsou vysledkem ukaza-

tele rentability nakladovosti ve firmé. Uzity vzorec pro vypocet je nasledujici:

Cisty zisk * 100 [%]
Celkové naklady

Rentabilita naklada =

Ukazatel udéava, jaké mnozstvi zisku (v %) pfipadd na jednotku (1 K¢&) uskuteénénych na-

kladu.

Tabulka 4: Ukazatel rentability nakladovosti firmy v tis. K¢ (vlastni zpracovani)

Polozka 2015 2016 2017
Cisty zisk 69229 63561 83559
Celkové néklady 746649 710005 866909
Rentabilita nakladi 9,2 % 8,9 % 9,6 %

Zmény v hodnotach rentability nakladli za obdobi 2015 az 2017 nejsou pfili§ rapidni.
V roce 2016 doslo k mensimu poklesu u ukazatele — v tomto ptipad¢ jak objemu zisku, tak
1 nakladi. Tento fakt znamena, ze naklady klesaly neimérné (pomalej$im tempem) oproti
zisku. V nasledujicim obdobi vSak doslu k opa¢nému vyvoji. Firma zaznamenala riist obou
veli€in, pfi tom vSak zisk rostl nadproporcidlné oproti nakladiim, o cemz svéd¢i zvyseni
rentability nakladu, kterd v tomto roce 2017 ma nejvyssi hodnoty za celé sledované obdo-

bi.
5.1 Analyza nakladii podle druht

Druhova klasifikace nakladii je vyuZivana jako zékladni ve vétSin€ podnikli a vybrana fir-
ma neni v tomto piipad¢ vyjimkou. Proces analyzy je zaméieny na jednotlivé skupiny na-
kladii spadajici do tohoto ¢lenéni. V nasledujicim grafu (viz obrazek 2) je zobrazen podil
jednotlivych ndkladl, kde je na prvni pohled ziejmé, Ze polozka vykonova spotieba ma

za rok 2017 majoritni podil z celkovych nakladu.




Naklady dle druhového clenéni za rok 2017, v
tis. K¢

Sluzby; 67 574;
7%

Finan¢ni naklady;
16 018; 2% _\

H Vykonova spotieba
= Odpisy

Odpisy; 12 206;
1%

I Osobni naklady

Finan¢ni naklady

H Sluzby

Obrazek 2: Graf ndkladii dle druhového cleneni za rok 2017, v tis. K¢ (vilastni

zpracovani)

5.1.1 Material a energie

V ramci vykonové spotieby tvoii jejich nejvétsi podil ndklady za prodané zbozi, naopak
naklady za material a energii predstavuji pouze 1,6 % (rok 2016) pozdé&ji pak 4 % (rok
2017). U vSech polozek byl v roce 2017 zaznamenan narust; u ndklad za prodané zbozi
024 % vyvolané zvysenym odbytem a u ndkladli za material a energii kvili zvySenému

pozadavku z vyroby.

Energie, tvofi v ndkladové poloZce material a energie v roce 2016 30% podil, ktery se

v nasledujicim roce 2017 sniZil na cca 12%.

Jednim z faktord, ktery mé vliv na naklady za materidl, je spotfeba materidlu ve vyrobg,
ktera je pfimo imérna zmeéné trzeb za vlastni vyrobky. Dal§im faktorem je kolisava hodno-
ta kovl (zejm. médi), ktera miize navysit ¢i snizit pofizovaci cenu za spotiebovany materi-

al.



Tabulka 5: Analyza nakladii za material a energie firmy za roky 2016 a 2017

v tis. K¢ (vlastni zpracovani)

Polozka 2016 2017
Vykonova spotieba 589307 712670
- Néklady vynalozené za prodané zbozi 497124 616278
- Materidl a energie Celkem 9606 28817
Material 6 732 25400
Energie 2 876 3417
5.1.2 Odpisy

Co se tyce odepisovani dlouhodobého majetku, tak at’ uz se jedna o hmotny ¢i nehmotny,
firma ma zvoleny rovnomérny zpusob. Do roku 2013 ucetni oddéleni firmy evidovalo
drobny dlouhodoby majetek, jehoz potizovaci cena byla do 40 tisic K¢ a nesplnovala krité-
rium pro standardni dlouhodoby hmotny majetek. Tento drobny majetek byl odepisovan a
fazen do rozvahy spolu s dlouhodobym hmotny ¢i nehmotnym majetkem. Od zacétku fis-
kalniho roku 2014 vSak firma zménila zplisob uctovani drobného majetku a pfi potizeni jej
zatazuje rovnou do nakladovych polozek a dale je vedena jeho operativni evidence. Timto
krokem firma v podob¢ vyssi spotieby materidlu, ptip. sluzeb zvysila vykazované néklady
v daném roce, kdy je takovyto majetek pofizen, a snizuje si tak dafiovou povinnost dfive.
Jedna se spiSe o jakousi relativni tsporu, jelikoZ si firma ve formé& nédkladu sniZi danovou
povinnost ihned - v aktualnim ucetnim obdobi, na jehoZ konci ma diive k dispozici penéz-

ni prostfedky ve forme uspory na splatné dani ptijmu.

