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ABSTRAKT

Tato diplomova prace se zabyva problematikou fizeni nakladi a rozpocetnictvim
s naslednym vytvofenim nového moderniho systému nakladového fizeni v spolecnosti XY

a.s. Prace je rozdélena do dvou Casti — teoretické a praktické.

Prvni, teoretickd Cast je sestavena z odbornych literarnich pramenti, vztahujicich se
Kk teoretickému pojeti manazerského ucetnictvi, fizeni nakladt a rozpocetnictvi. Na tyto
teoretické poznatky pak navazuje prakticka cast diplomové prace, kterd je slozena
Z analytické a projektové Casti. Analyticka ¢ast hodnoti celkovou situaci firmy na trhu,
stavajici stav fizeni nédkladll a rozpocetnictvi v spole¢nosti XY a.s. Posledni, projektova
¢ast je sjednocenim jak teoretické tak analytické €asti, zamétuje se na tvorbu projektovych
navrhi implementace moderniho systému rozpocetnictvi pro spole¢nost XY a.s. a na konec

prace jsou shrnuty ptinosy novych metod a zavére¢na doporuceni.

Kli¢ova slova: ucetnictvi, ndklady, kalkulace, fizeni nékladl, rozpocetnictvi, moderni me-

tody fizeni nékladii a rozpocetnictvi

ABSTRACT

This diploma thesis reflects problems of cost management and budgeting, followed by cre-
ating a new modern system of cost management in company XY Inc. The work is divided

into two parts — theoretical and practical.

The first, theoretical part consists of professional literary sources related to the theoretical
concept of managerial accounting, cost management and budgeting. These theoretical find-
ings are then followed by a practical part of the thesis, which consists of analysis and pro-
ject sections. Analytical section evaluates the overall situation in the market, the current
state of cost management and budgeting in the company XY Inc. The last, project part is
the unification of theoretical and analytical section, it focuses on creating a project designs
of implementation a modern system of budgeting for the company XY Inc. and at the end

of the thesis summarizes the benefits of new methods and final recommendations.

Keywords: Accounting, Costs, Calculation, Cost Management, Budgeting, Modern Meth-
ods of Cost Management and Budgeting
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UvVOD

Pocas sucasného utlmu svetovej konjunktary, ktory zasiahol mnozstvo podnikov, doslo k
zretelnym zmendm podnikatel'skych podmienok, ¢i uz na ¢eskom alebo zahrani¢nom trhu.
Obchodné politiky jednotlivych podnikatel'ov su preto pod tlakom vyniteného prispdsobo-
vania sa tejto zmenenej situdcii, v ktorej nadobuda oblast’ riadenia nakladov charakter stra-
tegickej ulohy manazmentu spolo¢nosti. V ramci tvorby opatreni pomahajucich efektivne
zvladnut' stavajuce hospodarske spomalenie a terajSie ekonomické turbulencie, zac¢inaju
jednotlivé spolo¢nosti zaradzovat’ efektivny proces riadenia nakladov medzi centralne prio-
rity, ktoré napomahaju k dosiahnutiu strategickych cielov. Uspesnejsie a odolnejsie vo&i
obchodnym rizikdm st momentdlne firmy s vyraznym nakladovym riadenim, pretoze toto
riadenie nepredstavuje len znizovanie ndkladov, ale aj permanentné dlhotrvajuce strategic-

ké riadenie vSetkych nakladovych poloziek komplexne v celom podniku.

K tomuto efektivnemu nakladovému riadeniu vyuzivajua spolo¢nosti kvantum metod, avSak
s vel'kymi t'azkostami sa formuluje stanovisko, ktord z danych metdd je pre konkrétny
podnik ta najvhodnejsia a optimalna. V tejto turbulentnej dobe sa do popredia dostavaji
nové moderné metoddy riadenia ndkladov a rozpoctovnictva, ktoré potlacaju tie tradicné.
Avsak tieto moderné metody st zatial' v mnohych smeroch neprebadané, s procesom ich
zavedenia v mnohych podnikoch postupujii vel'mi pomaly, a tak sa vyskytuje viacero prob-

lémov potrebnych riesit’.

Tato diplomovd praca je venovana prave problematike riadenia néakladov
a rozpoctovnictva, jednotlivym metodam a ich porovnaniu z teoretickej a tiez praktickej
stranky. Je to z dovodu, Ze rast trznej hodnoty nie je dany len zvySovanim vynosov, ale
taktiez efektivnou koordinaciou podnikovych procesov a s nimi spojenych jednotlivych
nakladov. Spolo¢nost’ XY a.s., v ktorej je tato praca spracovana je vysoko rasticou, mo-
dernou a dynamickou firmou patriacou medzi najvplyvnejsie spolo¢nosti na devizovom

trhu a nachadzajucou sa pred d’alsimi vyznamnymi krokmi v jej existencii.

V prvej Casti tejto prace je prevedeny prieskum literarnych zdrojov a poskytnuty teoreticky
podklad k problematike riadenia nakladov v nadvéznosti na projektovu ¢ast’. Ciel'om hlav-
nej praktickej Casti diplomovej prace je zanalyzovanie oblasti riadenia nadkladov a rozpoc-
tovnictva v sledovanej spolo¢nosti XY a.s., porovnanie prinosov jednotlivych modernych
metod, samotné aplikovanie vybraného systému rozpoctovnictva, zhodnotenie prinosov

a zavere¢nych odporucani pre danu firmu.
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1 UCTOVNICTVO AKO ZDROJ INFORMACII

Podnik je komplikovany organizmus zoStaveny z nespocetnej rady oddeleni a ¢asti, zaobe-
rajucich sa roznymi ¢innostami a plniacimi rozne funkcie. VSetky tieto ¢innosti musia byt’
koordinované tak, aby podnik ako celok plnil svoje ciele a pracoval ¢o najefektivnejsie.
Medzi zakladné nastroje tohto fungujuceho podnikového zoskupenia patria rozpocty, kal-
kulacie, normy a Vv neposlednom rade aj uctovnictvo podniku, z ktorého plynu informacie

zobrazujuce ,,zivot podniku®. (Synek et al., 2006)

Uétovnictvo je usporiadanym systémom zobrazujacim stavy, toky, vysledky podnikatel-
ského procesu a informacie o hodnotovych vztahoch urcitej organizacie. Jeho hlavnou
ulohou je verne zobrazovat’ spolahlivé informéacie o stave a pohybe aktiv, pasiv, vynosov,
nakladov, vysledku hospodarenia tj. komplexnej hospodarskej skutoénosti podniku vset-
kym zainteresovanym stranam podl’a obecne platnych noriem a definovanych pravidiel.

(Fibirova et al., 2000, Blechova a Janouskova, 2012)

V stcasnej dobe vyznamne ovplyviluje vyvoj Gétovnictva fakt, ze sposob zobrazenia pod-
nikatel'ského procesu organizicie je potrebné diferencovat’ vzhl'adom na to, kto je uzivate-
I'om uctovnych informacii a aké rozhodovacie otazky riesi. Postupne teda dochadza k to-
mu, ze G¢tovnictvo vo vyspelych trznych ekonomikach sa obsahovo deli do dvoch typov,

a to je finan¢né a manazérske. (Kral et al., 2010)

1.1 Finanéné ucétovnictvo

Finané¢né uctovnictvo je Gctovny systém, orientujici sa predovsetkym na minulost, spra-
covavajuci vsetky uctovné pripady, ktoré vyjadrujii zmeny v majetku a zavézkoch tctovne;j
jednotky vo vztahu k jej okoliu a externym uzivatelom (dodavatel'om a odberatel'om, dlz-
nikom a veritelom, penaznym a finanénym institaciam a pod.). Jeho primarnym ciel'om je
sledovat’ naklady a vynosy uctovnej jednotky v €leneni, ktoré umoznuje zistit’ zdkladinu pre
vypocet dane z prijmu a vyjadruje hospodarsky vysledok za cely podnik, tzn. komplexne
zobrazit' podnikatel'sky proces z hl'adiska vyjadrenia informacnych potrieb tychto tzv. ex-

ternych uzivatelov. (Lazar, 2001, Petiik, 2005)

., Vzhledem ke skutecnosti, Ze externi uzivatelé vyzaduji od ucetnich systémii jednotny vy-
klad a srovnatelnost predkladanych informaci, musi byt financni a danové ucetnictvi kon-
struovano podle striktnich pravidel, regulujicich veskeré jejich aspekty.* (Popesko, 20009,
s. 28)
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Informacie z finanéného uctovnictva s verejnymi, a preto je pravdivost’ tychto informacii
z hl'adiska manazéra ucelova. Stat, ako zastupca externych uzivatel'ov uctovnych informa-
cii, ma samozrejme zaujem na maximalnej pravdivosti, porovnatel'nosti a overitelnosti

tychto informaécii, preto je finan¢né uctovnictvo regulované legislativne. (Huncova, 2007)

Finan¢né uctovnictvo plni mnoho funkeii, ktoré sa navzajom prelinaju a dopliiuji. St nimi

(Rektotik et al., 2010):

1) Evidencna (registracnd) funkcia — jej podstatou je zachytenie stavu a pohyb ma-
jetku a zavizkov, napr. prijem a vydaj materialu a hotovosti, obstaranie, opotrebe-
nie, likvidacia a predaj majetku.

2) Analytickda (vyhodnocovacia) funkcia — nadvizuje na evidenénu a poskytuje pod-
klady pre rozbory hospodarenia podniku.

3) Kontrolna funkcia — jej napliou je kontrola opravnenosti, spravnosti, pripustnosti,

ucelnosti a hospodarnosti vynakladania jednotlivych zloziek majetku.

1.2 Manazérske uctovnictvo

Manazérske uctovnictvo je systém, ktory je urCeny hlavne pre manazérov na vSetkych
urovniach riadenia, teda pre internych uzivatelov (vykonnych riaditelov a vrcholovych
manazérov) a taktiez aj vlastnikov kvoli riadeniu a hodnoteniu firmy. Tento systém nie je
predmetom mimo podnikovej regulacie, aleje prakticky atucéelne konstruovany
a upravovany pre potreby konkrétneho uzivatel'a resp. manazéra. (Popesko, 2009, Petiik
2005)

Zobrazuje teda nielen externé, ale hlavne interné vztahy medzi utvarmi, oddeleniami, vy-
robnymi procesmi vo firme a slizi potrebam manazmentu firmy, pre kontrolu a planovanie
vysledkov firmy. O Struktire a vyuziti manazérskeho uctovnictva si podnikové vedenie
rozhoduje samo vo vlastnej pravomoci a nemusi sa zodpovedat’ ziadnej externej instittcii.

(Kotesovcova, 2005)

Pre blizsiu definiciu este pouzijem vysvetlenie od Petiika (2005), ktory tvrdi, ze manazér-
ske uctovnictvo je nedielna sucast’ riadenia zaoberajuca sa skimanim, zistovanim, uspo-

riadanim a interpretaciou informacii pouzivanych pre:

» formulovanie stratégii,
» planovaciu a kontrolnu ¢innost,

» tvorbu rozhodnuti,
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Y

>

optimalizaciu vyuzitia zdrojov,

zobrazenia aktualneho stavu firmy akciondrom a d’al$im externym uZzivatel'om,
zobrazenia stavu podniku zamestnancom s dérazom na ich aktivnu ulohu v danom
procese (zlucitel'nost’ ich ciel'ov s ciel'mi podniku),

ochranu a zabezpecenie aktiv.

V poslednych rokoch je stéle viac a viac zdoraziiovany vyznam manazérskeho uctovnictva,

ato z dévodu, Ze naklady uz dnes nestaci vecne triedit’ z pohl'adu minulosti, ale pre sprav-

ne manazérske rozhodnutia je nutné ponukat anasledne uvazovat s informaciami

0 moznych smeroch buduceho vyvoja, ktoré by sluzili ako podpora rozhodovania o vol'be

spravnych variant. Preto uz momentalne rada manazérskych technik a nastrojov pristupuje

na moznost” aktivneho vstupovania do procesu ovplyviiovania nakladov. (Popesko, 2009)

1.2.1

Struktara manazérskeho uétovnictva

Dnes$na forma Struktury manazérskeho Gctovnictva predpoklada spoloéné uzke prepojenie

tychto jednotlivych podsystémov:

Vnutropodnikové uctovnictvo

Sleduje hospodarenie vo vnutri uctovnej jednotky podl'a jednotlivych vnitropodni-
kovych tutvarov a ich vykonov. Tvori spojovaci mostik medzi manazérskym
a finan¢nym uc¢tovnictvom a jeho najvyznamnejSou ulohou je riadiaca funkcia.

(Lazar, 2001)

Ndakladove uctovnictvo

Predstavuje otvoreny systém, zaoberajuci sa predovSetkym déatami o nékladoch,
ktory mdze byt v pripade potreby rozSireny o d’alSie informacie spojené
s kalkulaciami nakladov z finanéného uctovnictva. Je zdrojom pre predbezné
a vysledné kalkulacie, ktory zobrazuje stvisiace naklady, vynosy a zisk konkrét-
nych produktov a umoznuje tak manazérom realnejsie hodnotit’ nakladovost’ a pro-
fitabilitu jednotlivych vyrobkov ku kone¢nej produkcii firmy. (Petiik, 2005, Ogge-

rova a Fibirova, 1998)

Kalkuldcie — vid’ samostatna kapitola 2.1 a 2.2

Rozpoctovnictvo — vid’ samostatna kapitola 3
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Obr. 1. Zobrazenie Struktiiry tictovnictva (Hradecky, Lanca a Siska, 2008)

Na zaver uvadzam zhrnutie porovnania manazérskeho a finanéného Ucétovnictva z tejto
kapitoly. Aj ked’ tieto dve sféry na seba tizko nadvédzuju, vzajomnych rozdielov je viacero

a tie najhlavnejsie definujem v tabulke (Tab. 1).

Tab. 1. Porovnanie manazérskeho a financného uctovnictva (Hradecky, Lanca a Siska,

2008, Kotesovcova, 2005)

Manazérske Financné
uctovnictvo uctovnictvo
* Interné zameranie e Externé zameranie
e Maximalizacia zisku * Minimalizacia dani
e VVnutropodnikové a analytické ucty e Syntetické a analytické ucty
¢ Maximalna pravdivost e Ucelovy princip opatrnosti
e Orientacia do buducnosti e Orientdacia na minulost
e Manazment podniku sa rozhoduje e Regulované statnymi instituciami
sam
e Doverny charakter informacii e Verejne dostupné informacie
e Kalkulované ceny e Redlne ceny

e Hodnotové a naturdlne jednotky e Finan&né jednotky
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2 RIADENIE NAKLADOV

Jednym z najvyznamnejSich ¢lankov v podniku st naklady a s nimi spojené ich kalkulova-
nie a riadenie. A preco vlastne treba naklady riadit? Na tato otazku odpoveda docent Pope-
sko (2009) tym, ze naklady hraju v zivote ekonomickych jednotiek kl'i€ovi rolu, pretoze
rozhodnutia firiem spocivaju v zrovnani prinosu tohto rozhodnutia a prostriedkov na neho
vynaloZenych tzn. nakladov. Bez ich merania, evidencie, planovania a komplexného riade-
nia, na ktoré sa dnes uz vyzaduju sofistikované nastroje a postupy, by podnik nebol schop-

ny maximalizovat’ svoju trzni hodnotu, ¢o je jeho hlavnym poslanim a snahou.
Naklady sa daju pojat’ z dvoch uhl'ov pohl'adu, a to ako (Synek et al., 2006):

1. Uctovné (financné) ndklady — chape sa nimi pefiaZne ocenena spotreba vyrobnych

faktorov, ktora je vyvolana tvorbou podnikovych vynosov v danom obdobi zachy-
tend vo finanénom uctovnictve.

2. Ekonomické (manazérske) ndklady — charakterizuju nielen to, ¢o bolo zaplatené

V peniazoch, ale vsetko, ¢o bolo skuto¢ne obetované, aby bol dany statok vyrobeny.

Pre rozvinutie problematiky tohto dvojakého pojatia nakladov uvediem najhlavnejsie zme-

ny a fakty, ktoré sa viazu prave na pohl'ad na naklady podniku (Brealey a Myers, 2003):

» Od znizovania nakladov pomocou uctovnictva k dneSnej snahe vytvarat’ procesné
riadenie spolocnosti a tym lepsie organizovat’ prevadzané aktivity.

» Dnes je zakladna podstata nakladov ovela viac ucelne zviazana s podnikovymi vy-
konmi, kedy naklady vytvaraja v hodnotovom ret’azci prospech firmy.

» Z dovodu rozhodovania sa spomedzi viacerych moznosti dochadza k prechodu od
neflexibilnych metod k zavadzaniu moderného sposobu riadenia nékladov.

» Umelé znizovanie nakladov mdze mat’ za nasledok znizenie hodnoty a kvality pro-
dukovanych vyrobkov ¢i sluzieb.

» Musi byt’ zaistena vecna a ¢asova zhoda vynosov a nakladov s vykazovanym obdo-

bim tzv. ¢asové rozliSovanie ndkladov a vynosov.

Podl'a Popeska (2009) sa za zaklad nakladového resp. hodnotového riadenia oznacuji na-
kladové kalkulacie, ktoré sl povazované za historicky najstarsi a dnes takisto aj najpouzi-
vanejsi nastroj. Fakt, ktory prispieva tomuto tvrdeniu je ten, ze skratka ktorykol'vek podnik

potrebuje a tizi vediet’, kol'’ko ho v skuto¢nosti stoja jednotlivé vykony.
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2.1 Nakladové kalkulacie

Nakladova kalkulacia je zakladnym kalkulaénym nastrojom, ktord mézem zjednoduSene
definovat’” ako stanovenie skutoénych nakladov na jednotku produkcie. Profesor Kral

(2010, s. 124) ju vo svojej knihe Manazerské tcetnictvi definuje podrobnejsie:

., Kalkulaci se rozumi zjisteni nebo stanOveni ndakladii, marze, zisku, ceny nebo jiné hodno-
tové veliciny na vyrobek, praci nebo sluzbu, ¢innost nebo operaci, kterou je treba v souvis-
losti s jejich uskutecnénim provést, na podnikovou investicni akci nebo na jinak naturdlné

«

vyjadrenou jednotku vykonu firmy, tj. kalkulacni jednici ¢i nakladovému objektu. *

S pojmom kalkulacie sa mozem stretnut’ v troch zakladnych vyznamoch, a to ako (Kral et

al., 2010):

> ¢innost’ veduca k zist'ovaniu a naslednému stanovovaniu nakladov na druhovo, ob-
jemovo a akostne vymedzeny vykon podniku,

» vysledok tejto ¢innosti prepoctu celkovych nakladov na kalkulaénu jednotku,

» Cast’ informacného systému podniku tzn. systému vzajomne spracovanych pre-
poctov pre rozne ucely obsahovo prepojené s riadiacim G¢tovnictvom a rozpoctami

nakladov jednotlivych stredisk.