Tabulka 6: Struktura odpisu za roky 2016 a 2017, v tis K¢ (viastni zpracovani)

Polozka\obdobi 2016 2017 2017/2016
DNM | Software 3680 2999 -18,5 %
DHM | Stavby 5773 6281 8,8 %

Samostatné movité véci 731 2187 299,1 %

Dopravni prostiedky 478 739 54,6 %
Celkem 10662 12206 14,4 %




5.1.3 Osobni naklady

Zaméstnanci tvoii nepostradatelnou c¢ast firmy. U celkovych osobnich nakladid byly
v prub¢hu let 2015-2017 (viz tabulka 7) zaznamendny zmény ve vyvoji. Pii srovnani let
2015 a 2016 tyto zmény se projevily jako decentni pokles hodnot i pfes to, Ze se pramérny
pocet zaméstnancti zvySil. V nésledujicim roce pak kvili ndboru novych pracovnikii
z diivodu nové vyroby doslo k ristu ndkladt o 14 %. Primérny pocet zaméstnancl se zvy-

Sil o 14 pracovnikti.

Co se ty¢e mzdovych nakladi za vedouci zaméstnance, jejichZ pocet je konstantnich 9 (to-
tozny s mnozstvim odd¢€leni), tak v jejich thrnu jsou obsazeny i odmény ¢lent statutarnich
organt. Ackoli vyvoj primérnych mezd u zaméstnanci m¢l az na pokles v roce 2016 ros-
touci trend, tak u vedoucich pracovniki hodnoty maji klesajici tendenci ve sledovaném

obdobi.

Vyznamnou polozkou jsou socialni naklady. Zde jsou zahrnuty veskeré benefity, které
firma aktivné poskytuje svym zaméstnanctim, jako naptiklad piispévky na stravné, stra-
venky, kulturni akce, volno¢asové aktivity apod. Hodnota socidlnich néklada se primérné
pohybuje okolo 5,4 % viéi mzdovym ndkladim (v ramci odvéti je to témét dvojndsobna
hodnota). Kromé pozitivni motivace pracovnikli ma tato technika fizeni dopad i naklady,
jelikoz firma ani pracovnik z poskytnutych benefitli neodvadi socidlni a zdravotni pojiste-
ni, ale pro firmu to stale pfedstavuje ¢astecné danove uznatelny naklad. Firma tak do jisté
miry miZe zavést niz§i mzdy pro pracovniky, které budou v urc¢ité mife kompenzovany

témito poskytnutymi benefity, coz pro firmu znamena Gsporu v rdmeci fizeni nakladu.

Tabulka 7: Struktura osobnich nakladii firmy od obdobi 2014/15 az
2016/17(viastni zpracovani)

Pozice Polozka 2014/2015 | 2015/2016 | 2016/2017
Zaméstnanci Primérny
187 196 211
pocet
Mzdové naklady (v tis. K¢) 61289 62402 73003

Néklady na socidlni zabezpec€eni
- 19903 21217 23382
a zdravotni pojisténi

Socialni néklady (v tis. K<) 3591 2748 4154




Pozice Polozka 2014/2015 | 2015/2016 | 2016/2017
Vedouci Primérny pocet 9 9 9
Mzdové néklady (v tis. K¢) 14128 13630 13282
Néklady na socidlni zabezpeceni
- 3818 2737 3960
a zdravotni pojisténi
SRLE IR ey 103823 | 103658 | 118193

5.1.4 Finanéni naklady

V roce 2016 sice vynosové uroky a ostatni financni vynosy pievySovaly nakladové Groky,
z, nicméné objem ostatnich finan¢nich nékladt, zejm. kurzovych rozdilti zptsobil za toto
obdobi ztratu, jakoz to finan¢ni vysledek hospodateni. V nésledujicim roce vSak se podnik
dostal s finanénim vysledkem hospodarfeni do zisku. Jak sumy finan¢nich nakladi, tak 1
vynosl v tomto se oproti roku 2016 nékolikanasobné navysily. Jednim z faktorti, ktery toto
navyseni zpusobil, je fakt, ze firma v roce 2016 uzaviela smlouvu o bankovnim Uvéru
v maximalni vysi 1 000 tisic EUR a se splatnosti do roku 2022. Z tohoto uc¢elového uvéru
také pozdéji Cerpala 278 tis. EUR (rok 2016) a nasledujici rok (2017) vysi 763 tisic EUR.
Finan¢ni prostiedky firma pouZila jako cizi zdroj pro financovani pfistavby vyrobnich a
skladovacich prostor a stavebni Upravy stavajici haly logistického centra. Od roku 2017 je
uvér v pravidelnych, smluvné sjednanych splatkach splacen kazdy meésic. Dalsi faktor,
ktery ma vliv na finan¢ni vysledek hospodateni, je kurzovy rozdil. Firma vétSinu obchod-
nich vztahli jak s dodavateli, tak odbérateli obchoduje v méné EUR. Kurzovy rozdil tedy
muze pozitivné €1 negativné ovlivnit financni vysledek hospodateni pfi pfepoctu mény

EUR na CZK.




Tabulka 8: Financni naklady v letech 2016 a 2017, v tis. K¢ (viastni zpracovani)

Polozka\ obdobi 2016 2017
Vynosové uroky a podobné vynosy 261 75
Nakladové uroky a podobné naklady 37 7369
Ostatni finan¢ni vynosy 1505 26978
Ostatni finan¢ni naklady 2992 8649
Celkem finan¢ni vynosy 1766 27053
Celkem finan¢ni néklady 3029 16018
Finanéni VH - 1263 11035

5.1.5 Sluzby

U této skupiny nakladii je nejvyznamnéjsi poloZkou polozka ostatnich nakladd za sluzby a
to v obou sledovanych obdobich 2016, 2017. Jeji vySe zaznamenala za rok 2017 pomérné

velky pokles - o jednu tfetinu, nicméné i tak se jejich podil pohybuje okolo 50 %.

Dalsi polozkou tvoftici pfiblizné 18 % procent celkovych nakladl za sluzby jsou nédklady
za dopravu. Jednim z dlivodl obsazeni druhého mista s primérnou hodnotou 13 646 tis. K¢
za rok je fakt, ze firma pro vesSkerou pfepravu materialu, zbozi, vyrobkl apod. vyuziva
sluZzeb externich pfepravcl a tuto ¢innost ma v ramci fizeni nékladl ,,vyoutsourcovanou
(metoda outsourcing). V tomto piipadé je zamérem firmy uspora v ndkladech a sniZeni

administrativni zatiZenosti oproti vlastnimu zprosttedkovani, vykonavani této ¢innosti.

Co se tyce polozky prondjmu nemovitosti, tak firma ma najaty pozemky a nebytoveé prosto-
ry, kdy u prostor kancelafi je stanovena smluvni doba do 30. dubna 2019. Zbylé smlouvy
na pronajem nebytovych prostor jsou uzavieny na dobu neurcitou. Pii porovnani hodnot
ve sledovanych letech 1ze konstatovat, ze v ucetnim obdobi 2017 doslo k poklesu nékladi

oproti thrnu za ptredesly rok.

V rdmci operativniho leasingu ma firma pronajaty dopravni prostfedky. Konkrétné se jedna
o osobni automobily. U objemu nékladl, respektive vydaji za leasing doSlo ve fiskalnim
roce 2017 k jejich snizeni oproti pfedchozimu roku. Vici celkovym nakladim za najemné

tvoii piiblizné 42% podil.




Dal8imi polozkami jsou naklady za licen¢ni poplatky a poplatky za fizeni spolecnosti, kte-
ré firmé vznikaji v rdmci holdingu. U souhrnu nakladi za sluzby bylo firmou zaznamenano
v roce 2017 snizeni o 18 % oproti pfedeSlému roku.

Tabulka 9: Struktura nakladii za sluzby v letech 2016 a 2017, v tis K¢

(vlastni zpracovani)

Sluzba\obdobi 2015/2016 2016/2017
Naklady na dopravu 13345 13948
Zprosttedkovatelskd ¢innost 6795 7160
Poplatky za tizeni spole¢nosti 6311 5811
Néjemné: 5753 5322

- Nemovitosti 3233 3081

- Leasing 2520 2241
Licenéni poplatky 2877 3895
Ostatni 47495 31438
Celkem 82576 67574