Kalkulacia ndkladov podrobne priblizuje informacie o zloZeni nédkladov v jednotke vykonu

a moze byt’ charakterizovana (Synek et al., 2006):

e svojim predmetom (konkrétny vykon),
e kalkulovanym mnozstvom (Skuto¢ny objem vykonov),
e spodsobom prirad’ovania ndkladov predmetu kalkulacie (kalkula¢nd metoda),

e strukturou, v ktorej bude uzivatel'ovi poskytnuty vysledok (kalkulaény vzorec).

Predmet kalkulacie je vymedzeny kalkulacnou jednotkou a vo vSeobecnosti nim mézu
byt vSetky druhy ¢iasto¢nych aj finalnych vykonov z celého vyrabaného sortimentu podni-
ku.

Na zaver uvodnej Casti nakladovych kalkulacii je este potrebné v kratkosti priblizit' pojem
kalkula¢ny systém. Podl'a Krala (1997) je to komplexny stubor vSetkych v podniku uspo-
riadanych kalkulacii a jednotlivych vztahov medzi nimi. Jednotlivé kalkulacie sa v tomto
systéme lisia teda tym, ako zobrazuji vztah plnych alebo neuplnych nakladov, metodami
alokacie nakladov, ale na ich rozliSovanie sa treba pozriet' aj z hl'adiska doby zostavenia

aich vztahu k ¢asovému horizontu vyuzitia vid’ obrazok (Obr. 2).
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Obr. 2. Schematické znazornenie kalkulacného systému a jeho clenenia. (Alexy, 2005)

Samotnd kalkulacia by nemala byt iba postupom vypoctu jednej veli€iny, ale totiz celko-
vym systémom Uzko spojenym s ¢innostou podniku tak, aby dokazala odpovedat’ na
mnozstvo otazok a stala sa tak plnohodnotnym a komplexnym nastrojom manaZérske-

ho riadenia. (Kral et al., 2010)

2.2 Kalkula¢né metody

V tejto podkapitole mojej prace priblizim problematiku kalkula¢nych metdd, ich rozdele-
nia z hladiska tradiénych a modernych a niektoré vybrané typy, ktoré budt pouzité v prak-

tickej Casti prace rozoberiem detailnejsie.

Dal§im vyznamnym pojmom, ktory sa tzko viaZe na nakladové riadenie je kalkulaéna
metdda. Rozumie sa fiou sposob kvantifikacie nédkladov, ktoré boli na vykon pouzité resp.
sposob stanovenia skuto¢nej vysky hodnotovej veli¢iny na konkrétnu jednotku vyroby.
Vychadza z (Kral et al., 2010):

» vymedzenia predmetu kalkulécie,

» sposobu alokacie nakladov (priamych aj nepriamych) predmetu kalkulacie,

» Struktiry nakladov, kde sa stanovuju naklady na kalkula¢nu jednotku.
Pri kalkulovani jednotlivych nakladov sa vyuzivaji velké mnozstva kalkulacnych metdd,
nutné vZdy vyberat’ kalkula¢né metédy a postupy podPla typu organizacie, podl’a toho
k akym rozhodovacim uloham budu vyuzivané a flexibilne prisposobovat® tento pos-

tup realnemu fungovaniu podniku. (Popesko, 2009)
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Obr. 3. Zdkladné typy ndkladovych kalkuldcii. (Popesko, 2009)

V uplynulych desatrociach sa vo svetovom podnikatel'skom prostredi odohralo mnozstvo
zmien a procesov, ktoré maju vplyv tak na Struktaru ¢innosti podniku, tak na Struktaru jeho
nakladov. Tieto zmeny maji za najbadatel'nejSi nasledok dramaticky narast rezijnych na-
kladov, najhorsie identifikovateI'nej zlozky nakladov podniku, na ukor nakladov jednotko-
vych. To znamena, ze ak chce podnik uréit’ skuto¢né naklady (cenu) vyrobku, nesta¢i mu
alokovat’ len priame naklady, ale aj naklady nepriame (rezijné) na kazdu kalkula¢nu jed-
notku. V nevyrobnych odvetviach a odvetviach sluzieb zacal byt tento problém este viac
viditel'nejsi, pretoze iba mala ¢ast’ nakladov je u nich alokovana pomocou spravnej zaklad-
ne. Tento trend a ¢im naro¢nejsie potreby mali za nasledok fakt, Ze tradi¢né jednoduché
postupy a nastroje riadenia nakladov prestavaju stacit’, a tak podniky vytvorili nové mo-
derné kalkulaéné metody. (Popesko, 2009, Doyle, 2006)

2.2.1 Tradi¢né metody riadenia nakladov

Za zaciatky a zaklad tvorby vsetkych metdd riadenia nakladov sa povazuju tzv. tradi¢né
kalkula¢né metody, ktoré su zalozené na vztahu nakladov k objemu a vyuzivaji uz len
zriedkavo u niektorych druhov vyrob. Tieto tradi¢né postupy nemusia vzdy poskytovat’ ten

spravny signal pre stanovenie cien, vyber produktov a alokaciu zdrojov. (Doyle, 2006)
Ich rozdelenie a kratke vysvetlenie podl'a Syneka (2000) podavam nizSie:

1. Kalkuldcie delenim — st tymi najjednoduchsimi kalkulaénymi metédami vyuziva-
nymi vo vyrobach s homogénnou produkciou, ktora sa stale opakuje bez vzniku

nedokoncenej vyroby. Patria medzi ne:
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a. Prostd kalkulacia delenim — naklady na jednotku sa zist'uju na zaklade polo-
ziek kalkulaéného vzorca delenim thrnnych nakladov poc¢tom kalkula¢nych
jednotiek za obdobie. Jej hlavné vyuzitie je v hromadnej vyrobe.

b. Stupnovitd kalkuldcia delenim — vyuziva sa v stupnovej (fazovej) vyrobe, ke-
dy vyrobok prechadza viacerymi vyrobnymi fazami a zostavuju sa kalkulacie
na jednotlivé vyrobné stupne.

C. Kalkulacia delenim s pomerovymi cislami — pouziva sa predovsetkym pri vy-
robe vyrobkov odliSujucich sa ur€itym parametrom (velkostou, tvarom,
hmotnostou, akost'ou atd’), kde si zvolime pomerové ¢isla pripadajice podla
daného parametru vyrobku a dopoc¢itame naklady na kalkula¢nt jednotku.

2. Kalkuldcie priraZkové — uplatiiuja sa pri kalkulovani rezijnych nakladov pri vyrobe
roznorodych vyrobkov v sériovej alebo hromadnej vyrobe. Priame naklady sa alo-
kuja priamo kalkula¢nej jednotke a rezijné sa zist'uji pomocou zvolenej rozvrhovej
zakladne a zG¢tovacej prirazky, ktora sa stanovuje bud’ percentom alebo sadzbou.

3. Kalkuldcie v zdruZenej vyrobe — s vyuzivané vo vyrobe, kde vznikaju v jednom
technologickom procese a z jedného druhu materialu viaceré na sebe zavislé skupi-
ny vyrobkov (hlavné, vedlajsie, vyuziteIny odpad a pod.), ktorym sa rozdeluju
vzniknuté ,,zdruzené* ndklady. K tomuto tcelu sa pouzivaja:

a. Zostatkova (odcitacia) metoda
b. Rozcitacia metoda
C. Metdda kvantitativneho vytazovania

4. Kalkuldacie rozdielové — stanovuju vysSku nakladov dopredu ako tlohu (normu,
Standard) a nasledne sa zistuju rozdiely medzi skuto¢nostou a normou. Uplatiiuji
sa pre beznu a operativnu kontrolu a ich predstavite'mi st:

a. Metoda standardnych nakladov

b. Metdéda normova

2.2.2 Moderné metody riadenia nakladov

Spomenuté historické zmeny v Struktare celkovych podnikovych nékladov, s tym spojeny
zretelny trend rastu podielu rezijnych nédkladov av mnohych pripadoch ekonomicky
a finan¢ne skresl'ujuce postupy tradicnych aloka¢nych pristupov mali za nésledok vznik
modernych technik nakladového riadenia, ktoré¢ sa javia ako vel'mi vhodny nastroj pre

riesenie tohto trendu. Hlavnou poziadavkou, ktora stala pri zrode tychto modernych metod,
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bolo prirad'ovanie nadkladov vykonom na zdklade skuto¢nych pri¢in veducich k vzniku

tychto nakladov. (Popesko, 2009)

2.2.2.1 Metoda Activity Based Costing (ABC)

Jednou z najrozsirenejSich a najnovsich metod riadenia nakladov je kalkulacia nakladov
podPa aktivit (angl. Activity Based Costing), ktora vznikla ako reakcia na spominané pod-
statné zmeny v podnikatel'skom procese a Struktare nakladov v poslednych dvoch desatro-
¢iach. Kritika tradi¢ného pristupu, ktory vychadzal zo snahy riadit’ ndklady finalnych vy-
konov postupne viedla k orientacii na naklady aktivit, ¢innosti a procesu ako celku. (Kral
etal., 2010)

Ku mne osobne najviac inklinuje nazor od amerického zastancu ABC systému Garyho
Cokinsa (2001), ktory tito metodu obrazne definoval ako: ,, ABC nie je staré vino v novej

flasi. Je to mladé vino z flase starej.

Zakladnym pilierom metédy ABC je odhalenie a ¢o najpresnejSie vyjadrenie vzt'ahu na-
kladov k skutoénej pricine ich vzniku ¢i ,,hybnej sily aktivit™, ktoré veda k Specifickému
vyuzitiu spoloénych zdrojov spojenych s danou aktivitou tj. alokovanie rezijnych nakladov
aktivitam, pomocou ktorych st potom prirad’ované jednotlivym nakladovym objektom. Pri
pouziti tejto metddy, tento vztah medzi ndkladom a vykonom uZz netvori rozvrhova za-
kladna, ale skutocné aktivity a ¢innosti, ktoré podnik vykonava pri tvorbe daného vykonu.

(Popesko, 2009)

Ak spojim nazory autorov Hansen, Mowen a Guan (2009) a Cokinsa (2001), mozem tvr-
dit, ze systém ABC zahfia koncept piatich hybnych sil, z ktorych kazda ma svoju funk-

ciu a odpoveda na jedine¢nu otazku:

» Aktivity (activity) — Work? — jedna sa o vSetky podnikové ¢innosti v ramci proces-
ného riadenia, ktoré mozu byt’ rozdelené na:
o primary — ¢innosti pridavajice hodnotu vykonu
o secondary — ¢innosti nepridavajtice hodnotu vykonu
» Vztahova velic¢ina (cost driver) — Why work is done? — ide 0 jednotlivé pricinné
faktory, sposobujuce zmenu vysky nakladov aktivity.
» Zdroje podniku (resources) — What is used to do work? — st to akékol'vek vstupy,

ktoré su spotrebovavané pocas jednotlivych aktivit pri pracovnych procesoch.
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» Meritka vykonnosti (performance measures) — How well is work done? — su to me-
ratel'né¢ parametre vyjadritelné v petiaznych alebo naturadlnych jednotkach, ktoré
zodpovedaju rozsahu vykonanej aktivity.

» Nakladovy objekt (object of work) — Whom work is done for? — dany cielovy ob-

jekt, ku ktorému sa vzt'ahuje kalkulacia (napr. sluzba, vykon, zdkaznik).
Hlavné etapy tvorby ABC systému

Aby som dal vSetky doteraz spomenuté prvky do stvislosti, budem sa teraz zaoberat’ sa-
motnym postupom vytvarania modelu ABC, ktory sa deli do piatich zékladnych etap (Po-
pesko, 2009):

1. Uprava utétovnych dat = eliminacia $pecifickych Gétovnych nakladov, zahrnutie
nakladov neevidovanych vo finanénom uctovnictve a celkova uprava vsetkych na-
kladov do vhodnej podoby.

2. Definicia Struktiiry ABC systému = rozdelenie podniku na procesy a aktivity, defi-
novanie jednotlivych aktivit a ndkladovych objektov tak, aby mohla byt’ vytvorena
komplexna Struktura ABC systému.

3. Procesna ndkladovd analyza = Klasifikacia nakladov vstupujucich do procesu, vy-
hl'adanie pri¢in vzniku nakladov, ich kompletna kvantifikacia a alokovanie jednot-
livym aktivitam.

4. Analyza aktivit = stanovenie vztahovych veli¢in, miery vykonu aktivit, kalkulacia
jednotkovych nakladov aktivit a priradenie nakladov podpornych aktivit primarnym
aktivitam.

5. Priradenie ndkladov aktivit nakladovym objektom = detailna analyza pricin vzniku
fixnych nakladov a vy¢islenie mnozstva spotrebovavanych jednotiek vykonu aktivit
definovanymi nakladovymi objektmi na Gi¢et aktivit tj. kol'ko jednotiek aktivit spot-

reboval uréity nakladovy objekt.

Vztah
jednotlivych Naklady

Naklady
roz€lenené Aktivity

podla vztahu k vyvolavajuce
ciastocnym vznik nakladov
aktivitam

aktivit k objemu jednotlivych
vykonavanych produktov
vykonov

Obr. 4. Kalkulacia podla metody ABC. (Kral, 2010)
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Na zaklade komplexnejSich a ekonomicky vierohodnejSich informacii umozinuje teda na-
kladovy systém ABC kvalitnejSie operativne, taktické a strategické manaZérske rozhod-
nutia, ktoré nasledne zvysSuju firemnu efektivitu, ziskovost’, vykonnost’ a v neposlednom
rade celkova hodnotu firmy. (Petiik, 2007)

Tab. 2. Prednosti a obmedzenia ABC metody. (Krdl et al., 2010)

enarocnost na rozsah zistovanych dat

-zkv'alitﬁo'vanie zpracovania eproblémy s priradovanim nakladov,
variantnych rozpoctov spoloénych pre viac aktivit

-umoiuj'e merat VVkO"nO,Sf Utvarova | «problémy s priradovanim mnogstva
posobit na hospodarnost jednotiek diel¢ej aktivity k urcitej

*poskytuje podklady na ¢asti vyrabaného vykonu
reStrukturalizaciu aktivit v celostne eodligenie procesov vyvolanych
chapanom podnikatelskom procese mno3zstvom vykonov od procesov,

eorientdcia na eliminaciu neovplyvnenych objemom vykonov
nesStandardnych vykonov a aktivit

ekladné posobenie na efektivnost
prac, riadenie aj koordinaciu
viacerych cinnosti

eanalyza Cinnosti z hladiska ich estaticky charakter
koordinacie

2.2.2.2 Metoda variabilnych nakladov

Kalkulacia variabilnych nakladov, v praxi oznaCovana aj za kalkuldciu krycieho pri-
spevku, je reprezentantom neabsorp¢nych metdd a da sa povazovat’ za reakciu na nedostat-
Ky a problémy spojené s prirazkovymi a absorpénymi kalkulaciami. Jej vznik determinova-
la prvotna myslienka, Ze rezijné resp. fixné naklady su tou zlozkou, ktora tradi¢né kalku-
la¢né techniky deformuje, a tak tieto ndklady by nemali byt vykonu vébec pripocitane,

pretoze vlastne ani s jeho produkciou pri¢inne nesuvisia. (Popesko, 2009)

Podra tejto metody je d’aleko presnejsie alokovat’ kalkula¢nej jednotke (vykonu) len varia-
bilné naklady a fixné naklady st chapané ako blok, ktory je potrebny vynalozit’ na zaiste-
nie podmienok pre vyrobu a predaj daného druhu vyrobku v danom c¢asovom obdobi tj.
naklady obdobia. Tieto fixné ndklady st nasledne hradené z rozdielu medzi vynosmi
z predaja a variabilnymi nakladmi predanych vyrobkov tzn. vykony st posudzované podl'a
toho, aky prispevok dokazali vygenerovat’ nad ramec svojich variabilnych nakladov bez

ohl'adu na objem predaja. (Kral et al., 2010)
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Zakladné principy (postupy) kalkulacie variabilnych nakladov podl'a Popeska (2009):

1. Faza — kvantifikacia prispevkov na tihradu fixnych nakladov a tvorbu zisku jednot-
livych vyrobkov, ktoré su vypocitané ako rozdiel medzi cenou vykonu a jeho va-
riabilnymi nakladmi.

2. Faza — jednotlivé prispevky st spocitané podl'a typov vykonov a nasledne je vyjad-
reny celkovy prispevok na thradu, ktory bol vyprodukovany vsetkymi podnikovy-
mi vykonmi.

3. Faza — fixné néklady, ktoré¢ doteraz neboli kalkulované st od¢itané od vysledku
celkového prispevku na thradu. Tymto postupom dojde k vycisleniu celkového

hospodarskeho vysledku podniku.

Tab. 3. Prednosti a obmedzenia metdody variabilnych nakladov. (Popesko, 2009, Kral et
al., 2010)

eeliminuje nepresné priradenie enedokaze presne vy¢islit naklady na

fixnych ndkladov vykonom

eposkytuje adekvatne informacie pre
rieSenie viacerych rozhodovacich
uloh

eumozniuje rychlejsSiu orientdciu v
sortimentnej vyhodnosti vykonov
(rozhodnutia Make or Buy, ...)

enastroj v koncipovanych tlohach o
buducej kapacite

enastroj riadenia Struktury vyroby v
kratkom obdobi

evytvara predpoklady k lepSim
vysledkom v riadeni hospodarnosti

evyuzitie v zodpovednostnom riadeni
ako motivacny nastroj, vytvyrajuci
tlak na rychly predaj vykonov

urcity vykon alebo vyrobok
eneposkytuje Ziadne informdacie o
Strukture a pricinach spotreby fixnych
nakladov
eorientacia vyhradne na kratkodobé
rozhodnutia, liSiace sa ¢asto od
strategickych zaujmov firmy
eneadekvatna syntetizacia fixnych
nakladov bez ohladu na pric¢inny vztah
k vykonom a vplyvu na penazné toky
evnimanie konstantného ¢asového
hladiska

2.2.2.3 Metoda Life Cycle Costing

Dalsim typom modernej metédy riadenia nakladov, ktorou sa budem zaoberat’ v tejto asti
mojej prace je metoda Life Cycle Costing v preklade kalkulacia nakladov Zivotného cyk-

lu.