5.2 Analyza nakladua dle acelového clenéni

Pro snadné urceni odpovédnosti za vznikly naklad rozd¢lila firma své ¢asti do nakladovych
stiedisek dle jednotlivych oddéleni (8). Néaklady jsou fizeny oddélené uvniti jednotlivého
sttediska 1 komplexné v ramci celé firmy. Jest€ nez vznikne n¢jaky naklad, musi projit sys-
témem schvaleni, ktery ma firma nastaveny. Pokud se jednd o vydaj s pofizovaci cenou
do limitu, ktery je stanoven jednotn¢ pro vSechna oddéleni, schvaleni musi byt vedoucim
daného odd¢leni, ve kterém ma néklad vzniknout (i pfi pofizovani majetku). Pokud oceka-
vany vydaj mé& hodnotu vyssi nez tento limit, je nutné, aby jej spolu s vedoucim odd€lenim
schvalila dal§i povéfend osoba. Pokud se jedna o vyznamné investice, jakou tomu byla
napiiklad vystavba vyrobni haly firmy, musi dojit ke schvaleni ze strany holdingu. Timto

systémem ma firma pifesné zjiStény divod vzniku kazdého néklada.

Po schvaleni a vzniku vydaje je naklad evidovan na zakladé ucetniho dokladu v SAPu, do

kterého pracovnik ucetniho oddé€leni zada nejen standardni informace na podvojnych




uctech, nybrz také i tzv. ndkladové stredisko, které je za dany néklad zodpovédné. Timto
krokem usnadiiuje kontrolu nékladl a zamezuje se ptipadim, ze by vznikly naklad nebyl
piifazen nékladovému stfedisku a nemohla byt zjisténa odpovédnost nebo by byl naklad

v rozporu se zdjmem firmy a jeji provozovanou ¢innosti.

5.3 Analyza naklada podle objemu vyroby

Klasifikace nakladi podle objemu vyroby, jejimz vystupem jsou fixni a variabilni naklady,
je pro spoustu vyrobnich firem bézné uzivand. AvSak neni tomu vzdy pravidlem. Vyjim-
kou je napiiklad analyzovana firma, ktera naklady dle tohoto ¢lenéni detailn¢ nerozliSuje a

nesleduje. Pfi¢inou je, Ze firma je stale prevazné firmou obchodni, nikoliv vyrobni.



6 ANALYZA SYSTEMU ROZPOCETNICTVI

Firma mé aktivni pfistup k systému rozpocetnictvi, sestavuje tedy pravidelné rozpocty
na budouci obdobi. Hlavnim smyslem sestavovani planii pro firmu je snaha o co nejefek-
zit¢ funkce rozpoCti pro firmu jsou hlavné koordinace, kontrola spojena
s vyhodnocovanim a komunikace. Motivacni funkci ma rozpocet jen do jisté miry. I kdyz
jednotliva oddéleni maji za pridéleny rozpocet a jeho splnéni zodpovédnost, tak nejsou
navic nijak dodatecné odménovany za drzeni daného rozpoctu, ¢i pokud vykazuji nizSich
hodnot nakladt/vydaji nez bylo planovano. Rozpocty tak nevyvolavaji u zaméstnancii
mezi jednotlivymi nakladovymi stfedisky soutézivost, nybrz jsou chépany jako samoziej-

most, standard, néco co je béZnou soucasti kazdého pracovnika.

6.1 Metoda sestaveni rozpoctu

Podnik pro sestavovéani rozpocti pouziva pfiristkovou metodu, kdy ndklady jsou roz-
poctovany na zakladé jak pland prodeje, trzeb, tak pomoci historickych hodnot
z ptedeslého obdobi, respektive stavajiciho obdobi pii planu na nasledujici rok. Tyto hod-
noty pak management poupravi dle ofekavanych udalosti v budoucim vyvoji. Vystupem
tohoto procesu jsou pak 2 rozpocty: rozpoctova vysledovka a rozpo€tova rozvaha. A¢ se
jedna o metodu tradi¢niho sméru, tak rozpoCty maji spiSe klouzavy charakter, jelikoz miize

dochazet k jejim aktualizacim v priibéhu rozpoctového obdobi (viz kapitola 6.3).

Hlavnim stézejnim vystupem procesu rozpocetnictvi, na ktery klade firma a jeji vedeni
nejvetsi diraz, je rozpoctova vysledovka. Ta je sestavovana z kratkodobého hlediska jak na
kazdy mésic obdobi, tak i jeji uhrn na cely fiskalni rok. Dle aspektu fizeni firma tvoii roz-
poctoveé vysledovky nejen souhrnné, kde jsou hodnoty pro podnik jako celek, ale i vnitro-
podnikové, kdy kazdé nékladové stfedisko ma vlastni, pfifazeny rozpocet, u které¢ho je
zodpovédna za jeho dodrzeni. Tyto kratkodobé rozpocty maji klouzavy charakter, jelikoz
prib&hu obdobi se mohou ménit (viz kapitola 3.2.5). Firma planuje vykazy zisku a ztrat
také dlouhodobé, nejsou zpracovany v takovém detailu, jako pro aktudlni ucetni obdobi.
Strategicky sestavuje rozpoctovou vysledovku na horizont 3 let (mize tak byt zatazena
do stfednédobych rozpocti). Charakteroveé se da zatadit do skupiny klouzavych rozpocti,
nicméné ma nadech pevného rozpoctu, jelikoz firma nema v tomto pifipadé tak striktni po-

litiku pfi vzniku odchylek. To znamena, ze pokud nejsou zaznamenany ¢i se neocekavaji



v budoucim vyvoji velké odchylky, tak se strategicky rozpocet vysledovky v probihajicim

obdobi neméni, neaktualizuje.

Dalsi plan, ktery je ve firmé sestavovan, je rozpoctova rozvaha. Oproti rozpoctové vysle-
dovce nehraje takovou roli, proto je také tvoieno mén¢ vystupii. Hodnoty jak majetku, tak 1
kapitalu jsou z kratkodobého hlediska zachycovany mési¢né i za cely rok. Oproti kratko-
dobé rozpoctové vysledovce neni rozpoctova rozvaha tvotrena vnitropodnikové, pouze za
firmu jako celek. AvSak stile ma taktéz klouzavy charakter, tudiz mtze dochazet

k aktualizacim. U strategickych plant rozvahy je to obdobné¢ jak u rozpoctové vysledovky.

Co se tyCe rozpoctu penéznich piijmi a vydaji (cash flow), tak se firma jejich tvorbou
doposud detailn¢ nezabyvala. M4 proto opodstatnéné odiivodnéni Firma si udrzuje dosta-
te€né mnozstvi pencznich prosttedkll, z kterych je schopna vcéas dostit svym zavazkd.
Nicméné je vhodné podotknout, Ze firma mé v ramci planovani penéznich tokl otevieny
pristup. To znamend, ze nezavrhuje zcela myslenku tvorby téchto rozpocti. Pokud by na-
stala potieba tvorby téchto rozpoc€tl, naptiklad kvili nizké likvidité, tak je odhodlana ucinit

patfi¢né kroky.

6.1.1 Upravy v metodice sestavovani rozpocti

V nedavné dobé firma upravila na zaklad¢é navrhu finanéniho oddéleni rozpoctovou meto-
diku. V plvodni piedesié verzi byla rozpoctova vysledovka sestavovana do detailt a to tak,
Ze byly naplanovany jednotlivé polozky (nakladové ucty). Strukturdlné byly rozpocty se-
stavovany procesem ,,zdola nahoru®, kdy nejprve byl naplanovan rozpocet dané polozky,

z uhrnu téchto poloZek pak sestaven rozpocet stiediska a nakonec celého podniku.

Zejména z divodu Casové narocnosti upravila firma proces tak, ze misto detailniho plano-
vani jednotlivych polozek zacala rozpoctovat pouze nakladové skupiny obsahujici vicero
nakladovych uctl. Dale rozpocty jsou sestavovany shora doll, kdy prvné vytvoreny plan
pro firmu jako celek se nasledné ,,rozpousti“ do rozpoctl nizSich urovni jak na uroven né-

kladovych stfedisek, tak na troven nakladovych ¢ti.

Firma timto krokem ziskala Gisporu ¢asu pfiblizn€ 60 az 70 % oproti plivodni verzi. Dosud

nebyly zaznamenany zadné negativni dopady zplisobené, spojené s touto zménou.



6.2 Proces sestavovani rozpocti

Pti tvorbé rozpoctové vysledovky je zapojeno cca 20 pracovnikil firmy, ktefi predstavuji
zejména stfedni a vrcholovy management firmy. Tato operace trva piiblizné¢ dva mésice a

jeji hlavni faze jsou znazornény na ¢asové ose (obrazek 3)

Cely proces rozpoctovani je odstartovan na pocatku kvétna (8. mésic ucetniho obdobi), kdy
se zaCina planovat nasledujici fiskalni rok. Nejprve jsou financnim oddé€lenim rozeslany
obéma obchodnim usekim (jak pro bézné obchody, tak 1 pro projekty) a také vyrobnimu
useku prazdné planovaci tabulky trzeb a marze. Pozdéji se zasilaji dokumenty, tabulky
(v programu Excel), pfipadné spolu s ,,forecast 2 i zbylym nékladovym stfediskiim, re-

spektive jejim vedoucim.