Predtym, ako sa dostanem k samotnému vysvetleniu danej metddy, zadefinujem pojem
nakladov zivotného cyklu produktu. Definicii je mozné najst’ viacero, ale za jednu z najvy-

stiznej$ich povazujem ti od Woodwarda (1997, s. 335):
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., Naklady zZivotného cyklu produktu su sumou vsetkych nakladov vynalozenych na podporu
produktu od jeho koncepcie a vyroby, cez prevadzku, az do konca jeho ekonomickej Zivot-

6«

nosti.

Samotna metoda life cycle costing sa da chapat’, ako technika komplexného posudzovania
nakladov produktu od Gvodnej faze navrhu produktu, az po ukoncenie jeho zivotného cyk-
lu, ktora pocas tohto obdobia analyzuje celozivotné naklady a vzajomné interakcie medzi

nakladovymi elementmi s cielom optimalneho vyberu varianty produktu. (Prasad, 1999)

Jednotlivé fazy tvorby kone¢ného nakladu zivotného cyklu uvadzam na obrazku (Obr. 5).
V tychto krokoch postupu kalkulovania sa najskor uréuja nakladové polozky a ich Strukta-
ra, nasledne sa Krystalizuju tak, aby identifikovali potencidlne vdzby medzi sebou,
s cielom najdenia optima nakladu zivotného cyklu a poslednou fazou je stanovenie vhod-

nej metddy pre formulaciu tohto koneéného nakladu.

Stanovenie
Urcenu? Uréenie Sta,noveme postlvjpu.pre Naklady
sledovanych . . vztahu pre urcenie 5. .
) 4 Struktury . Zivotného
nakladovych i} odhad nakladov
. nakladov X . , Cyklu
poloZiek nakladov Zivotného
cyklu

Obr. 5. Postup kalkuldcie nakladov zivotného cyklu. (Woodward, 1997)

Kalkulacia Zivotného cyklu mala byt tvorend prevazne uz v predvyrobnej faze Zivotného
cyklu vyrobku, avsak informacie stvisiace s nakladmi su samozrejme potrebné v priebehu
celého zivotného cyklu. Podl'a Popeska (2009) je kalkulacia Zzivotného cyklu v praxi tvore-

na v 3 po sebe idtcich a nadvézujicich fazach:

1. Charakteristika Zivotného cyklu — spo&iva v stanovena jeho dizky, a taktiez odhadu
objemu predaja vyrobku za cely Zivotny cyklus.
2. Odhad ndkladov jednotlivych etdp Zivotného cyklu — urenie nakladov v etape:
a. Predvyrobnej - ndklady na vyskum a vyvoj, design a konStrukciu, marke-
ting, naklady na zavedenie vyrobku atd’.
b. Vyrobnej — opravy, nahrada nastrojov a zariadeni atd’.
c. Povyrobnej — demontaz vyrobnych zariadeni, odpredaj a likvidacia, zaiste-

nie servisu a reklamécii atd’.
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3. Analyza faktorov ovplyviujucich ndklady a vynosy v priebehu Zivotného cyklu —
faktory, o ktoré sa v tejto faze jedna su napr.: zmena predajnej ceny vyrobku, kon-
Struk¢éné zmeny vo vyrobnej faze, zmeny cien vstupov a menovych kurzov, infla-

cia, legislativa, ¢asova hodnota penazi a pod.

Metoda life cycle costing teda sleduje polozky vsetkych nakladov, ktoré vznikna obstara-
nim produktu az do konca jeho Zivotnosti, ktord je spravidla ukoncena likvidaciou. Této
metdda je vel'mi vhodna pri kompletnom projektovom riadeni, kontrole, planovani a hod-
noteni investi¢nych projektov, na zaklade vel'mi podrobného analyzovania, ktoré ma moz-
nost’ zobrazit' v§etky naklady a vynosy projektu vo vztahu k celkovej zivotnosti daného

projektu. (Petiik, 2007)
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3 ROZPOCTOVNICTVO

DalSou velmi déleZitou oblastou v podniku, ktorej je venovana tato kapitola a ma tzke
spojenie s nakladovym riadenim je rozpo¢tovnictvo. A aky ma teda zmysel pouzivat’ roz-
pocet ako nastroj pre nakladové riadenie? David Doyle (2006) jednoducho argumentuje
tym, Ze rozpocet je pre manazérov Casto tym jedinym a najvhodnej$im nastrojom, ktory je
k dispozicii v oblasti riadenia a kontroly nakladov jednotlivych ¢innosti a vykonov, ale aj

celkovych podnikovych financii.

Oblast’ a metodologia tvorby a vyuzitia planov a rozpoctov zaznamenala tak, ako aj iné
manazérske a ekonomické nastroje v uplynulom obdobi vyznamné zmeny, avSak najvacsi
vzostup a posun doznala az v poslednych dvadsiatich rokoch. Rozpoétovnictvo tzn. tvor-
ba, zostavovanie a vyhodnocovanie rozpoctov, je v stcasnej podnikovej praxi pokladané
za vel'mi dolezité, a to hlavne z dévodu jeho schopnosti planovat’ a kontrolovat’ vyvoj eko-
nomickych ukazovatelov podniku a vykonavat' zodpovednostnu kontrolu riadiacich pra-

covnikov na vsetkych tirovniach. (Popesko, 2009, Kral, 2010)

Rozpoctovnictvo je zamerané na ur¢enie budtcich nakladov, vynosov, hospodarskeho vy-
sledku, prijmov a vydajov, vyplyvajucich z cielov podniku. Ako efektivny nastroj podni-

kového riadenia ma vo svojej podstate 3 zakladné funkcie (Popesko, 2009):

» Stanovovat’ planované hodnoty budicich nakladov a vynosov v peiaznych
jednotkach za jednotlivé organiza¢né jednotky aj za podnik ako celok.

» PInit’ funkciu kontrolného nastroja tym, ze kedykol'vek st vytvorené podmienky
pre beznt kontrolu planu firmy ¢i strediska (predpoklad) s tdajmi zo skutoéného
plnenia.

» Poskytovat’ podklady o planovanych rezijnych nakladoch a ich pomere k priamym

nakladov tj. informacie pre tvorbu predbeznych kalkulacii.

Zéakladom organizacie rozpoctovnictva je sustava rozpoc¢tov ndkladov a vynosov. Rozpo-
et je plan vychédzajici z ciel'ov podniku, pomocou ktorého zistujeme budice naklady a
vynosy podniku alebo akéhokol'vek vnutropodnikového utvaru na ich dal$iu cCinnost
v ur¢itom obdobi. Tento finanény dokument byva pripraveny a schvaleny pred obdobim,
na ktoré je schvalovany, pricom casovy horizont je véc¢Sinou kalendarny rok. (Synek,

2000, Lazar, 2001)
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V nasledujucej tabul’ke (Tab. 4) interpretujem pre porovnanie zakladné rozdiely medzi

rozpoctami a kalkulaciami.

Tab. 4. Rozdiely medzi rozpoctom a kalkuldaciou. (Synek et al., 2000)

Rozpocet Kalkulacia

evypocitava sa pre urcité obdobie evypocitava sa pre urcity pocet vyrobkov

eje zamerany na naklady aj vynosy resp. kalkulacnu jednotku

epri nakladoch je hlavné hladisko *je zamerand len na naklady
zodpovednosti tj. hladisko organizacne epri nakladoch je hlavné ucelové hladisko
miestne ich vynaloZenia a miesta vzniku

etyka sa vnutropodnikového utvaru etyka sa vykonov (vyrobkov a sluzieb)

eje podrobnejsi v rezijnych nakladoch erezijné naklady zoskupuje do globalnych

poloziek, a tym nezobrazuje kolko rézie
vyrobok skuto¢ne vyvolal

V dalsich podkapitolach prace st, na zéklade viacerych literarnych zdrojov, rozvinuté dva

zakladné smery rozpoctovania — tradiéné a moderné metody s ich hlavnymi predstavitel'mi.

3.1 Tradi¢né rozpoctovnictvo

Tvorba rozpoétov v tradi¢nom pojati je relativne naroénym a zdihavej$im procesom
opakujicim sa v podniku periodicky a podlichajici Ciastoénym stereotypom, avSak
Vv stucasnej dobe je jednym z najrozsirenejsich typov rozpoctovania. Jeho velkou vyhodou
je hlavne jeho jednoduchost’ a 'ahka pochopitel'nost’, prostrednictvom ktorych dava tradic-
ny systém moZznost’ rozpoc¢tovania bez nutnosti vysokej znalosti ekonomickej tedrie. AvSak
tento druh systému rozpo¢tovania tvoril striktny plan, ktory musel byt organiza¢nymi jed-

notkami plneny a boli podl’a neho hodnotené.

Podmienka, ¢o najpresnejSieho budiceho rozpoctu je ta, ze musi byt zostaveny v sulade
s ¢o najpresnejSimi odhadmi vyvoja faktorov, ktoré ovplyvituju vSetky naklady a vynosy.
Tento tradi€ny systém tvorby rozpoctu sa dd povazovat’ za notoricky ritudl zahfnajuci

v sebe 4 zakladné faze (Popesko, 2009, Fibirova, Skoljakova a Wagner, 2007):

1. Priprava rozpoctov — zahina vsetky tikony spojené so zberom udajov a informacii
nutnych pre tvorbu rozpoctov. Vychadza z dat priamo vychadzajacich z minulych
vysledkov spolocnosti a z tctovnych dat.

2. Zostavenie rozpoctov — tato druha faza v sebe obsahuje samotnu tvorbu jednotli-
vych zakladnych a sthrnnych firemnych rozpoctov na zaklade dopredu dohodnute;j

metodologie.
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3. Kontrola plnenia rozpoctov a identifikdcia vzniknutych odchylok — hlavnou napl-
fou tejto najnaroCnejSej fazy je priebezné porovndvanie skutocnych
arozpoctovanych (planovanych) hodnot ekonomickych veli¢in a identifikacia
miesta, ¢asu a zodpovednej osoby jednotlivych odchylok, v priebehu aj po skonceni
obdobia rozpoctu.

4. Odstranenie odchylok — tu sa v prvom rade odstraituju negativne dopady tychto
odchylok a pripadne dochadza k eliminacii ich budiceho vzniku prostrednictvom

prijimania r6znych opatreni.

V dnesnej dobe je tento tradiény systém rozpodtovania povazovany za velmi zdihavy, na-
kladny a neprinosny, ale aj napriek tomu bol a s vel’kou pravdepodobnost'ou este bude na-
d’alej vyuzivany vo viacerych podnikoch. Moderné postupy sa avSak rychlo dert do popre-
dia sféry rozpocétovnictva a uréite to nebude dlho trvat, kym dojde k celkovej obmene

zmyslania v tejto oblasti podnikového riadenia. (Fibirové, Skoljakova a Wagner, 2007)

3.2 Moderné metody rozpoctovnictva

Rovnako ako u inych manaZérskych nastrojov a procesov, ani oblast’ rozpo¢tovnictva ne-
ostala v izadi a tiez reagovala na uvedomenie nedostatkov tradi¢énych postupov, vytvara-
nim vhodnejsich a efektivnejSich rozpoctovacich metdd. Tieto moderné rozpoctovacie
metddy eliminuju identifikované nedostatky tradi¢nych rozpoctov, generuju SirSie moz-
nosti vo vyuziti informa¢nych vystupov a stavajii sa prispoésobivym procesom riadenia
vykonnosti organizacie.. Zakladnymi charakteristikami organizécii, ktoré vyuzivaju tieto

moderné postupy su (Popesko, 2009):

» prekonavanie zazitého systému a smerovanie K pruznejSiemu a efektivnejSiemu
procesu planovania a hodnotenia nakladov a vynosov.
» rozvijanie energie a tvorivosti mnozstva pracovnikov smerom k znizovaniu nakla-

dov a zvySovaniu vykonnosti.

3.2.1 Metoda Activity-Based Budgeting

Rozpoctovanie podla aktivit (ABB), ako je najcastejsie tato metdda prekladana, je vyz-
namnou sucastou nastrojov procesné¢ho riadenia nékladov, ktord je vel'mi uzko prepojena s
kalkulaciou podl'a aktivit (ABC) a tieZ aj s nastrojmi riadenia podla aktivit (ABM). Zjed-

nodusene moézem teda o ABB hovorit’, ako o pochopeni a pouziti zakladnych principov,
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ktoré suvisia s aplikdciou metddy Activity-Based Costing do sféry rozpoctovnictva tzn.

tvrdi, ze naklady su vyvolavané jednotlivymi podnikovymi aktivitami. (Popesko, 2009)
Petiik (2005, s.45) k ABB uvadza nasledovnt definiciu:

,, Rozpocet tvoreny aktivitami a souvisejici postupy (ACM a ABC) souhrnné tvoii komplex-
ni kontrolni, vidici a planovaci systém, jehoz podstata je zalozena na tom, ze strategické

cile firmy jsou dosahovany pomoci kontinualné probihajicich neustalych zlepseni.

Aplikaciu metédy ABB a proces tvorby rozpoctov pomocou tohto pristupu modézem nha
zakladne dvoch literarnych pramenov (Glad a Becker, 1996, Popesko, 2009) roz¢lenit’ do
desiatich zékladnych krokov:

1. Analyza stratégie
V tejto faze su vymedzené kritické faktory uspeSnosti pre kazda cCiastkovi formulovana
stratégiu a vV ramci stratégie podniku ako celku. Nasledne sa tieto faktory prevadzaju do

podoby merateI'nych veli¢in, aby ich bolo mozné sledovat’ a riadit’.

2. Analyza hodnotového ret’azca
V tomto kroku sa identifikuju aktivity a procesy, ktoré sa podiel’aju a nepodiel’aji na plne-
ni stratégie a cielov pomocou podrobného prieskumu hodnotového retazca. Dalej sa ne-
podielajtice aktivity eliminuju, posudzuji alebo prepracovavaju s cielom vytvarat’ hodnotu

zakaznikom resp. ucasti na dodrZovani cielov.

3. Predpoved’ pracovného zat’aZenia
V ramci tejto etapy sa identifikuje a predpoveda objem pracovného zatazenia pracovni-
kov, jednotlivych aktivit a procesov v ramci celého podniku. Vychadza sa najmé zo stano-
venia planu predaja na zaklade zakaznickych poziadaviek, ktory je nasledne prevedeny do

formatu planu pracovnej zat'aze jednotlivych procesov v organizacii.

4. Pldnovacia smernica
Vypracuvaju sa tu planovacie smernice tykajice sa makro aj mikroekonomickych fakto-
rov, ako napr. predpokladana inflacia, Grokova sadzba, dynamika rastu, dividendova poli-

tika a d’alsich externych faktorov, ktoré mézu ovplyviiovat’ tvorbu rozpoctu.

5. Analyza procesov a aktivit
Ide o klasicky krok vsetkych metod, ktoré si zalozené na procesnou riadeni podla aktivit
spolo¢nosti. Napliiou tejto faze je analyzovanie a definovanie pozadovanych procesov

a aktivit, ktoré mézu byt prekonfigurované z predchadzajicich etap eliminaciou aktivit
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nepridavajicich hodnotu. Kompetentni pracovnici sa d’alej snazia o zjednodusenie tychto

aktivit na ¢o najefektivnejsi spdsob resp. najlacnejsiu variantu.

6. Analyza investicii do aktivit
Ked'Ze investicie do aktivit determinuju ich nakladovu $truktiru, je nutné v tejto etape zo-
hl'adnit’ budtce prinosy jednotlivych aktivit a ich dopady na budtce nékladové Struktury.

Vyznamnu rolu tu hraja oblasti technologie, automatizacie, doby odpisovania a pod.

7. Analyza urovne aktivity
Podstatou tejto analyzy je odhalenie podstaty nakladov, pri¢in ich vzniku a ich chovania v
stvislosti meniacich sa podmienok tzn. flexibility rozpoctu. Tento krok potom umozni
vedeniu pochopit’ vSetky stvislosti rozpo¢tovanych nakladov a vykonov pri réznych trov-

niach aktivity.

8. Miera vykonu aktivity (MVA)
V procese ABB tiez nutne dochadza k stanoveniu MVA pre vsetky aktivity jednotlivo za

ucelom vypoctu jednotkovych nakladov aktivit, ktoré st zdkladom tvorby rozpoctu aktivit.

9. Kalkuldcia ndkladov procesov, aktivit a produktov
V tejto faze vrcholi systém ABB stanovenim ocakavanej buducej spotreby (velkosti rozsa-
hu) vSetkych jednotiek aktivit jednotlivymi vyrobkami a procesmi, na zéklade tvorby ABC

kalkulacie.
10. Zostavenie rozpoctu a stanovenie jeho zisku

Na zaver ABB procesu, kedy uz boli prevedené vsetky potrebné kroky, sa zostavuje va-
riant (viaceré varianty) samotnej konecnej verzie rozpoétu zaloZzeného na aktivitach a jeho

dosiahnutel'nej hodnoty zisku.

Tab. 5. Porovnanie tradi¢ného rozpoctu s rozpoctom aktivit. (Popesko, 2009)

Tradi¢ny rozpocet strediska

Kategéria ndkladu ~ Rozpotet (v K¢&) Rozpocet aktivit

Material 800 000

Mzdy 1 640 000 MVA CNA (K9
Nijomné 750 000 Diagnostika 800 600 480 000
Externé sluzby 200 000 Lahki idriba 350 1400 490 000
Vykony spnju:r £0 000 Nastavenie 380 4000 1320000
Vzdelivanie 150 000 Vymena formy 400 2900 1160 000
Upratovanie 50 000 Generilna oprava 700 600 420 000
IT 400 000 Spolu 4070 000

Spolu 4 070 000




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 32

3.2.2 Metoda Zero-Based Budgeting

Podstatou tejto metddy rozpocétovania, ako uz vychadza z jej ¢eského nazvu rozpoctovanie
s nulovym zakladom (ZBB) je zostavovanie rozpoc¢tov od nuly resp. od zakladu. Pri alo-
kovani nakladov sa teda nevychadza zo skreslenych historickych idajov o rozpoctovane;j
veli¢ine z minulych obdobi, ale ztych Cinnosti, ktoré bude dany utvar vykonavat

V hodnotenom budiucom obdobi. (Kral, 2010)

Ak by som mal definovat’ zakladny ciel’ ZBB, uviedol by som, Ze je to zavedenie prehlad-
nosti do tvorby nepriamych vykonov, ¢o vedie k efektivnemu znizovaniu nakladov a
v pravidelnom preskimavani zmysluplnosti doposial’ vykonanych aktivit. (Popesko,
2009)

Aplikacia ZBB je z hl'adiska obsahu a ciel'u tejto metddy podstatne naro¢na a podl'a Pope-
ska (2009) sa rozdel'uje sa do Siestich zékladnych etap:

1. Vymedzenie objekeu aplikdcie
V ramci prvej fazy ide hlavne urcenie, ktoré nakladové strediska, prevadzky, innosti ¢i iné
Casti podniku sa maju podrobit’ aplikovaniu ZBB tzn. aplikovanie na ¢iastocné organiza¢né
jednotky a determinovanie vietkych potrebnych terminov a dat. Dalej sa tu stanovuje zlo-
zenie projektového timu, ktory sa bude venovat’ celej realizacii projektu ZBB a tieZ na-

sledné preskolenie a motivovanie jeho jednotlivych zainteresovanych pracovnikov.