Do jednoho az dvou tydnil (druhd polovina kvétna) je sestaven plan trzeb a marze, ktery je
castecné ovlivnén pozadavky vedeni holdingu obdrzené ve formé tzv. Holding planning
letter o n¢kolik dni dfive. Tato zprava holdingu obsahuje naptiklad vypocteny, predikova-
ny kurz EUR/CZK, poZadovany rist trzeb, ¢i podminku, Ze rist planovanych nakladi mu-

si byt o urcité procento nizsi nez planovany rist trzeb.

Kazdy vedouci pracovnik jednotlivého nédkladového stfediska mé za tikol do konce kvétna
sestavit plan naklada a vydaja, které budou uskutecnény v ramcei daného strediska v dal§im

ucetnim obdobi, tak aby korespondovaly s poZadavky holdingu.

V prvnim tydnu Cervna probiha prvni revize vysledkii planovani za profit centra obchodu,
vyroby a sluzeb, nasledné jsou propojeny planovaci tabulky jednotlivych nakladovych
sttedisek a probihd ovéfeni dat. V piipadé, Ze u neékteré¢ho stiediska jsou uvedeny hodnoty
¢i polozky planovanych néklad, které byly neocekavané (ne bézné), piip. velmi pievysu-
jici €1 v rozporu s normami, jsou zdlivodnény a prodiskutovéana potieba a nezbytnost téchto
polozek. Ve vysledku se bud’to upravi jejich hodnoty, odlozi se, ¢i se ponechaji — v tomto

piipadé je provedeno jejich zpracovani a dalsi upravy za ucelem dodrZeni norem.



V poloving ¢ervna dochazi k procesu schvalovani napldnovanych hodnot feditelem firmy a
nasledné prezentaci rozpoctu zastupcim holdingu. Na zacatku ¢ervence je pak finalni ver-

ze rozpoctu firmy odeslana jednotlivym profesnim $éfiim holdingu.

% Cervenec

2/2 Kvéten % Cerven Zaslani
Deadline pro plan Prezentace, revize rozpottu firmy
trieb a marze naplanovanych hodnot holdingu
% Kvéten Konec kvétna Polovina éervna
Rozeslani dokument( Deadline planovani Interni schvaleni
a Sablon vedoucim nakladd dle struktury + prezentace
nakladovych stiedisek odpovédnosti vedoucich rozpo¢tu holdingu

nakladovych stredisek

Obrazek 3: Casova osa v procesu sestavovani rozpoctu ve vybrané firme

(vlastni zpracovani)

6.3 Kontrola a vyhodnocovani rozpocti

Bez kontroly a vyhodnocovani by byl cely proces rozpoc¢tovani zcela zbyte¢né plytvani
casem a energii. Toho si je firma velmi dobfe védoma, proto se snaZzi €init patiicné kroky
k maximalni efektivité rozpocti. V probihajicim obdobi, na které byl dany rozpocet sesta-
ven, je na konci kazdého mésice provadéno pracovnikem controllingu porovnani planova-
nych hodnot se skute¢nymi v ramci kazdého nakladového stediska. Vytvofené dokumenty
v programu Excel jsou pak zasilany vedoucim patiicnych odd¢€leni, a souhrnné vyhodno-
ceni je predano fediteli a holdingu. Na zaklad¢ téchto srovnanych hodnot mé pak kazdy
vedouci moznost reagovat a ucinit piipadné kroky k vyrovnani vzniklé odchylky, pokud

néjaka nastala.

Tzv. ,forecast 1 je vyhodnocovani rozpoctl, které firma provadi po prvnich 4 mésicich
ucetniho obdobi (v unoru). Pokud jsou zaznamenany odchylky od planovanych hodnot, tak
po pozadovaném objasnéni odpovédnym vedoucim ohledné vzniklych odchylek, je rozpo-
cet aktualizovan. Planované hodnoty se upravi dle zjisténych skutecnosti, at’ uz na zakladé

minulych zdznamt ¢i ocekdvané zméné budouciho vyvoje, na nadchazejici zbylé mésice



do konce probihajiciho obdobi. V kvétnu je pak ve stejném duchu proveden ,,forecast 2,

jehoz postup je stejny jako u ptedchazejiciho vyhodnocovani.

Na konci rozpoctového obdobi pak dochazi ke konecnému vyhodnoceni rozpocta, kde ja-
kékoliv vyraznéjsi odchylky (at’ uz piekroceni i nevycerpani) jsou objasnény vedoucim
stiediska a tyto informace jsou pak predavany holdingu a nésledné jsou tyto hodnoty zpra-

covavany.



7 NAMETY A DOPORUCENI

Na zakladé provedené analyzy podniku a jeho systému pfi fizeni nakladti navrhuji nésledu-

jici doporuceni na zlepSeni a zefektivnéni.