2. Funkénad analyza
Sucast'ou tohto kroku je predovsetkym podrobné preskumanie a analyza jednotlivych akti-
vit a vykonov, ktoré sa v danom utvare vykonavaju. Taktiez sa tu tieto vykony a ¢innosti
kvantifikujii (napr. pocet zatuctovania, faktlr, rozborov a pod.) a najdolezitejSou Cast'ou

tejto etapy je stanovenie nakladov tymto sledovanym vykonom.

3. Brainstorming
Naplnou tretej etapy je timova diskusia anaslednd formulacia vystupnych navrhov
0 moznostiach zniZzenia a optimalizacie nakladov pomocou identifikacie potencialu
k zmene. V ramci tejto brainstormingovej diskusie st pokladané otazky typu: Je tento vy-
kon v tejto podobe naozaj nutny? Existuje moznost’ ziskat’ ho inou lacnejSou cestou? Cie-
I'om tohto kroku je teda definicia ciest a sposobov, pomocou ktorych je mozné dosiahnut’

racionalizaciu a zefektivnenie danych aktivit v jednotlivych utvaroch.
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4. Tvorba vykonovych balickov a stanovenie vykonovej urovne
V tomto kroku st jednotlivé prevadzané ¢innosti usporiadané do stiborov k sebe patriacich
utvarovych vykonov tzv. vykonovych balickov. Tie sa zostavuji na zaklade uz zefektivne-
nych postupov, z dévodu I'ahsicho odhadnutia budtcej zataze pracoviska pri novych pod-
mienkach a mozu byt’ tiez usporiadané do vykonovych trovni, zdruzujucich vykony po-

dobného typu.

5. Zoradenie priorit
V predposlednej faze tohto procesu sa vytvara podrobny zoznam adresovany manazérom
spolocnosti, ktory obsahuje stavajuce aktivity s presne vyjadrenymi nakladmi a vynosmi.
V tomto zozname sa zorad’uju priority spocivajuce v usporiadani vykonovych bali¢ckov na

zaklade ich ddlezitosti a vyznamu.

6. Rozpoctovy rez
Po prevedeni vsetkych predchadzajucich etap sa na zaver celého procesu realizacic ZBB
dostavame ku kroku, ktory sa uz vzt'ahuje na konkrétne znizovanie nakladov. Zodpovedny
manazéri spolocnosti uréia zdanlivl liniu, pri ktorej sa poziadavky na zdroje rovnaji do-
stupnym zdrojom firmy tzn. vytvori sa linia rozpo¢tového rezu oddelujica vykonavané
a touto analyzou odmietnuté ¢innosti. Laicky povedané ide teda o ,,odrezanie* a eliminaciu

neefektivnych vykonov z hl'adiska vynalozenych nakladov a prinosov.

Podl'a Druryho (2004) sa teda jedna o metodu, ktort je mozné posudzovat’ z dvoch roz-
nych uhl'ov pohl'adu. Z pozitivnej strany ide metodu, ktord dokéze vel'mi presne priradzo-
vat' néklady jednotlivym nakladovym objektom a neberie do tvahy nepresné udaje
Z minulych obdobi. No a z negativneho pohl'adu sa vSak jedna o pomerne naro¢ny postup
z hl'adiska Casu, nakladovosti, komplikovanej realizovatelnosti a zavislosti na spoluucasti

vedenia organizacie.

3.2.3 Metoda Beyond Budgeting

Hl'adanim reakcii a systémov, ktoré by eliminovali uvedené nedostatky tradi¢nych postu-
pov vznikla d’alS§ia moderna rozpoctovacia metéda Beyond Budgeting tj. medzirozpo¢-
tovnictvo (BB). Za jej stvorenim stoji dvojica Jeremy Hope a Robin Fraser (2003), ktori
hovoria o terajsich podnikovych problémoch v rozpoc¢tovnictve ako o ,,rocnej vykonnostnej

pasci “ a hl'adanie rieSenia pomenuvaju ako ,, uvolnenie sa z tejto pasce .
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Beyond Budgeting je Gplne novy pohlad a zmena myslenia pri tvorbe rozpocétov. Ide
0 decentralizovany a mimorozpoctovy pristup, ktory rychlo a pruZne reaguje na stale sa

meniace trzné podmienky, a tym generuje viac alternativ rieSenia.

Tato moderna technika hl'ada cesty k dosiahnutiu konkrétnych manazérskych ciel'ov po-
mocou flexibilnych mechanizmov. Zisadami spdjajucimi sa s aplikaciou pristupu BB

a tykajucimi sa riadenia procesov su (Fraser a Hope, 2003):

» Definicia cielov zameranych na zdokonalovanie vykonov firmy

» Motivicia a odmerniovanie — aplikovanie systému odmenovania v spojitosti so zlep-
Sovanim individualnej vykonnosti.

» Proces planovania — opakovany proces planovania vychadzajtci z podnikovej stra-
tégie a podporujuci rychlu reakciu na zmeny.

» Riadenie zdrojov — zaistenie flexibilnej dostupnosti potrebnych zdrojov.

A\ 4

Koordinacia celopodnikovych cinnosti
» Meranie a kontrola — aplikovanie vhodnych mechanizmov na hodnotenie vykon-

nosti.

Rovnako ako aj u inych modernych manazérskych pristupov aj implementacia BB je sice
komplexnym, ale aj dost’ komplikovanym postupom. Mo6zeme ju rozdelit’ do piatich klI'a-

¢ovych krokov (Popesko, 2009):

1. Iniciovanie (inicializdcia)
Tato prva etapa aplikacie techniky BB spociva prakticky v uvedomeni si nedostatkov
a problémov doterajsieho fungujuceho modelu a ziskat’ presved¢enie o nutnosti aplikacie
novej odlisnej metody. Jednotlivi pracovnici a manazment spolo¢nosti musia zmenit’ zau-
zivané myslenie a ziskat’ si vSetkych I'udi v organizacii prostrednictvom predstavenia po-

tencialu nového systému, s ktorym ma prist’ zlepSenie budiicej uspesnosti firmy.

2. Komunikdcia
V ramci tohto kroku prichadza ku komunikacii a naslednému budovaniu mohutnej skupiny
privrZzencov a podporovatelov nového BB modelu, ktori sa musia stotoznit’ a podporovat’

realizaciu tejto zmeny kvoli dosiahnutiu novych spolo¢nych cielov.

3. Navrh
V tejto faze dochadza k samotnému vytvoreniu detailného navrhu nového modelu, ktory je

po siahodlhej diskusii spojenej s argumentovanim na akékol'vek otazky realne aplikovany.
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4. Realizdcia
Hlavnou néplnou $tvrtého kroku je, ako vyplyva z ndzvu, samotnd realizcia a aplikacia
jednotlivych novych prvkov systému, do ktorej je potrebné zainteresovat’ ¢o najvacsie
mnozstvo pracovnikov podniku. Od tychto zamestnancov je vhodné d’alej ziskat’ spatnt
vizbu a podla nej modifikovat’ ndvrh a postup tejto realizacie, ktord musi byt podrobne

rozpracovana na jednotlivé ¢iastoéné zlozky na zéklade principov nového modelu.

5. Neustdle zlepSovanie
Po uspesnej implementacii nového BB modelu sa netreba uspokojit’, ale je nutné v nej sys-
tematicky pokracovat’, pretoze by mohlo ddjst’ k postupnému navratu k tradiénym postu-
pom. Ak sa dodrzia vSetky nalezitosti neustalej udrzby a zefektiviiovania tohto systému,

dokaze z neho dana organizacia vytazit maximum pozitivnych prinosov.

Na koniec kapitoly o problematike rozpoctovnictva uvadzam tabulku (Tab. 6), v ktorej su
vidite'né kl'icové rozdiely medzi tradi¢cnym a modernym pristupom k firemnému rozpoc-

tovaniu.

Tab. 6. Porovnanie tradicného a moderného rozpoctovania. (Popesko, 2009, Petrik, 2005)

Moderné
rozpoctovanie

Tradicné
rozpoctovanie

evyuZitie pevnych (strnulych) rozpoctov evyuZitie volnych (kizavych, flexibilnych)

ejednoduchost a pochopitelnost

ezastaralé, zdihavé stereotypy

ehodnotenie organizac¢nych jednotiek na
zaklade dodrzania rozpoctovanych
ekonomickych velicin

epouzivanie zakladného fixného systému
odmenovania

eviazanost planovania na roc¢ny cyklus
finan¢ného vykaznictva

enepreviazanost jednotlivych rozpoctov so
stratégiou, cielmi, planmi a operativnym
riadenim

eorientdcia na vysledok, nie na priciny

epotlacenie prileZitosti spojovania Utvarov
pre lepsSie vysledky

rozpoctov

¢£asovo a pracovne narocné

ehodnotenie organizacnych jednotiek
podla ukazovatelov vykonnosti

ezameranie na riadenie hodnotového
retazca

eaplikdcia progresivnych (vykonnostnych)
metdd odmenovania

ezmena procesu planovania -
zodpovednost ponechana na jednotlivych
organizacnych jednotkach (utvaroch)

eorientdcia aktivit z perspektivy
zakaznickych poZiadaviek

edecentralizacia za Uc¢elom tvorby vysoko
vykonnych organizacnych jednotiek
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4 SPECIFIKA FINANCNYCH INSTITUCII

V tejto kapitole prace sa zaoberam jednotlivymi zakladnymi druhmi organizacii, ktoré sa
vyskytuju a podnikaju na ¢eskom trhu. Podniky sa teda roz¢lenuju podl’a predmetu pod-

nikania do tychto 4 skupin (Synek et al., 2006):

» Vyrobné organizacie

» Obchodné organizacie

» Sluzby poskytujice organizacie

» Financ¢né institicie
V dalsich podkapitolach sa venujem vsetkym tymto skupinam, avsak prvé 3 typy len okra-
jovo nacrtnem a detailnejSie rozoberiem posledny druh tzn. finanéné (platobné) inStitucie
s ich $pecifikami, ked’ze vychodiskom pre prakticka a projektovia ¢ast’ je prave tento druh

organizacie.

4.1 Vyrobné organizacie

Vyrobné organizacie nie si zdkonom presne vymedzené ani konkretizované, stanoveny je
iba obsah ich jednotlivych ¢innosti pripustnych v ramci dané¢ho opravnenia. Tymito ¢&in-

nost'ami su: (Veber et al., 2008)

e zhotovovanie a vyroba strojov, naradi a pripravkov ur¢enych na vyrobu kone¢ného
produktu,

e vykonavanie suboru vSetkych nadvizujicich Cinnosti stvisiacich so zabezpecenim
vyroby kone¢ného vyrobku,

e predaj a oprava tychto produktov,

e nastavenie, montaz a drzba vyrobkov.

4.2 Obchodné organizacie

Cinnost’ obchodnych podnikov je riadena obchodnym zakonnikom, ktory ich vymedzuje
ako (Veber et al., 2008):

» nakup tovaru za ucelom d’alSieho predaja a predaj kone¢nému spotrebitel'ovi (ma-
loobchod) alebo inym prevadzkovatel'om podnikania (vel’koobchod),
» prevadzkovanie ¢erpacich stanic s palivami a mazivami,

» prevadzkovanie drazieb mimo vykon rozhodnutia.
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Samotny pojem obchod moézem v kratkosti definovat’ ako sprostredkovanie medzi vyrobou
a spotrebou daného produktu, ktoré zaistuje obeh tovaru. Rozumie sa nim miesto, na kto-
rom sa sustred’'uju jednotlivé vyrobky a sluzby, ktoré¢ uspokojuju potreby spotrebitel’ov.
Kazdy zo zcastnenych subjektov obchodu presadzuje svoje zaujmy a obchod plni rolu

hl'adaca kompromisu. (Zamazalova, 2009)

4.3 Organizacie poskytujuce sluzby

Sluzby resp. podniky poskytujuce sluzby sa presnejSie vymedzuju v ramci zékona, ro-

zumie sa nimi (Veber et al., 2008):

e poskytovanie oprav a udrzby vect,

e preprava osOb a tovaru,

e prevadzkovanie cestovnych kanceldrii,

e poskytovanie ubytovania a pohostinskych ¢innosti,
e prevadzkovanie zalozni,

e iné prace a vykony k uspokojovaniu d’alSich potrieb.
4.4 Financ¢né inStitacie
V tejto podkapitole sa venujem priblizeniu finanénych institacii uétujucich podPa vy-

hlasky ¢. 501, ato z dovodu, ze spoloc¢nost’ XY a.s., s ktorou spolupracujem pri tvorbe

tejto prace patri prave do skupiny tychto organizacii.

Finan¢né inStitucie sa viac, ¢i menej daju charakterizovat’ tym, Ze pracuju s peniaznymi
prostriedkami, poskytuju finan¢né sluzby, investuji penazné prostriedky a niektoré z nich
poskytuju uvery. Tieto inStiticie podnikaji vo velkej miere s cudzimi penaZznymi pro-
striedkami, zverenymi od svojich klientov a Vv pripade kladného zhodnotenia sa o vynosy
s klientmi delia. Tento zisk je u finanénych institucii mozné stotoznit’ so skuto¢ne realne
vykazanymi peniaznymi prostriedkami na rozdiel od klasickych spolo¢nosti, kde moze byt

zisk viazany v nedobytnych pohl'adavkach. (Hrdy, 2005)
Uétovnymi jednotkami, na ktoré sa vztahuje vyhlaska ¢. 501/2002 Sb. st banky alebo iné
finan¢né instittcie. Ich vypis podava tato vyhlaska (Portal vetejné spravy, 2002):

» komercni banky,
» pobocky zahrani¢nej banky,

» sporitel'ne a uverové druzstva,
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obchodnici s cennymi papiermi,

investi¢né spolocnosti a fondy,

podielové fondy,

zmie$ana alebo finan¢né holdingova osoba,

penzijny fond,

YV V.V V V V

institcia elektronickych penazi alebo platobna institucia.

Tieto vSetky finan¢né inStitucie tvoria spolu s finanénymi trhmi a dokumentmi komplexny
finan¢ny systém. Vysadné postavenie z tohto zoznamu institicii maja samozrejme banky
a tento trend by sa v blizkej dobe nemal zasadne menit’. V poslednych desatrociach bola
prevedena reStrukturalizacia financného systému spojena s postupnou univerzalizaciou
finan¢nych inStitacii a globalizdciou. AvSak celkové stabilita finanéného sektoru nie je
mozna bez efektivne fungujlcich finanénych institacii, a tak finanény sektor patri

Vv trznych ekonomikach k najviac Statom regulovanym subjektom. (Poloucek et al., 2009)

4.4.1 Platobné inStitucie

Platobnou institiiciou na izemi CR je pravnicka osoba, ktora je opravnena poskytovat
platobné sluzby na zéklade povolenia k &innosti platobnej institicie, udelenej od Ceskej
narodnej banky. Na zaklade tohto udelené¢ho povolenia je platobna institicia podl'a ,,Zako-

na €. 284/2009 Sb. o platebnim styku‘ opravnena (Businesscenter, 2009):

» poskytovat’ platobné sluzby uvedené v povoleni k ¢innosti platobnej institucie,

» vykonavat’ ¢innosti stvisiace s poskytovanim platobnych sluzieb na zaklade udele-
ného povolenia, vratane poskytovania tiverov,

» prevadzkovat’ platobny systém s vynimkou platobného systému s neodvolatel'nos-

tou zuctovania.

V d’alSich castiach analyzovana spolo¢nost’ XY a.s. patri prave do tejto skupiny finan¢nych
indtitacii tj. je platobnou institiiciou. Tento §tatit (licenciu) ziskala od CNB este len v roku
2011, kedy bolo na ¢eskom devizovou trhu spolu s spolo¢nost'ou XY a.s. len 12 institucii
tohto typu. Momentalne st CNB prevadzané podrobné a zdihavé kontroly v tychto fir-
mach, aby bol tento segment trhu precisteny a aktualizovany na poziadavky nového zdkona

0 platobnom styku - Zakon ¢. 284/2009 Sb. o platebnim styku.
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Na zaver teoretickej Casti v kratkosti priblizim terminy spotového obchodu a finanénych
derivatov, ktoré sa izko viazu prave s analyzovanou firmou XY a.s., pretoze jej hlavnym

predmetom ¢innosti je obchodovanie na devizovom trhu so zameranim na spotovy obchod.

4.4.2 Spotovy obchod

Pred nadefinovanim spotového obchodu, treba uviest’ charakteristiku devizového trhu, na
ktorom sa tieto obchody odohravaju. Devizovy trh je miesto, kde sa predavaju a nakupuja
zahrani¢né meny v bezhotovostnej podobe (aj v podobe zmeniek a Sekov). Obchody na
tomto devizovom trhu sa vykonavaji bud’ na zdklade spotovych (promptnych) alebo ter-

minovych operacii, a podl'a toho delime trh s devizami na spotovy alebo terminovy.

Samotné spotové obchody su teda rychle devizové obchody za dohodnuty spotovy kurz
(zndmu fixovanu cenu) S ,,okamzitym* dodanim deviz tzn. do 2 pracovnych dni od uzavre-

tia zmluvy. (Cernohorsky a Teply, 2011)

4.4.3 Finan¢né derivaty

Vznik finanénych derivatov ma za nasledok fakt, Ze snahou manazérov finanénych instita-
cii bolo minimalizovanie finan¢ného rizika. Ti zacali dopytovat’ viac finanénych instru-
mentov, ktoré pontikali zaistenie proti tymto rizikam tj. finanénych derivatov. (Cernohor-

sky a Teply, 2011)

,, Derivat je typ kontraktu, ktery je odvozen (derivovan) od jiného (podkladového) aktiva,
Jako jsou napr. mény, akcie, obligace, komodity atd. Financni derivit je financni instru-
ment, ktery umoznuje k aktualnimu okamziku zafixovat (dohoOnout) kurz ¢i cenu, za kterou

se bude aktivum obchodovat k danému terminu v budoucnu. “ (Kislingerova, 2004, s. 202)

Finan¢nych derivatov, s ktorymi sa v dneSnej dobe obchoduje je velké mnoZzstvo, avSak

rozdelit’ ich mozno do 3 zakladnych skupin (Kislingerova, 2004):

e Opce
e Forwardy a futures (terminové obchody)

e Swapy

Aj ked pévodne mali finan¢né derivaty zaistovat, postupom casu sa zacali viac pouZzivat’
k $pekulacii, tj. moznosti realizovania zisku z ,,priaznivého* pohybu podkladovych aktiv,

a tak je s nimi pochopitel'ne spojené vysoké riziko. (Cernohorsky a Teply, 2011)
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5 ZHRNUTIE TEORETICKEJ CASTI

Na zaver teoretickej Casti prace by som este v kratkosti zhrnul doterajSiu teoretick Cast’ a
par dolezitych faktov z nej. V sucasnej vysoko konkurenénej dobe sa kazdy podnik musi
snazit’, ¢o najefektivnejsie riadit’ resp. znizovat’ svoje nakladové polozky, ¢im si posiliiuje
Sance zvysit’ svoje postavenie na danom trhu alebo v odvetvi. K tomuto ciel'u dopomahaji
jednotlivym spolo¢nostiam rozne metddy riadenia nakladov a rozpoctovnictva, kde sa
V sucasnosti do popredia dostavaju hlavne moderné metody. Cela teoreticka Cast’” diplomo-
vej prace je zlozena zo Styroch spolu stvisiacich zakladnych kapitol, ktoré si davaja za ciel’
podat’ teoreticky podklad pre tvorbu praktickej casti prace asu vytvorené hlavne

z odbornych literarnych monografii.

Prva Cast’ pojednava o Gc¢tovnictve ako zdroji informacii pre podnik a v kratkosti priblizuje
rozdelenie a jednotlivé typy tohto systému. Vac¢sia Cast’ je venovana druhému typu mana-
zérskemu Uctovnictvu, ktoré v momentdlnej dobe predstavuje komplexnejsi ndstroj pre
vstupy do jednotlivych analyz a metdd a v zavere su zhrnuté rozdiely oboch typov Gcétov-

nictva.

Druha kapitola sa venuje problematike riadenia nakladov a nékladovych kalkulacii. Po
vyzdvihnuti dblezitosti nakladového riadenia su definované jednotlivé metddy kalkulova-
nia nakladov, ktoré st priradené bud’ do tradi¢nej alebo modernej skupiny. V stcéasnej do-
be sa v podnikoch vyuZzivaju vSetky typy tychto kalkulacii, avsak zvolenie vhodnej metody
je naro¢nym rozhodnutim, ktoré sa odvija od povahy sledovanej spolo¢nosti a ndkladového

objektu.

V tretej Casti je poskytnuty teoreticky zaklad oblasti rozpoc€tovnictva a jednotlivych metdd
tvorby rozpoctov. Rovnako ako aj v predchadzajtcej kapitole su tieto typy rozpoctovania
definované a roz¢lenené na tradicné a moderné postupy, ktorych odlisnosti si zhrnuté na
zéaver. Tato kapitola je nosnou Castou pre tvorbu projektu, ked’Ze v iom budu porovnané
jednotlivé moderné metddy tvorby rozpoctov a prevedend tivaha o implementovani naj-

vhodnejsej metody pre sledovanu spolocnost’ XY a.s.

Posledna kapitola v kratkosti priblizuje jednotlivé druhy spolo¢nosti podl'a predmetu pod-
nikania, fungujuce na ¢eskom podnikatel'skom trhu. Pomerna Cast’ kapitoly dedukuje jed-
notlivé Specifikd a odlisnosti skupiny finanénych (platobnych) institacii, do ktorej patri aj

analyzovana spolo¢nost’ XY a.s.
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II. PRAKTICKA CAST
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6 ANALYTICKA CAST

Prakticku Cast’ prace som roz¢lenil do dvoch uzko suvisiacich kapitol — analytickej a pro-
jektovej. Prva z nich je analyticka Cast’, ktorej cielom bude najskor v kratkosti predstavit’
spolo¢nost’ XY a.s. a ndsledne spracovat’ analyzu sucasného stavu spolo¢nosti, stavu ria-
denia nakladov a rozpoctovnictva. Rozhodujicimi vstupmi vyuzivanymi pri tvorbe tejto
Casti si informécie od odbornych zamestnancov a hlavne interné zdroje firmy (Gctovné

materialy, vnitorné smernice a informacny systém podniku).

Pocas celej praktickej Casti prace bude sledovana spolo¢nost pomentvana nazvom XY

a.S., Z dévodu mozného odhalenia citlivych informacii a konkuren¢nych vyhod.

6.1 Predstavenie a historia spolo¢nosti XY a.s.

Spolo¢nost’ XY a.s. je dynamickou, modernou a rychlo sa rozvijajucou organizaciou, ktora
patri medzi jedny z najvicsich firiem na devizovom trhu v Ceskej republike a pontika svo-
jim klientom vel'mi kvalitné a profesionalne sluzby. Jej vznik sa datuje do 21. januara
1999, kedy bola zalozena eSte pod inym nazvom ako je znama dnes, pod pravnou formou
akciovej spolo¢nosti a so zakladnym kapitalom 94 mil. K¢. Po zrode organizacie v Prahe
bol uréeny hlavny predmet podnikania, ktorym sa stala zmenarenska ¢innost’ v oblasti va-
lat. Tento fakt pretrval az do konca roku 2004, kedy spolo¢nost’ ziskala od Ceskej narodne;
banky (CNB) devizovu licenciu, ¢im sa hlavna napli podnikania pozmenila na bezhoto-
vostné obchodovanie na devizovom trhu cudzou menou s hlavnym zameranim na spo-
tovy obchod. Tento novy hlavny obor podnikania bol este viac podporeny v roku 2011,
kedy spolo¢nost ziskala povolenie na prevadzkovanie platobnej institucie od CNB, av-
Sak zmenarenstvo Uplne nezaniklo. Tato ¢innost’ uz sice nie je prevadzkovana priamo spo-

lo¢nost'ou XY a.s., ale bola prevedena do portfolia predchodcu spolo¢nosti.

Poslanim a viziou spolo¢nosti je byt’ ,,déveryhodny a respektovany partner v oblasti devi-
zovych obchodov*“, z ¢oho rezultuje jej hlavny ciel’ — poskytovat’ klientom vo vsetkych
regionoch Ceskej republiky pri realizacii obchodu omnoho vyhodnejsie podmienky ako

konkurenéné bankové a nebankové podniky na trhu.

Historiu spolo¢nosti som uz s¢asti naznacil v predchadzajucich odsekoch, a preto ju v tejto
Casti praci uz len zosumarizujem do heslovitej podoby prostrednictvom jednotlivych dole-

zitych rokov v existencii spolo¢nosti XY a.s.:

= 1999 — vznik spoloc¢nosti XY a.s.
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= 2004 — udelenie devizovej licencie CNB a rozvoj akviziénych a obchodnych &in-
nosti.

= 2007 — spoluucast’ spolo¢nosti XY a.s. na zalozeni ADETu (asociacie pre devizovy
trh), zdvojnasobenie obratu na 17,1 mld. K¢ a staly rast vynosov firmy.

= 2008 — vytvorena nova prevadzkaren a logo spolo¢nosti, pokorenie hranice 1 mil.
K¢&/mesiac vynosov na manazéra devizového obchodu.

= 2009 — zmena vykonného riaditel’a, medziro¢ny narast vynosov o 30%.

= 2010 — vyrazné zoptimalizovanie vsSetkych internych procesov, pracovného tymu
aztoho vyplyvajuci medziroény narast v dolezitych ukazovateloch ako pocet
klientov, devizovy obrat a vynosy o viac ako 100%. Vznik Studentského inkubato-
ru.

= 2011 — udelenie povolenia k &innosti platobnej institucie od CNB, jednotka na trhu
v oblasti spotovych obchodov.

= Sucasnost’ — cielmi pre tento a d’al$ie roky s inovovanie a modernizacia po tech-
nologickej stranke, zavedenie CSR (Corporate Social Responsibility) a samozrejme

maximalny zdravy rast zisku a spolo¢nosti.

Mottom spolo¢nosti XY a.s. sa pre obdobie od roku 2011 stal vyrok:

«

,,Dobré je nepriatel’ skvelého. *
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7 ANALYZA SPOLOCNOSTI XY A.S.

Na nasledujtcich strankach bude splneny ciel’, ktory bol stanoveny pre analytick(l ¢ast’
prace tzn. zanalyzovat’ sucasny stav sledovanej firmy, jej postavenie na finan¢nom trhu,
systému riadenia ndkladov a rozpoctovnictva. Na zaver budu vsetky ziskané informacie

zhrnuté v komplexnom nastroji zhodnocovania - SWOT analyze.

7.1 Interna analyza

Analyza vnitorného prostredia podniku sa venuje analyzovaniu a hodnoteniu celkového
stavu interného prostredia spolo¢nosti XY a.s. tzn. organizacnej Struktiry, zamestnancova
ich vztahov, zakladnych finanénych ukazovatel'ov, podnikovych zdrojov (hmotné, financ-
né, nehmotné a 'udské) a pod. Informacie k vytvoreniu celej tejto analyzy st ziskané hlav-

ne z rozhovorov s pracovnikmi a internych zdrojov spolo¢nosti.

7.1.1 Organiza¢na Struktira a zamestnanci

Ciel'om spolo¢nosti XY a.s. v oblasti systému organizacného riadenia je dosiahnutie ta-
kych vzajomnych vztahov medzi vedenim podniku a vSetkymi vnitornymi organiza¢nymi
jednotkami a pracovnikmi, aby bolo dosiahnuté efektivne fungovanie spolo¢nosti, jej op-

timalny rozvoj a jednotlivé podnikové utvary svedomito plnili $pecifické a nezastupitelné

¢innosti.
Valna hromada
r 5
Dozor¢irada Pfedstavenstvo
I
Vykonny reditel
BT A S vy — i
: Usek Operstions
................................... L N B R oL Odbor fizeni rizik
Odbor Dealing -.‘ypc?é:;'.bizrbchodi Odbor obchodnich manazeny Ekonomicky odbor Odbor vnitini audit
Qdbor IT Odbor HR Odbor comphance

Obr. 6. Organizacna struktura spolocnosti XY a.s. (interny zdroj podniku)
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Z0 schémy na obrazku (Obr. 6) je zrejmé, Ze spolocnost’ XY a.s. vyuziva tradicnu funkcio-
nalnu organizac¢nu Strukturu, avSak ako v kazdej firme aj tu sa vyskytuji urcité jedinenosti

a osobitosti, ktoré v kratkosti priblizujem:

» Top management spolo¢nosti tvoria predseda predstavenstva, riaditelia usekov ob-
chod a operations a vykonny riaditel’, ktory je zaroven najvyssim manazérskym or-
ganom nezavislym na fungovani predstavenstva spolo¢nosti.

» Odbor obchodnych manazérov je momentalne najviac personalne vytazeny tzn. je
zastipeny dvanastimi manaZzérmi devizovych obchodov, medzi ktorych patria aj
obchodny riaditel’ a predseda predstavenstva.

» Jednotlivé odbory ako ekonomicky, HR, riadenie rizik, vnatorny audit, compliance,
IT plnia rutinné ¢innosti vyplyvajtce z ich funkcii.

> Studentsky inkubator, ktory nepatri priamo do organizagnej $truktiry je d’al§im
Specifikom spoloc¢nosti XY a.s. Reprezentuje spolupracu s Univerzitou Tomase Ba-

ti ve Zling, ¢im dava prileZitost jej Studentom ziskat’ cenené praktické skusenosti.

Spolo¢nost’ XY a.s. funguje na systéme troch pilierov. Hlavny pilier tvoria manazéri devi-
zovych obchodov z tiseku obchodu, ktorych hlavnou napliou je akvizicia novych klientov
a obchodovanie s nimi. Pod druhy pilier spada obor dealingu (FrontOffice), ktorého pra-
covnici obchoduj hlavne so su¢asnymi klientmi a treti pilier stvariuje utvar vysporiadania

obchodu (BackOffice), kde sa uz uzavreté obchody realizuju a dokoncuju.

Na nasledujucom obrazku (Obr. 7) uvadzam vyvoj poctu zamestnancov podniku XY a.s.
od najvyznamnejSieho historického mil'nika spolo¢nosti tj. ziskania devizovej licencie, aby

som demonstroval jeho dblezitost’ a tiez nemaly doterajsi celkovy rozvoj spolo¢nosti.

40 - 32
30
| 24
30 21
20 - 16 m Podet
11 zamestnhancov
10 | 7 I
0 T T T T T T 1

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Obr. 7. Graf vyvoja poctu zamestnancov spolocnosti XY a.s. (interny zdroj podniku)

Z grafu je viditel'né, ze po udeleni devizovej licencie na konci roku 2004 sa pocet zamest-

nancov kaZdorocne pomerne konStantne zvySoval, aZ na si€asny pocet 32 zamestnancov.
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Najviac zastapeny je tsek obchodu, odbor dealingu a nasledne odbor vysporiadania ob-
chodov. Tento stipajtci trend si chce spolocnost’ XY a.s. aj v buducich obdobiach udrzat’
ama v umysle rozSirovat' najmi obchodny tim, pretoZe zamestnavanie d’alSej kvalitnej

pracovnej sily je jednym z kI'aCov K rastu a zvySovaniu trznej hodnoty spolo¢nosti.

7.1.2 Zakladné ukazovatele

O uspe$nom fungovani a napiiani jednotlivych cielov spoloénosti XY a.s. svedéi nasledu-
juci graf (Obr. 8), ktory prezentuje vysledky v oblasti narastu poctu klientov a ro¢ného

obratu v poslednych troch rokoch.

Pocet ramcovych zmlav Rocny obrat
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Obr. 8. V'yvoj poctu ramcovych zmluv a obratu spolocnosti XY a.s. v rokoch 2009-2011

(vlastnd tvorba podla interny zdroj podniku).

Klientmi, s ktorymi organizacia XY a.s. uzatvara ramcové zmluvy st firmy réznych od-
vetvi a druhov, od malych a strednych podnikov, cez dovozcov a vyvozcov, az ku vyz-
namnym obchodnym firmam, ¢im sa v minulom roku 2011 sledovana spolo¢nost’ dostala
az na Cislo 6060 klientov resp. uzavretych ramcovych zmlav. S tymito klientmi (stavaja-
cimi ¢i novymi) uzavrela analyzovana spolo¢nost’ v priebehu roku 2011 celkom 62 767

bezhotovostnych obchodov (pre porovnanie rok 2010 to bolo 43 207 obchodov).

Dalsim ukazovatel'om, ktory vypoveda o ispeinom napliiiani cielov a rychlom napredovani
spoloc¢nosti je ro¢ny devizovy obrat. Ten ¢inil na konci roku 2011 takmer 70 mld. K¢, ¢o je
medzirocny narast priblizne o 40%. Ak si eSte vezmem na zretel' skutocnost, ze pocas
uvadzanych rokov 2009-2011 panovala hospodarska recesia je tento fakt trvalého rastu

spolo¢nosti naozaj vel'mi posobivy. Najvyraznej§im obdobim, vzhl'adom na rast celkovej
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trznej hodnoty podniku, bol pre spolo¢nost’ rok 2010, kedy ukazovatele devizového obratu,

poctu klientov a tiez vynosov zaznamenali 100% medziro¢ny narast.

V d’alSej tabul'ke (Tab. 7) st uvedené zakladné ekonomické ukazovatele spolocnosti XY
a.s., ktoré vypovedaju o hospodareni, financnej situacii a taktiez dokazuji doterajSie
uspesné fungovanie a znacny rast firmy v poslednych rokoch.

Tab. 7. Zakladné ekonomické ukazovatele spolocnosti XY a.s. (vlastna tvorba podla interny

zdroj podniku)

Finan¢né vynosy 70 161 114 042 144 505
Cudzie zdroje 102 076 152 608 112 776
Vlastny kapital 63 867 82 089 121572
EAT 350 18 523 13 202

Uvedené ukazovatele dokazujii spominany staly rast v oblasti finan¢nych vynosov spolo¢-
nosti XY a.s. Celkovy vysledok hospodarenia (EAT) zaznamenal najvacsi skok v roku
2010, kedy vzrastol z hodnoty 350 tis. K¢ (vysoké nakladové troky v roku 2009) az na
hodnotu 18,5 mil. K¢. Viditelny je tiez vysoky objem cudzich zdrojov, ¢o ale pri podni-
koch tohto typu nie je nezvycajné a tento fakt spolu s pésobenim dafiového §titu (znizova-

nie danového zakladu) pozitivne posobi na trzny rast firmy.

7.1.3 Finan¢na analyza

Finan¢na analyza patri K neodmyslitelnym sucastiam strategického riadenia podniku,
pretoze dava podniku spétnti informaciu o finanénom zdravi, jeho celkovej finan¢nej situa-
cii anaznacuje budici vyvoj spolo¢nosti. Prave z dovodu posudenia sucasnej finanénej
stability podniku je zaradena do prace aj kratka finan¢na analyza spolo¢nosti XY a.s., ktora
obsahuje len niektoré vybrané hlavné pomerové ukazovatele z styroch zakladnych oblasti
finan¢nej analyzy v rokoch 2009, 2010 a 2011.

Doélezité fakty, ktoré je potrebné spomenut’ pred zaciatkom finan¢nej analyzy u finanénej
spolo¢nosti XY a.s. st tie, ze do svojich trzieb podnik zarad’'uje mimo trzieb z predaja
vlastnych vyrobkov a sluzieb, cennych papierov, dlhodobého majetku a materialu aj fi-
nan¢né vynosy, a to z dévodu, ze prave vynosy z finan¢nych operacii a obchodov st hlav-
nymi prijmami tejto spolognosti. Dal§imi $pecifikami je nevykazovanie Zziadnych zasob a

tiez netvorenie klasickych pohladavok a zavazkov.
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Analyza rentability

Rentabilita je ¢asto definovana ako schopnost’ podniku dosahovat’ vynosy (zisk) zhodno-
covanim vloZeného kapitalu a ako forma vyjadrenia miery zisku. Patri medzi najdolezitej-
Sie ekonomické ukazovatele, ktoré nam prinasaju zakladny obraz o efektivite nasho podni-
kania. Dava do pomeru vysledok hospodarenia S jednotlivymi sucastami kapitalu a da sa
na nu pozriet’ z dvoch uhlov pohladu. Z pozitivnej strany je dosahovanie ¢im vyssSej renta-
bility pre spolo¢nost’ samozrejme lepSie a prindSa pozitivnejsiu celkovu situaciu, avSak na

druhej strane vysoka rentabilita so sebou moze priniest’ aj negativne ucinky.