7.1 Zavedeni sledovani nakladii dle objemu vyroby

Doporucuji, aby firma zacala ¢lenit nadklady na fixni a variabilni, jelikoz tak detailné ne-
¢inni. Vyhodou zavedeni moznost urcit rizné ukazatele zobrazujici danou situaci podniku
zejména v oblasti vyroby. To je vhodné zvlasté v aktudlnim obdobi kdy firma rozjizdi pro-
dukci. Mezi takovéto ukazatele napiiklad patii bod zvratu, jehoz vysledkem je hodnota
minimélniho objemu vyroby (a odbytu), kterda pokryje celkové spotfebované naklady a
firma tak neni ve ztraté. Od toho se odviji dalsi ukazatele jako naptiklad urceni kritického
vyuziti vyrobni kapacity, stanovujici jak velkou ¢ast z dané vyrobni kapacity tvoii objem
produkce v bod¢ zvratu. Znalost téchto hodnot je vyznamna jiz v procesu planovani vyrob-

nich kapacit, aby byly v souladu s pozadovanym minimalnim ziskem, ktery firma oc¢ekéva.

7.2 Presunuti vyrobnich prostor

Dalsi doporuceni se opét tykad produkce. Existuji dva vyrobni prostory: jeden momentalné
se rozSifujici a druhy, ktery ma firma v pronajmu. MoZnost zvySeni efektivity v rdmci fize-

ni nakladl predstavuje zruseni najemni smlouvy a piesidleni do vlastnich prostord.
Firma ma nasledujici dv¢ varianty:

e Bud pfesune vyrobu ,,pod jednu sttechu®, tedy ptifadi zatizeni a pracovniky do vy-
robni haly, ktera se momentaln¢ rozsituje, jelikoz jsou zde stale volné prostory.

e Anebo vybudovani zcela nové vyrobni haly a to bud’ jako samostatnd nemovitost,
¢1 jako pfistavbu stavajici a presunuti produk¢ni ¢innosti sem. S touto variantu vSak
je spojena vétsi investice a vydaje za potizeni pozemku, budovy, pojisténi nemovi-
tosti, dan¢ a poplatky atd.

Pozitivni dopad uspory by byl na zakladé¢:

e ZruSeni prondjmu prostor, ktery ¢inni kazdoro¢ni vydaj ve vysi piiblizné 3 miliony
K¢&, znamena snizeni nakladové polozky ndjemné v rdmci sluzeb.

e SniZeni ndkladl spojené s béznym a pravidelnym pfesunem materialu a vyrobkd,
zarfizeni, osob a informaci

¢ Eliminace rizika spojené s neo¢ekdvanym ukonc¢enim smluvniho vztahu pronajima-
telem

e SnizZeni bézné administrativni naro¢nosti tykajici se pronajmu



Vseobecné zapory této varianty jsou

e (Celkova vysoka naro¢nost jednorazové operace (transport, administrace, apod.)

e ZruSenim najmu se i snizi jeho nédkladova polozka, tedy i celkové néklady, coz ma
za nasledek zvySeni hospodarské vysledku, se kterym je z pravidla spojen 1 nariist
danové povinnosti. Nicméné¢ to by neplatilo v situaci, pokud by odpisy za nové po-
fizenou nemovitost pirevysovaly vysi vydajii za ndjem (pokud je ndjem cca 3 milio-
ny K¢, odpisové obdobi nemovitosti 50 let, tak hodnota nemovitosti by musela byt
odhadové zhruba alespon 450 milionti K¢)

e Mozné navySeni béznych naklada spojené se zménou polohy vyrobni haly, jako
napiiklad cestovné zaméstnanctim za dojizdéni, kterym se maze zvysit vzdalenost
dojizdéni do préace az o cca 25 km

7.3 Moderni metody rozpocetnictvi

Firma vyuziva pfirtistkovou metodu pro sestavovani rozpocti. I ptes fakt, Ze rozpoctovani
tradi¢ni metodu firmé funguje (naptiklad kvili daslednym kontroldm a aktualizacim
v pribéhu rozpoc¢tového obdobi), doporucuji na zakladé v§eobecné mozného vyskytu ne-
dostatk, které jsou uvedeny v teoretické Casti prace (viz €ast 3.3.2), vyzkouseni nckteré
z modernich metod rozpoctovani jako je naptiklad ABB, nebo Zero-based budgeting. Fir-

ma muze tak najit efektivnéjsi zplisob v procesu rozpocetnictvi.