Tab. 8. Ukazovatele rentability. (vlastna tvorba)

EBIT [tis. K¢] 14 239 32 148 23 316
ROS 12,37 % 26,16 % 16,13 %
ROA 8,58 % 13,7 % 9,94 %
ROE 22,3 % 39,16 % 19,18 %
Financ¢na paka 2,59 2,86 1,93

Pri vypoctoch rentability u sledovanej spolocnosti XY a.s. bol za zéklad pouzity nezuroce-
ny a nezdaneny hospodarsky vysledok tzn. EBIT, z dovodu vysokych nékladovych turokov
v roku 2009 (vid’ priloha ¢. III), ktoré by mohli skresl'ovat’ jednotlivé vysledky. Najlepsie
vysledky dosahovala spolo¢nost’ v roku 2010, ¢o potvrdilo fakt 100%ného medziroéného
rastu obratu, vynosov a klientov v tomto obdobi, inak spolo¢nost’ (mimo roku 2010) dosa-
huje prakticky vyrovnanych mierne kulminujucich priaznivych hodnét. No pre akcionarov
spolo¢nosti je rozhodujucim ukazovatelom hodnota rentability vlastného kapitalu ROE,
pretoze odraza vynosnost’ ich upisaného kapitalu. Sledovana spoloénost’ sa tiez nepochyb-
ne snazi pozitivne vyuzit' efekt finan¢nej paky, ktory reflektuje tspesnost’ zvysovania ren-
tability vlastného kapitalu prostrednictvom vyuzitia cudzieho kapitalu. Otazkou ostava, ¢i
tento pomer cudzicho kapitalu nie je az prili§ vysoky a rizikovy, ¢o je vSak dané charakte-

ristickym znakom platobnych spolo¢nosti - vysokou potrebou likvidnych prostriedkov.
Analyza zadlZenosti

Analyza zadlzenosti umoznuje podniku zhodnotit' Strukturu finanénych zdrojov, ktoré
podnik vyuziva pri vykone svojej ¢innosti, pretoze tato Struktira v nemalej miere ovplyv-

fuje finanénu stabilitu a chod celej firmy. Jej jednotlivé ukazovatele prezentujii rozsah
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financovania firmy cudzimi zdrojmi, jej schopnost’ kryt’ dlznicke zavazky a indikuji vysku

rizika, ktoré spolo¢nost’ nesie pri danej Strukture nakladov.

Tab. 9. Ukazovatele zadlzZenosti. (vlastna tvorba)

Celkova zadlZzenost® 61,51 % 65,02 % 48,08 %
Miera zadlZenosti 1,6 1,86 0,93
Urokové Krytie 1,08 3,52 5,41

Po vykonani vypoctov v oblasti zadlzenosti som sa u spoloc¢nosti XY a.s. dostal
k niektorym predpokladatelnym vysledkom. Celkova zadlzenost’ sa v predchadzajicich
rokoch pohybovala malo cez hranicu doporuc¢enej hodnoty 60%, ¢o so sebou prinasalo
urcité riziko, ktoré spolocnost’ v roku 2011 znizila tym, ze po prvy krat bol objem vlast-
nych zdrojov vacsi ako cudzich - ukazovatel’ miery zadlzenosti mensi ako 1. Z vysledkov
ukazovatela tirokového krytia mozem vyvodit’ zaver, ze spolo¢nost’ v roku 2009 nebola
v idealnom stave splacat’ nakladové uroky vytvaranim potrebnych ziskov, no z roka na rok
zlepSovala tuto svoju schopnost, az k idedlnej situdcii v roku 2010, kedy urokové krytie
dosiahlo doporu¢eného rozmedzia hodnét 3-5. V roku 2011 (hodnota 5,41) je uz vytvoreny
priestor na mozné prijatie d’alsieho bankového uveru. Aby sa tato bezpecna situacia v ob-
lasti zadlZenosti udrzala, musi podnik aj nad’alej zvySovat’ vynosy, drzat’ pomer vlastného

a cudzieho kapitalu blizko hodnoty 1 a hlavne ¢o najefektivnejsie riadit’ svoje naklady.
Analyza likvidity

Z pohl'adu finan¢nej analyzy je pojem likvidity chapany ako trvala schopnost’ podniku
plnit’ a hradit’ si svoje platobné povinnosti a zavizky. Ukazovatele likvidity davaju prak-
ticky do pomeru to, ¢im je mozno platit’ s tym, €o je nutné zaplatit’. Ak je spolocnost’ vy-
soko likvidna, znamena to na jednej strane pochopitel'ne rychlu a v€asnt thradu svojich
zavizkov, avSak na druhej strane je sprevadzana vysokymi nakladmi na vlastny kapital, ¢o

moze viest’ ku zniZeniu rentability.

Tab. 10. Ukazovatele likvidity. (vlastna tvorba)

Bezna likvidita (1,5-2,5) 3,59 2,18 2,17
Pohotova likvidita (1-1,5) 3,28 2,08 2,17
Okamyita likvidita (0,2-0,5) 0,86 0,69 0,94
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Analyzovana spoloc¢nost’ dosahuje prakticky u kazdého stupna likvidity vysSich alebo mi-
nimalne doporu¢enych hodndt platobnej schopnosti, ktoré su vsak pre spolo¢nosti posobia-
ce na devizovom trhu nielen typické, ale aj pozadované. Tieto nie prehnané, ale primerané
hodnoty svedcia o efektivnom vyuzivani vlozené¢ho kapitalu, s ktorym prichadza ruka

Vv ruke narast obratu a vynosov, avsak viazu sa k nemu aj nemalé néklady na jeho drzbu.
Analyza aktivity

Z ukazovatel'ov aktivity je mozné sa dozvediet, ako efektivne podnik hospodari so svojimi
finanénymi prostriedkami resp. kapitalom a ¢i je vel’kost” jednotlivych druhov aktiv v pri-
meranom pomere K stacasnym, ¢i budicim hospodarskym aktivitam podniku. Zjednoduse-

ne povedané, schopnost’ podniku rychlo vyuzivat’ svoj majetok na tvorbu trzieb a vynosov.

Tab. 11. Ukazovatele aktivity. (vlastna tvorba)

Obrat aktiv z trzieb 0,70 0,53 0,62
Doba obratu pohladavok [dni]  168,9 263,7 215,7
Doba obratu zavizkov [dni] 16,5 165,7 2119

Z tabulky (Tab. 11) je vidite'né, ze doba obratu zavizkov bola v roku 2009 neporovnatel’-
ne nizSia ako v nasledujucich dvoch rokoch, pretoze spolo¢nost’ tvorila ovel'a mensi objem
celkovych zavizkov, no aj tak mozem vyvodit’ zaver, Ze spolo¢nost’ nad’alej splaca svoje
zavazky skor, ako dostava zaplatené za svoje pohl'adavky. Analyza aktivity tieZ hovori, Ze
obrat aktiv nedosahuje ani minimalnej doporucenej hodnoty 1 (ro¢na vyska trzieb tvori len
53 — 70% kapitalu), o znamena neimernti majetkovil vybavenost podniku alebo tiez jeho

neefektivne vyuzivanie a vynosnost’.

7.1.4 Analyza zdrojov podniku

K popisu interného prostredia spolo¢nosti vyuzijem analyzu VRIO, vychadzajucu z analy-
zy zdrojov podniku (fyzickych, nehmotnych, l'udskych a finan¢nych), ktora bude vykonana
v tejto podkapitole.

Analyza zdrojov podniku je vychodiskovym bodom strategickej analyzy vnutorného pro-
stredia, ktora umoziiuje vedeniu podniku ziskat’ zdkladnu predstavu o dneSnom stave spo-
lo¢nosti, identifikovat’ a posudit’ potencial k vylepSeniu do budtcnosti. Pri zjednodusovani
a sprehladnovani tvorby tejto analyzy je podstatnd volba optimalnych ukazovatelov jed-

notlivych zdrojov. (Sakal, 2007)
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. Hmotné (fyzické) zdroje

Tento typ zdrojov je v ramci tejto analyzy najjednoduchs$ie identifikovatelnym, ked’ze
vSetky aktiva su viditeI'né, podrobne vedené v informa¢nom systéme a zakomponované do

rozvahy podniku.

Spolo¢nost’ XY a.s. vlastni dve budovy strednych rozmerov, z ktorych jedna je sidlom spo-
lo¢nosti v Prahe a druha je prevadzkovatel'nou v Zline v celkovej hodnote priblizne 60 mil.
K¢, ktorym v ich okoli prinalezia pozemky v hodnote okolo 4,6 mil. K¢. Taktiez si v tomto
meste analyzovana spolo¢nost’ prenajima par podnikatel'skych priestorov, za ktoré plati
primerany mesacny najom. Sledovana firma ma takisto vo vlastnictve jednotlivé hmotné
hnutel'né veci, do ktorych spadaju najmé dopravné prostriedky (sluzobné autd) a technolo-

gické vybavenie firmy (pocitace, tlaciarne atd’.) vo vyslednej hodnote cca 3,2 mil. K¢.

Vsetky tieto fyzické zdroje spolo¢nosti XY a.s. si v kvalitnom stave a zodpovedaju pris-
nym stcasnym technologickym poziadavkam, avsak technicky pokrok je intenzivny, a tak

sa ani tejto firme nevyhne Casta korekcia a obmienanie tychto zdrojov.
1. Finan¢né zdroje

K analyze oblasti finan¢nych zdrojov je potrebné prevedenie finan¢nej analyzy podniku,
kde sa uvadzaji udaje o ich celkovej Struktare, vyvoji a urCuje sa spolutcast’ zdrojov na

formovani finan¢nej situacie spoloc¢nosti - vid’ predchadzajiicu podkapitolu 7.1.3.
I11.  Nehmotné zdroje

Tieto zdroje podniku su ovela zlozitejsie identifikovatel'né, vy¢islitelné a celkovo hodnoti-
tel'né, ked’ze ide o analyzovanie technologickej nehmotnej vybavenosti (software, IS, IT

a pod.), vlastnictva roznych licencii alebo know-how a tieZ povesti spolo¢nosti.

Ked’Ze hlavnou ¢innost'ou spolo¢nosti XY a.s. je obchodovanie na spotovych trhoch, kde
sa neustale a rychlo menia trzné podmienky, je aj cely informacny systém a technologické
vybavenie spolocnosti orientované na flexibilné a dynamické reagovanie na tieto bleskové
trzné¢ zmeny. Avsak informaény systém spolocnosti XY a.s. sa neda povazovat za prvo-
triedny, no len za jednostranne zamerané obchodné vychodisko pre firmu, pretoze nespiia
naro¢nejsie administrativne kritéria (napr. pontika moznost’ len zdkladného exportu vystu-

pov do jediného tabul’kového procesoru MS Excel).

Co sa tyka vlastnictva jednotlivych déleZitych licencii, tak sledovana spolo&nost ziskala

licenciu devizovej a tiez platobnej spolo¢nosti, ktort momentalne na ¢eskom trhu vlastni
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nieco okolo 15 instittcii. Fakt, Ze spolo¢nost’ XY a.s. patri k jednotkam na ¢eskom devizo-
vom trhu sa podarilo dosiahnut’ hlavne komplexnym zvladnutim celého know-how z oblas-
ti devizovych obchodov kazdym zainteresovanym pracovnikom. Tato skuto¢nost’ silno
podporuje povest’ a meno podniku, ktoré zlepSuju vztahy prakticky k vSetkym subjektom
podnikového okolia (dodavatelia, zékaznici, veritelia a pod.). Jedinym negativom v oblasti

nehmotnych zdrojov je nezvladnuty systém firemného marketingu a reklamy.
IV.  Dudské zdroje

LCudské zdroje patria do nehmotnych, ale tvoria osobitnu skupinu, v ktorej ide o determi-
novanie celkovych schopnosti, poznatkov akompetencii zamestnancov a o nastavenie

mzdovej a personalnej politiky spolo¢nosti.

Celkova persondlna politika a naroky na jednotlivych zamestnancov spoloc¢nosti XY a.s. st
V sucasnosti nastavené tak, aby pracovnici mali komplexny prehl’ad o problematike devi-
zového obchodu a sucasnej situdcii v tejto oblasti, boli vysoko komunikativni, dynamicki,
spolocenski, vzdy pripraveni reagovat’ na trzné zmeny podmienok jednotlivych spotovych
obchodov, mali silné vyjednavacie schopnosti a boli schopni rozsirovat’ portfolio klientov.
Sledovana spolo¢nost’ na konci roku 2011 zamestnavala 32 pracovnikov z roznymi funk-
ciami a planované je d’alSie prijimanie novych, mladych a perspektivnych I'udi hlavne do
obchodného timu. Aj ked” mzdova politika spolo¢nosti odraza zainteresovanie danych za-
mestnancov na jednotlivych obchodoch formou variabilnej (motivacnej) zlozky mzdy, ich

vyska je na pomery ceského trhu az priliSna.

Na podnikovej pdde pri pridelovani kompetencii neprichadza k ziadnym problémom, pre-
toze su jasne vymedzené v smerniciach a udel'ované hned’ pri nastupe na dané pracovné
miesto. Jediny maly nedostatok je badatel'ny pri Skoleni obchodnych manazérov, kedy po
uvodnom $koleni dochadza k prilezitostnym narazovym terminom d’alsich $koleni a ne-

zvladnutiu Casti nastavené¢ho vzdelavacieho systému.

7.1.5 Analyza VRIO

V predchadzajtcej kapitole bola prevedena analyza jednotlivych typov internych zdrojov
spolo¢nosti XY a.s., na ktorti nadvdzuje jedna z najkomplexnejSich metdéd vnatornych ana-
lyz - analyza VRIO. Nazov tejto metody je skratkou Styroch anglickych slov prestavuju-

cich faktory, ktoré posudzuji ucinnost, efektivnost’ a konkurenéni vyhodu jednotlivych
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zdrojov. Ak st u daného zdroja tieto Styri kritéria v rovnovaznom stave je povazovany za

vysoko konkurencieschopny a ovplyviujuci uspech firmy. (Lesakova et al., 2004)

> > Uro|e
Organization W , Rareness

Obr. 9. Elementy VRIO analyzy (vlastna tvorba).

l. V (Value - hodnotnost’)

Posudzuje sa hodnota resp. hlavny vyznam daného zdroja v stvislosti s jeho vyuzitim pri

rozvijani prileZitosti a neutralizovani rizik.

Spolo¢nost’ XY a.s. vlastni zdroje, ktoré su typické pre organizacie podobného typu, takze
ich vyznam je prakticky rovnaky pre vsetky firmy v odvetvi. Hodnotu svojich hmotnych,
finanénych, l'udskych a nehmotnych zdrojov podnik efektivne transformuje v boji proti

svojej konkurencii do podob:

najvyhodnejsieho konverzného kurzu pri obchodovani cudzich mien,

¢ individualneho a proklientského pristupu ku kazdému klientovi,

e dlhotrvajucich a bezproblémovych vztahov bud’ uz s klientmi alebo aj jednotli-
vymi obchodnikmi resp. dealermi,

e komplexného zistovania detailnych poziadaviek klientov a ich nasledného ma-

ximalneho uspokojovania.

Aj ked’ v analyzovanej spolo¢nosti XY a.s. sl vSetci pracovnici, naprie¢ celll organiza¢nu
Struktaru stotozneni s danou firemnou stratégiou, firemné hodnoty st u kazdého pracovni-
ka vnimané a interpretované odliSne. Jednotlivy pracovnici nie su nastaveny na spoloc¢nt
,»vInu* chapania podnikovych hodnét, pretoze v podniku nie je tejto oblasti venovana pri-

slusné véznost, a tu vidim prvi komplikéciu sledovanej spolo¢nosti.
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1. R (Rareness - vynimo¢nost’)
Zhodnocuje sa vzacnost’ a jedinecnost’ danych zdrojov oproti konkurenénym podnikom.

Spolo¢nost’ XY a.s. povazuje vSetky svoje zdroje za vynimocné a vzacne, avsak najviac si

ceni zdroje, ktoré nie je mozné nahradit’ tzn. z oblasti 'udskych a nehmotnych zdrojov.

V oblasti 'udskych zdrojov je to hlavne z dévodu, pretoze vyvazit’ stratu extra schopného
zamestnanca, ktory je zapracovany a stotozneny s cielmi organizicie nie je vobec jedno-
duché. Podnik si tak ceni svojich pracovnikov hlavne kvoli ich osobnému pristupu ku kaz-

dému klientovi a celkovému ovladnutiu celého know-how z oblasti devizovych obchodov.

Pri nehmotnych zdrojoch st to hlavne jedine¢né licencie, uz ziskané know-how a urcite aj
V nemalej miere povest’ a meno spolocnosti, ktorad sa ako malé devizova spolo¢nost’ snazila

ponuknut’ najvyhodnejsi kurz, a tym sa dostala az na vrchol ¢eského devizového trhu.
I11. I (Imitability - napodobitePnost’)
Uvazuje sa 0 potencialnej napodobitel'nosti jednotlivych zdrojov a jej zlozitosti.

Otazka napodobitel'nosti jednotlivych zdrojov spolo¢nosti XY a.s. je uzko zviazana
s predchadzajicou oblastou VRIO analyzy, pretoZe oba typy najvynimocnejsich zdrojov je
logicky komplikovanejsie napodobit. Mézem teda tvrdit’, Ze napodobitel'nost’ je najmene;j
zlozita u hmotnych a finanénych zdrojov, ked’ze fyzické veci je mozné obstarat’ a financie
zarobit’. Z T'udskych zdrojov by som u tohto kritéria vyzdvihol hlavne kvalitu zamestnan-
cov a nastavenie personalnej politiky na zamestnaneckt vinu. U nehmotnych zdrojov je to
predovsetkym know-how, povest, vztahy s okolim spolo¢nosti a hlavne systém prace
s klientom, ktora je zalozena na vysokej intenzite obchodovania, pretoze velka cast’ ob-
chodov trva vel'mi kratku dobu (par desiatok sekund) a je nutné poskytnut’ klientovi ¢o
najkrat§iu dobu kompletného vysporiadania obchodu (v rozmedzi D+0 az D+5).

IV. O (Organization - organizacia)
Bilancuje sa primeranost’ formy vnutorného usporiadania (organizacnej struktury) na opti-
malne vyuzivanie zdrojov spolo¢nosti.