7.4 Pochvala

Na konec bych vSak chtél zminit n€kolik poznatki, které hodnotim pozitivné. Hned
na zacatek chci poznamenat, Ze prosttedi ve firmé ma pratelskou, rodinnou atmosféru, kte-
rou se ji dafi udrzovat. Co se tyce systému fizeni nakladd, tak jej firma nebere na lehkou
vahu a usiluje o striktni dodrZzovani fadu. Kontrola ve vétSiné procesti, jako napiiklad

schvalovani vydaju, ¢i rozpo¢tovani je n€kolikavrstva, tak aby nedoslo k pochybeni.

Management se aktivné zajima o fizeni ndkladd, stale se snazi zefektiviiovat procesy a pfi-
chazet s novymi inovacemi, které by zvysily produktivitu, trzby, i spokojenost zékazniki a
zaméstnanci, ¢i snizily ndklady a naro¢nost v procesu jejich fizeni. Mezi takové inovace
lze zminit naptiklad neddvny ptechod u velké ¢asti dokumentovani z papirové podoby do
elektronické, optimalizace evidence a odepisovani drobného majetku, ¢i Gpravy v procesu
tvorby rozpocti, které vedly ke snizeni ¢asové narocnosti. Mimo jiné také hodnotim pozi-
tivné velky objem benefiti pro zaméstnance, které firma poskytuje (naptiklad ptispévky
na stravenky, penzijni pfipojiSténi, na kulturu a zdravi apod.), ¢imz krom€ mzdy odménuje

sv¢ pracovniky, aniz by zvySovala naklad na socialni a zdravotni pojisténi za zaméstnance.



ZAVER
Cilem této bylo provést nejprve literarni resersi v problematice fizeni nakladi v podniku,

na tomto zaklad¢ analyzovat vybranou firmu, kdy vystupem rozboru je navrh na zlepSeni,

ktery miize pomoci firm¢ zefektivnit jeji procesy se zdmérem budouciho uspéchu.

Na zacatku tohoto rozboru se predstavila firma, jeji struktura (zejména organizacni) a bylo
zkoumano jeji postaveni v odvétvi na zakladé porovnani hodnot z finan¢nich ukazatelti
vykazu zisku a ztrat a rozvahy, kdy zdrojem téchto informaci byly statistické hodnoty zjis-
téné Cesky statistickym urfadem a vyrocni zpravy vybraného podniku. V této ¢asti byla také

charakterizovana ucetni jednotka a informacni systém firmy.

Druhym hlavnim bodem praktické ¢asti byla analyza ndkladi ve spole€nosti, ktera byla
provedena dle jednotlivych typl ¢lenéni nakladd. Prvni rozbor nakladi byl u¢inén dle dru-
hového ¢lenéni nakladd. Prostfednictvim graft a tabulek byla zndzornéna struktura téchto
nakladi, podil jednotlivych nékladovych skupin a charakterizovan jejich vyvoj a faktory
majici nejvetsi vliv na jejich vysi. U ucelového ¢lenéni byla popsana odpovédnost za na-
kladové polozky a proces schvalovani vydaji. Co se tyce klasifikace nédkladi dle objemu,

tak bylo uvedeno zjisténi, ze firma toto takovymto zpisobem néklady nerozliSuje.

Dalsim stézejnim bodem praktické ¢asti byl rozbor procesu rozpocetnictvi ve vybrané fir-
mé. Hned na Givod byl ptibliZen pfistup firmy k rozpocetnictvi a smysl, pro€ jej vede. Vza-
péti byly uvedeny a charakterizovany sestavované rozpocty a jejich vyznam pro firmu.
Déle pak nasledovala analyza metodiky pro tvorbu plant a kroky, které firma podnikla
k jeji inovaci. Na zdklad¢ firmou aktudln€ uzivaného harmonogramu byl analyzovan pro-
ces vytvareni rozpoCtli podpofen zndzornénou casovou osou, kterd popisuje jednotlivé eta-

py prubéhu.

Posledni ¢ast praktické ¢asti pak byla vénovana navrhiim a doporuc¢enim pro na zlepSeni
nckterych aspektl v fizeni nékladii, coz bylo také jednim z cili prace. Byly zminény 3
moznosti pro zvyseni efektivity, kdy jedna se vztahovala k rozpoc€etnictvi a zbylé dvé se
tykaly pfimo ndkladi. A nakonec bylo uvedeno i par pochval, jelikoz firma vSehovSudy

odvadi v procesu fizeni nakladii dobrou préci
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
ABB  Activity-Based Budgeting

ROA Rentabilita aktiv

ROE Rentabilita vlastniho kapitalu

ROS  Rentabilita trzeb

HR Human Resourses (Rizeni lidskych zdrojt)
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