Organizac¢na Struktira spolo¢nosti XY a.s. bola uz podrobnejSie predstavena v kapitole
7.1.1., takze tu uz budu len v kratkosti doplnené niektoré vyznamné fakty. Sledovany pod-
nik momentalne vyuziva funkcionalne riadenie, avSak v terajsej situdcii si registrované

tendencie k prechodu na procesné riadenie, ktory je nevyhnutny. Momentalne st vykona-
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vané monitoringy a popisy internych procesov, aby sa tymto prechodom ¢o najviac zefek-

tivnilo vyuzivanie jednotlivych zdrojov podniku.

Spolo¢nost” XY a.s. vyuziva pri vedeni pracovnikov modifikaciu dvoch stylov riadenia —

direktivneho a vol'ného Stylu, ktoré v praxi funguji dvojsecne:

e vytvorenie priatel'ského prostredia, sprdvna motivacia zamestnancov
a dosahovanie lepsich vysledkov,
e vytvorenie az prili§ volnych vztahov s nadriadenymi, vznik nevhodnych pra-

covnych navykov a znizenie discipliny.

Taktiez je pre spolo¢nost’ prizna¢né $tihle vedenie a mensi pocet zamestnancov. Tento fakt
je vSak zvladnuty spravnym ajasnym priradzovanim jednotlivych pravomoci
a zodpovednosti pri nakladani so firemnymi zdrojmi, s déorazom na vylucenie situacii ne-
schopnosti riesit’ dané tlohy. Tym padom tu nevznika priestor na nedorozumenia a je tu
asponl z tejto strany vytvoreny ¢o najvac¢si potencial pre efektivne vyuzitie podnikovych

zdrojov.
Zhrnutie internej analyzy:

Z prevedenej analyzy interného prostredia je rozpoznatel'ny vzadjomny solidny sulad a do-
pliovanie jednotlivych zdrojov spoloc¢nosti XY a.s., ¢im je vytvorené stabilné, seridzne a
priatel'ské pracovné prostredie. AvSak potencidlne zlepSenie je mozné hlavne
v aktualizovani a zlepSeni stdvajuceho informacného systému, v nastaveni vhodnejSieho
vzdelavacieho systému, Vo vylepSeni marketingovej podpory, v dosiahnuti va¢sej pracov-
nej discipliny a myslim si, Ze tiez ,,tahanie za jeden povraz® aj v oblasti stotoznenia sa
s firemnymi hodnotami by spolu s ostatnymi vylepSeniami vytvorilo eSte viac priestoru pre

trzné rozsirenie a napredovanie spolo¢nosti.

7.2 Externa analyza

Na akukol'vek spolo¢nost’ posobia taktiez rozne vonkajsie faktory z externého prostredia,
v ktorom podnika. Uspesné firmy su schopné na tieto faktory a trendy flexibilne reagovat’
a aj nadalej uspokojovat’ potreby svojich zakaznikov. Vonkajsie prostredie podniku sa
sklada z dvoch sfér — makroprostredia pozostavajiceho z ekonomickych, technologickych,
socialnych, pravnych, demografickych, politickych a ekologickych vplyvov pdsobiacich na
druht sféru externého prostredia, a to odvetvové mikroprostredie, ktoré obsahuje Cinitele

stojace blizsie podniku: konkurenciu, odberatel’'ov, dodavatel'ov a konkurenéné produkty.
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Metodu, ktort povazujem v tejto oblasti analyzy za najvhodnejsiu, som aplikoval na analy-
zovanu spolo¢nost’ XY a.s. Je to metdda PASSPORT, ktora zlucuje analyzy oblasti makro-

prostredia a mikroprostredia do jednej komplexnej diagnostickej analyzy.

7.2.1 Analyza PASSPORT

PASSPORT analyza je komplexna analyza vonkajSieho prostredia firmy S podrobnym za-
meranim na identifikaciu Specifik podnikatel’ského makrouzemia, kde analyzuje social-
no-kultarne, technologické, ekonomické, ekologické a politicko-pravne zlozky a tiez $peci-
fik mikrouzemia, kde sa zameriava na zmapovanie najddlezitej$ich firiem (konkurenti,
dodavatelia, odberatelia) a konkuren¢nych produktov vo svojom okoli. Je zlozkou Strate-
gického manazmentu spolo¢nosti, ktora analyzuje aké vonkajsie sily v odvetvi bezpros-
tredne ovplyviiuju dani firmu aprevadza sa v pripadoch, ked’ sa podnik rozhoduje
0 svojom strategickom dlhodobom plane alebo ked’ planuje realizovat’ nejaky projekt. (Eu-
roEkoném, 2012)

Podnik

Makro Uzemie

e Socialno-kulturne
bdavateliz » Technologické
* Odberatelia e Ekonomickeé
e Konkurencné * Ekologické
produkty * Politicko-pravne

Obr. 10. Faktory PASSPORT analyzy. (viastna tvorba)

Analyza podnikatel’ského makrotuzemia

l. Socialno-kulturne prostredie

V socialno-kultarnej oblasti PEST analyzy vidim par zavaznych faktorov, ovplyviiujucich

spolo¢nost’ XY a.s. a chovanie I'udi v jej okoli:

e konzervativna ¢ast’ finan¢ného trhu ma stale déveru len v tradi¢né stabilné banky,

ktoré su pre klientov Casto nakladnejsie,
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e na druhej strane korporatna klientela dokaze zhodnotit’ celkovu stranku obchodu,
a tak momentalne dochadza k zvySovaniu dovery v nebankovy sektor — vzrastajici
vyznam referencii firiem z nebankovej oblasti devizového obchodu,

e do6raznu rolu hra snaha o ziskanie pozitivnych referencii obchodnych partnerov, ich
nasledné rozsirovanie a udrziavanie si dostatocne kladného povedomia u klientov,

e obyvatel'stvo tj. subjekty finanéného trhu nadobudaju Coraz véacsiu financnu gra-
motnost’ => priestor K uzatvaraniu obchodov optimalnych pre obe strany.

Il. Technologické prostredie

Aj technoldgie v dnesnej dynamickej a vysoko pokrokovej dobe silno ovplyviiujt sprava-

nie a nastavenie jednotlivych spolo¢nosti tymito jej aspektmi:

e rychly intenzivny technologicky pokrok - vzrastajuce poziadavky na bezpecnost’,
rychlost’ a komplexnost’ IS/IT,

e (o najvicsie zjednodusenie operacnej narocnosti,

e zvySenie uzivatel'ského pohodlia a prijemnosti,

e akakol'vek aj minimélna technologickd chyba méze doniest’ vel'ké straty pre podnik
=> pozaduje sa nulova tolerancia chyb IS/IT.

I1. Ekologické prostredie

Vicsina platobnych spolo¢nosti, do ktorej spada aj spolocnost’ XY a.s. ve'mi zanedbatel'ne
alebo vobec neovplyviiuje zivotné prostredie, takze z ekologického hl'adiska prakticky
Ziadne sily nemaju G¢inok na sledovanu spolo¢nost’. Jedinym ekologickym faktorom pdso-
biacim na fungovanie sledovanej spolo¢nosti je fakt vysokej spotreby papiera, potrebného
k nevyhnutnej ¢astej dokumentacii.

V. Ekonomické prostredie

TaktieZ ekonomické okolie spolo¢nosti XY a.s. ma svoje Specifikd, dotykajuce sa analyzo-

vanej firmy:

e doznievajuce nasledky hospodarskej krizy vplyvajice na jednotlivé ekonomiky eu-
ropskych Statov,

e orienticia firmy na nutnost’ ndkladovych uspor => vyuZzivanie nebankovych devi-
zovych spolo¢nosti,

e bliZiace sa ozivenie ekonomik po hospodarskej krize bude mat’ za nédsledok ocaka-

vany mierny medziro¢ny rast HDP v roku 2013 (Obr. 11),
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Obr. 11. Prognéza medzirocného rastu HDP (CNB, 2012).

e ocakavané mierne posiliiovanie budiceho vyvoja kurzu CZK/EUR na rok 2013
(Obr. 12) moéze vplyvat’ na hl'adanie alternativ konverzie meny podnikatel'skymi
subjektmi v nebankovych instituciach,
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Obr. 12. Prognéza vyvoja kurzu CZK/EUR (CNB, 2012).

e priaznivym faktom pre spolo¢nost’ XY a.s. je sucasnd aj do budicnosti o¢akavana
nevyrovnana platobna bilancia CR (v celkovych hodnotach export prevysuje im-
port, Obr. 13), ktora poskytuje devizovej spolo¢nosti konsStantny prisun klientov,

z doévodu potreby najdenia sposobu prevodu konverzie meny,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 59

3000 120
2500 100
2000 +— 80
9 1 === Export
< 1500 - 60
€ == Import
1000 -~ 40
Platobna
bilancia
500 - 20
0 - -0

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Obr. 13. Graf vyvoja exportu, importu a platobnej bilancie CR. (viastnd tvorba podla
CNB, 2012)
e dlhodobo historicky kolisavy trend ¢i uz objemu spotovych obchodov alebo aj
inych finanénych derivatov (v sti¢asnej dobe je velkymi devizovymi spolo¢nost’a-
mi oCakavany rast najméa objemu spotovych obchodov, ktory je viditeI'ny od roku
2009, Obr. 14).
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Obr. 14. Vyvoj objemu typov devizového obchodu v rokoch 2008-2011. (viastnd tvorba
podla CNB, 2012)

V. Politicko-prdvne prostredie

V dnesnej dobe sa k tomuto prostrediu v Ceskej republike viaze uréity pocet osobitych

znakov a $pecifik, ktoré maji vplyv na spolo¢nost’ XY a.s.:

e vysoka politickd nestabilita => velké mnozstvo moznych legislativnych zmien

najma v oblasti pracovného a podnikatel'ského prava,
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e ciel sucasnej Ceskej pravicovej vlady je znizenie Statneho dlhu, ¢o moze priniest
este vysSie danové zatazenie a nasledny odliv ¢eskych firiem do zahranic¢ia sposo-
beny rastom korporatnych dani,

e pretrvavajuca dlhova kriza v Eurdpe a S tym stvisiace vysSie opatrenia centralnych
bank ku kontrole finanénych podnikov (st¢asna dlhotrvajica kontrola CNB
Vv spoloc¢nosti XY a.s.),

e najvicSou hrozbou by bolo pre spolo¢nost’ prijatie eura za ¢eské narodné platidlo,
ked’ze 90% obratu spolo¢nosti je tvoreny konverziou CZK/EUR ¢i naopak. Avsak
zatial’ negativny postoj vlady CR, neaktualnost a blizka nepravdepodobnost’ prija-
tia eura ako narodnej meny dava analyzovanej spolocnosti ,,pokojné zajtrajsky*.

e zmeny v mape finanéného sveta — zdpadné ekonomiky stracaji veduce postavenie
a aj tzv. ,,bezpec¢né pristavy* investicii uz nie su tak doveryhodné, avSak nepredpo-

klada sa odliv firiem vo financnom sektore.
Analyza podnikateP’ského (odvetvového) mikrouzemia

l. Konkurenti

K stpereniu jednotlivych firiem na akomkol'vek trhu dochadza kvéli tomu, Ze firmy poci-
tuju tlak od konkurentov alebo vidia prileZitost k vylepseniu svojej pozicie. Cim je tato

rivalita vysSia, tym je pre spolo¢nosti v odvetvi tazsie udrzat’ si svoje zisky.

V odvetvi, v ktorom podnika spolo¢nost’ XY a.s. existuje obrovské mnozstvo stuperiacich
firiem a jedna z najvacésich konkurenénych rivalit vobec. Je to hlavne zo strany bankovych
(CSOB, Komeréni banka, Ceska spofitelna, UniCredit Bank, ING a iné), ale aj nebanko-
vych konkurentov (hlavne Akcenta, CitFin), ktory sa snaZia jednotlivymi zbranami dostat’
do popredia v odvetvi. Hlavnymi zbrafiami resp. konkurenénymi silami, pomocou ktorych

sa analyzovana spolo¢nost’ stala jednotkou na devizovom trhu a pordza svojich rivalov su:

e stratégia najvyhodnejsich obchodnych kurzov — od bankovej sféry sa kurzy spo-
lo¢nosti XY a.s. behom bezného obdobia (banka sa nesnaZi ziskat’ klienta rychlo
spat’) odlisujt o 5 — 30 halierov v zavislosti na objeme obchodu,

e vysoka kvalita starostlivosti o stavajicu a akvizicia novej klientely — proces riade-
nia vztahov so zakaznikmi,

e vysoka cielavedomost a ,,drive* zamestnancov za dosiahnutim vodcovského pos-

tavenia na devizovom trhu.
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Hrozbami a negativnymi vplyvmi pre spolo¢nost’ XY a.s. zo strany bankovej ¢i nebanko-
vej konkurencie su tieto fakty:

e bankova konkurencia méze kedykol'vek vypovedat ucty nebankovym spolo¢nos-
tiam ako je XY a.s. (v minulosti Raiffeisenbank a UniCredit Bank),

e Dbanky mozu obchodovat v ovela va¢sich objemoch (rady az desiatok milionov
eur), ked’Ze disponuju s neporovnatel'ne vyssou likviditou a taktiez ponukat’ poiste-
nie proti kurzovym rizikam,

e vstup novych konkurenénych firiem do odvetvia sledovanej spolo¢nosti XY a.s.
(momentalne hlavne AIR bank).

1. Dodavatelia

Déa sa povedat, ze sa na devizovom trhu pojem ,,dodavatel* priamo nevyskytuje, avsak
nebankovych spolo¢nosti sa za dodavatel'ov daju povazovat’ poskytovatelia ti¢tov. Pre spo-
loénost XY a.s. by potom z tohto hl'adiska boli dodavatelmi CSOB, Ceské spofitelna,
Komer¢ni banka, Raiffeisenbank, ING Bank, Tatra banka (SR) a GE Money Bank.

ING Bank je uz dlhodobo vnimana ako primarny hybatel’ ¢eského devizového trhu, no po
prichode Deutsche Bank do CR sa relativne oslabila jej pozicia, a tak sa trochu viac zvygila
trzna rivalita. Spolo¢nost’ XY a.s. sa v hadvéznosti na zlepSovanie pozicie a vztahov s jej

,dodavatel'mi* snazi prehlbovat’ osobné vztahy s tymito organizaciami.

M. Odberatelia (zakaznici, klienti)

Vdaka jednotlivym spomenutym prednostiam si spolo¢nost’ udrzuje vyborné vztahy so
stalymi klientmi a ako je vidiet' z grafu o pocte vyvoja klientov, dari sa sledovanej spoloc-
nosti tiez akvizicia novych zakaznikov, ¢ize zvlada proces riadenia vzt'ahov so zakaznikmi.
Za najvplyvnejsich a najvécsich klientov povazuje sledovana spolo¢nost’ podniky Slovacké
strojirny, Gumotex, Letist¢ Brno, Remet alebo PPL, avSak akykol'vek klient ma

u spolo¢nosti XY a.s. zaruceny rovnaky, individualny a kvalitny pristup.

Ciel' zniZenia vyjednavacej sily klientov je u tychto spolo¢nosti vel'mi narocné naplnit’,
ked'Ze zakaznik ma na vyber z obrovského mnozstva firiem v odvetvi a dokéZe si diktovat’
podmienky obchodu. Jedinym ndstrojom, ktorym sa da tento ciel’ asponi z Casti dosiahnut’
je zvySovanie kvality vyjednavania a argumentovania pracovnikov na obchodnom a deali-
govom useku, ktori presvedcuju zakaznikov o vyhodnosti obchodnych podmienok prave

spolo¢nosti XY a.s.
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IV.  Konkurencné produkty (substitity)

Konkuren¢nymi produktmi alebo teda substititmi pre produkty spolo¢nosti XY a.s., kto-
rym je devizovy spotovy obchod, sa daju povazovat’ iné devizové instrumenty ako opcie,
futures, swap ¢i forwardové terminové operacie alebo rovnaké typy produktov od konku-

ren¢nych firiem.

Ak chce analyzovana spolo¢nost’ znizit' hrozbu zo strany substitutov alebo zvysit dopyt po
vlastnych produktoch nema na vyber vela mozZnosti. Bude musiet bud zacat
s rozSirovanim svojho produktového portfélia, alebo zintenzivnit® zaSkolenie svojich pra-
covnikov, prostrednictvom ktorych by malo dojst’ k dostatocnému presved¢eniu klientov

0 maximalnej vyhodnosti spotovych operacii.
Zhrnutie PASSPORT analyzy:

Na zaver komplexnej PASSPORT analyzy eSte vypichnem par faktov, ktoré vidim ako

najdolezitejSie zavery tejto analyzy pre devizovi spolo¢nost’ XY a.s.

Aspekty, ktoré najviac podporuju zvySovanie posobnosti z externého okolia analyzovanej
spolo¢nosti st ocakavana mierne rastica tendencia objemu spotovych obchodov, ocakava-
na nevyrovnanost platobnej bilancie do d’alSieho desatrocia, o€akavany medziro¢ny ndrast

HDP a moznost’ vstupu na nové zahrani¢né trhy.

Potencialnymi prekazkami, ktoré by vyrazne zhorsili obraty spolo¢nosti XY a.s. je hlavne
mozné (zatial’ sice viac nepravdepodobné) prijatie eura za ¢eské narodné platidlo, vysoké
naroky na IS/IT, mozné zvySenie korporatnych dani, sila tradi¢nych stabilnych bank a vel-
ké mnozstvo silnych konkurenénych organizacii, ¢i uz v bankovom alebo nebankovom
(Akcenta, Citfin) sektore.

Aby spolocnost’ XY a.s. efektivne fungovala na tomto trhu s vel’kym poétom konkurentov
musi sa orientovat’ na iny segment klientely z hl'adiska objemu obchodu ako jej bankova
konkurencia a snazit’ sa zvySovat’ svoj likvidny kapital, ¢im by zabranovala vzniku d’al§ich

devizovych spolo¢nosti.
7.3 Analyza sucasného stavu riadenia nakladov a rozpoctovnictva
Vv spolo¢nosti XY a.s.

Tato podkapitola sa venuje analyzovaniu sicasného stavu v spolo¢nosti XY a.s. (analyzo-

vany rok 2011) najskor v oblasti riadenia nakladov, ndsledne v rozpoctovnictve
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a dedukovaniu ich jednotlivych nedostatkov a priestorov k zlepseniu, ktoré bud zhrnuté

na zaver tejto kapitoly.

7.3.1 Tvorba a podstata nakladov v spolo¢nosti XY a.s.

Samotné generovanie nakladov v spolo¢nosti XY a.s. maju na svedomi z podstatnej Casti
vynosy resp. obrat spolo¢nosti, pretoze tieto polozky st na seba uzko naviazané. Pre popi-

sanie tohto procesu pouzijem tri hlavné cesty:

1. Na jednej strane rastaci obrat (vynosy) zvySuje poziadavku likvidnosti, ¢o spolo¢-
nost’ XY a.s. kompenzuje hlavne vyuzitim cudzich penazi tzn. kratkodobym uve-

rom, ktory vytvara finan¢né naklady v podobe poplatkov a trokov.

2. Z druhej strany zvySovanie obratu je spojené s vys$sim poctom obchodov, z ktorych
plynu d’alSie finan¢né naklady v podobe bankovych poplatkov za platby (odchadza-

juce, expresné a do zahranicia).

3. Tretou cestou vplyvu vynosov na tvorbu nékladov je systém odmenovania. Stcas-
ny odmenovaci systém obchodnych manazérov (zastupcov) je zalozeny na vyske
ich vygenerovanych vynosov, bez akéhokol'vek stropového obmedzenia, ¢o zna-

mena, ze kazda d’al$ia koruna vynosov prinasa spolo¢nosti 20 halierovy naklad.

Tieto jednotlivé vzdjomné suvislosti na zaciatok z Casti nacrtaju problematiku a systém

komplexného podnikového riadenia v analyzovanej spolo¢nosti.

7.3.2 Analyza podnikového a nakladového riadenia

Najpodstatnej$im medznikom v oblasti spdsobu firemného anakladového riadenia
Vv spolocnosti XY a.s. bol rok 2009, kedy doslo ku zmene vo vedeni, konkrétnejSie zmene
vykonného riaditel'a. Pocas celého obdobia existencie spolo¢nosti az do tohto roku (2009),
bola analyzovana firma ozna¢ovana ako len ¢isto obchodna, s hlavnou orientaciou na vy-
nosy. Znamenalo to fakt, Ze manazment posudzoval vykonnost’ spolo¢nosti vylu¢ne dosa-
hovanim vynosov a dochadzalo len k minimalnemu procesu planovania ¢i rozpoctovania,
¢o malo samozrejme malo negativny vplyv na celkovli schopnost’ manazérov riadit’ nakla-

dy, ktorému dovtedy chybal akykol'vek uceleny systém.

Od zaciatku roku 2010, kedy spolo¢nost’ prevzal novy (stale si€asny) vykonny riaditel’
nedoslo sice k prevratnému, ale aspon k badatel'nému posunu vpred a naznaceniu smeru

v oblasti podnikového riadenia. Nové vedenie sice aj nad’alej umiestiiuje na prvé miesto
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dosahovanie vynosov a realizaciu obchodov, avSak uvedomuje si, ze ak chce spolo¢nost’
XY a.s. stale dosahovat’ maximalneho zisku, treba sa rovnako ako na riadenie vynosov
zamerat aj na regulaciu a riadenie nakladovych poloziek. A tak by som mohol hierarchicky

zhrnut’ sucasny systém firemného riadenia do dvoch hlavnych oblasti:
l. Riadenie vynosov a realizacie obchodov

Systém podnikového riadenia v spolo¢nosti XY a.s. je permanentne nastaveny v prvom

rade na dosahovanie pozadovanej vykonnosti v dvoch rovinach:

A) Riadenie dosahovania pozZadovanych vynosov - finanéna perspektiva BSC

B) Riadenie ndrastu poctu novych klientov, prostrednictvom ktorého sa hodnoti uispes-
nost realizdacie obchodov — zakaznicka perspektiva BSC

1. Riadenie nakladov a rozpoctov

A) Osobné ndklady (mzdy, socidlne a i.)

B) Financné ndklady

C) Spotreba energie, materidlu a ostatné sluzby (ndaklady na reprezentdciu, pohonné

hmoty ai.)

Nasledujuce podkapitoly st venované prave detailnému rozboru tychto dvoch hlavnych

oblasti podnikového resp. nakladového riadenia.

7.3.3 Nakladové riadenie na zaklade Balanced Scorecard

Spolocnost’ XY a.s. zaCala v roku 2010 riadit’ svoju vykonnost’ (vynosy a naklady) tieZ na
zaklade moderného nastroja riadenia - Balanced scorecard (BSC). Tato kapitola je venova-
na analyze tohto riadenia z hl'adiska dvoch perspektiv BSC, finanénej a zakaznickej.
Ostatné dve perspektivy (perspektiva internych procesov a perspektiva ucenia sa a rastu)

nie su, Z dovodu priamej nestvislosti s t¢émou prace, zahrnuté do analyzy.
Financ¢na perspektiva

Z hladiska financnej perspektivy je podnikové riadenie nastavené tak, ze je vzdy majite-
I'om spoloc¢nosti stanoveny hospodarsky vysledok celého uctovného obdobia, z ktorého st
odvodené ciele pozadovanych vynosov, atiez ciele orientované na naklady. Proces dosa-
hovania ciel'u pozadovanych vynosov je riadeny prostrednictvom osobnych dennych pla-
nov pre kazdého obchodného manazéra podniku. Ich napiianie je sledované kazdy defi po
uzavreti vSetkych obchodov a potom, na zaklade po¢tu pracovnych dni v mesiaci je stano-

veny celkovy pozadovany mesacény vynos.
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Tabulka (Tab. 12) vykazuje dosiahnuty vysledok hospodarenia, vynosy a ich pomer tj.

rentabilitu vynosov v kazdom mesiaci roku 2011.

Tab. 12. Hospoddarsky vysledok, vynosy a ich rentabilita. (viastnd tvorba podla interny
zdroj podniku)

[tis. KE] . 1l n. 1. V. VI.  VIl. VI IX. X. Xl Xi. 2

HV 1266 | 1520 1890 1810 2034 | 1808 | 2045 |1349|2261 |1707 |2326 |2147 | 22163
Vynosy [11989(1200311226812181/12079/11998 |11839120161199512463(1196911818 144618
HV/V  10,6%12,7% 15,4%14,9% 16,8% 15,1% 17,3%11,2%(18,8%13,7%19,4%18,2% 15,3%

Hruby zisk spolo¢nosti, vd’aka vysokému plneniu mesacnych planov vynosov az 96 %
(rozpocet bol stanoveny na 150 mil. K¢), sa v roku 2011 vysplhal na nieco cez 22 mil. K¢,
pri priemernej rentabilite vynosov 15,3%. Vynosy sa v kazdom mesiaci sledovaného roku
pohybovali okolo hodnoty 12 mil. K¢ za mesiac, avSak prave rentabilita vynosov viero-
hodnejsie odraza narast celkového hrubého zisku, a tak by mal byt’ prave kladeny doraz na
jej stale zvySovanie. Z toho mézem konstatovat’, Ze riadenie dosahovania pozadovanych
vynosov je spravnym krokom spolo¢nosti XY a.s. kK maximalizacii zisku, no spolu s nim

by malo byt nastavené aj riadenie ndkladov na dostatocnt urover.

V d’alSej tabul'ke (Tab. 13) je uvedené ako to vypada v spolo¢nosti XY a.s. s mesaénym

vyvojom nakladov v roku 2011 v zavislosti na dosahovanych vynosoch.

Tab. 13. Mesacné vynosy a naklady. (vlastna tvorba podla interny zdroj podniku).

[tis. KE] . 1l n. 1. V. VI.  VIl. VII. IX. X. Xl Xil. >

Vynosy 1198912003122681218112079 11998 11839120161199512463(1196911818(144618

Naklady 10173/10819112281042510349| 9615 |10643/9351 10043/9903 |9713 10193(122455

N/V  84,9%(90,1%(91,5%85,6% 85,7% 80,1% 89,9% 77,8%83,7%(79,5%81,2%86,2% 84,7%

Celkové ro¢né naklady za rok 2011 suvisiace s hlavnou ¢innostou podnikania (celkovy
vypis vid Tab. 15) dosiahli hodnoty 122,455 mil. K¢ ¢o znamenalo, v pomere
s dosiahnutymi vynosmi za dany rok, 84,7 % vynosov. Ro¢ny plan vynosov bol plneny,
ako bolo spomenuté vyssie na 96 %, avSak plan ndkladov bol stanoveny na 105 mil. K¢, ¢o
znaci jeho prekrocenie o 14,25 %. Tym padom tu nie je ani priestor na otazku, ¢i je potreb-
né zlepSenie nakladového riadenia, pretoze ak chce spolo¢nost’ dosiahnut’ zvysenie rentabi-
lity vynosov je nutné znizit' podiel ndkladov na vynosoch, ¢o bude zaistené¢ dokladnejSou

analyzou hlavnych nékladovych poloZiek a ich efektivnejSim riadenim.
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Ziakaznicka perspektiva

Z pohl'adu zékaznickej perspektivy BSC v spolo¢nosti XY a.s. je firemné riadenie nasta-
vené na sledovanie ukazovatel'a ndrastu poctu novych klientov, podl'a ktorého sa hodnoti
uspesnost’ realizacie obchodov. Rovnako ako u predchadzajucej finanénej perspektivy, kde
je plan vynosov riadeny na zaklade denného poctu, aj zakaznicka perspektiva tj. pocet no-
vych klientov je teda riadena pomocou sledovanej dennej bazy, z ktorej sa nasledne vypo-

¢ita pozadovany mesacny narast poctu klientov a pocet realizovanych obchodov.

V nasledujucej tabulke (Tab. 14) uvadzam stav poctu klientov, tiez pocet aktivnych klien-

tov a ich jednotlivé narasty v kazdom mesiaci roku 2011.

Tab. 14. Celkovy pocet klientov vs. aktivni Klienti. (vlastnd tvorba podla interny zdroj pod-

niku)
2010/11 XU 1. . WM. V. V. VL VI VI IX. X. XL Xl 3
Klienti (K) 4227 4364 4503 4645 4794 4950 5109 | 5273 5429 5580 | 57375898 6060 | -
NarastK | - |137 139 142 |149 156 |159 164 156 (151 157 |161 |162 | 1833
Altivni ) 91 1615 1621 1626 1582 1782 1839 1951 2117 2176 2467 2418 2727 | -
klienti (AK)
NarastAK | - |76 | 6 | 5 |-44 200 |57 |112 |166 | 59 |291 | -49 |309 1036
P
:&‘;ﬁr 40% 37% 36% 35% 33% 36% 36% 37% 39% 40% 43% 41% 45% 41,5%

Aktivny klient znamena v analyzovanej spolo¢nosti klient, ktory v danom obdobi realizo-
val aspoinl jeden obchod resp. menovu konverziu. Uvedend tabulka (Tab. 14) hovori, Ze
ro¢ny priemer aktivnych klientov spolo¢nosti XY a.s. sa dostal na hodnotu 41,5% z celko-
vé poctu, ¢o znamena, ze podnik konstantne udrzuje (okolo hranice 40%) resp. mierne

zvySuje (z 37% na 45%) pocet klientov, ktori uzatvaraji obchody.

Ukazovatel’ narastu poctu klientov mal prakticky skoro kazdy mesiac konstantnu rasticu
tendenciu s miernymi odchylkami. Analyzovana spolo¢nost’ ziskala do svojho portfolia za
rok 2011 presne 1833 novych klientov, avSak len 1036 aktivnych klientov. Ak sa teda po-
zriem na percentudlny pomer aktivnych klientov proti ich celkovému poctu a porovnam
s rentabilitou vynosov v tabul’ke (Tab. 12) na predchadzajlicej strane, méZzem vyvodit’ za-
ver, ze by mal byt riadeny prave pocet aktivnych klientov a ich narast, pretoze ovela lepsie
zodpoveda trendu rastu vynosov, nez narast poctu novych klientov. Samozrejme celkovy
pocet klientov je hlavnym kl'icom k dosahovaniu konstantného zisku, ale prave pocet ak-
tivnych klientov a obchodov ovela presnejSie odraza vyvoj pozadovanej vykonnosti

a dosahovania ciel'ov spolo¢nosti XY a.s.
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7.3.4 Nakladové riadenie na zaklade druhového ¢lenenia nakladov

Spolo¢nost’” XY a.s. ziskava prehlad o Strukture svojich nakladovych poloziek jednym
z najzakladnejsich spésobov tj. pomocou ¢lenenia nakladov podla ekonomicky rovnoro-
dych druhov — druhovym ¢lenenim nakladov. Na zaklade vykazu zisku a strat je
V spolo¢nosti prevedena kompletnd analyza tohto uctovného vykazu, prostrednictvom vy-

pisu jednotlivych nakladov a ich horizontalnej a vertikalnej analyzy.

Manazment spolocnosti rozdel'uje svoje naklady do piatich zakladnych druhovych skupin
nakladov a podla toho zistuje, v ktorej oblasti sa spotrebuva najvac¢si objem zdrojov.
Z hladiska vyznamu nakladovej polozky pre spolo¢nost’ XY a.s. st tieto skupiny hierar-

chicky zoradené v nasledujucom poradi (kompletny vypis - vid’ Tab. 15):

1) Osobné ndaklady — tento najvyznamnejsi nakladovy druh spolo¢nosti XY a.s. v sebe
zahfia naklady na mzdy a odmeny vyplyvajice z pracovnopravnych vztahov, na-
klady na povinné socidlne a zdravotné poistenie, tiez cestovné naklady obchodnych
manazEérov a ostatné osobné naklady.

2) Financéné ndklady — predstavuju pre spolo¢nost’ nakladova polozku, ktora spotre-
bovava tieZ znany objem zdrojov podniku. Su to néklady stvisiace s peflaznym
stykom spolo¢nosti, ktory je prakticky hlavnym predmetom podnikania a patria
sem platby za vedenie bankovych G¢tov, za uskutoénenie platobnych prikazov, na-
klady stvisiace so ziskanim bankovych tverov (tiroky) a prakticky vsetky podobné
bankové a financné vydavky.

3) Vykonova spotreba — reprezentuje naklady spojené so spotrebou materialu, energie
a ostatnych sluzieb, do ktorych patria ndklady na reprezentaciu, propagaciu, nakup
kancelarskych potrieb, pohonnych hmot pre sluzobné automobily, platba ndjomné-
ho, telefonnych tarifou a pod.

4) Odpisy — predstavuju tradi¢ného nakladového zastupcu, do ktorého patria odpisy ¢i
uz hmotného alebo aj nehmotného majetku. Vo vyrobnych firmach je, v porovnani
s nevyrobnymi (finanénymi) organizaciami, tato polozka neporovnatelne vyssia.

5) Ostatné ndklady — v tejto poslednej nakladovej polozke figuruji ostatné vyskou
ovela nizSie a menej podstatné naklady ako napr. naklady na uctovnicke sluzby,

sluzieb call-centra, poradenstva a i.
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Tab. 15. Druhové clenenie ndkladov v rokoch 2009-2011. (viastna tvorba podla interny
zdroj podniku)

Osobné naklady 18 077 32673 27 491
Finan¢né naklady 6 896 9796 11 668
Vykonova spotreba 12 638 13 503 8194
Odpisy 1120 1495 12 132
Ostatné naklady 327 1342 450
Celkom 39 058 58 809 59 935

Predchadzajuca tabul’ka (Tab. 15) zobrazuje kompletny vypis vSetkych nakladovych polo-
ziek spolo¢nosti XY a.s., ktory vSak nemé velku vypovedaciu schopnost’. Potrebné je este
spomenut’ fakt, ze vo vykaze ziskov a strat (vid’ priloha III.) a tabul’ke finan¢nej perspekti-
vy BSC (Tab. 13) st do finan¢nych nakladov pocitané aj kurzové rozdiely, ktoré tvoria ich
podstatna ¢ast’ (v roku 2011 boli 62520 tis. K¢). St to naklady, ktoré vznikaji
v spolo¢nosti pri preceneni kurzov vo¢i kurzu CNB vykonavanym v pravidelnych interva-
loch, avsak nie su to klasické finanéné naklady tvorené ¢innost'ou sledovanej spolocnosti,

preto nie su pri tejto analyze brané do tivahy.

Pre lepSie zanalyzovanie jednotlivych ndkladovych druhov uvddzam d’alSiu tabul’ku (Tab.

16), ktora v sebe zahfia horizontalnu a vertikalnu analyzu jednotlivych skupin nakladov.

Tab. 16. Horizontdalna a vertikalna analyza ndkladov v rokoch 2009-2011. (viastnd tvorba

podla interny zdroj podniku)

Osobné naklady 80,74 % | 46,28 % | -15,86 % | 55,56 % | 52,08 % | 45,87 %
Finan¢né naklady 42,05% 17,66 % | 19,11% 16,66 % | 69,20 % |19,47 %
Vykonova spotreba 6,84 % @ 32,36 %  -39,32% | 22,96 % -35,16 % | 13,67 %

Odpisy 3348% |  2,87%  71151% | 2,54% | 983,21 % 20,24 %
Ostatné naklady 31040%  0,83% | -66,47% @ 2,28% | 37,61% | 0,75%
Celkom 473,51 % 100 % (608,97 % 100 % |1106,94% | 100 %

Horizontalnu analyzu, ktora hovori o vyvoji jednotlivych zloziek nakladov v ¢ase, zhrniem

do par podstatnych bodov:

e mierny narast finan¢nych nakladov,
e konStantne najvyssi objem osobnych nakladov spomedzi vSetkych nakladov,
e v poslednom roku mierne Klesajtci trend nakladov na vykonova spotrebu, ktory

znaci relativny pokles nakladov nutnych na zaiStenie hlavnej Cinnosti firmy,
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e rozsiahly narast odpisov v roku 2011, ktory bol zapri¢ineny vzniknutim vyznamne;j

zlozky nehmotného majetku — goodwillu.

1,28%

17,93%

23,00% Finan¢né naklady

H Osobné naklady
Vykonova spotreba

H Odpisy

M Ostatné naklady

Obr. 15. Priemerny percentualny podiel jednotlivych nakladovych druhov za posledné tri
roky 2009-2011. (viastnd tvorba podla interny zdroj podniku)

Podla vertikalnej analyzy, ktora vypoveda o velkosti jednotlivych nakladovych druhov,
zhrnutej na predchadzajicom obrazku (Obr. 15) plynie, ze celkové naklady su tvorené za

posledné tri roky priemerne z:

o 49,24% osobnymi nakladmi, ktoré tvoria zrozhodujlicej Casti nemalé mzdy
a odmeny (hlavne pre obchodnych manazérov, zastupcov a dealerov),

o 17,93% finanénymi nakladmi, ktoré s uzko naviazané na rast vynosov a obratov,
¢im sa zvySuju naklady na zaistenie dostato¢ného objemu kapitalu a likvidity,

e 23% vykonovou spotrebou,

e 8,55% odpisy,

e oOstatné naklady 1,29%.

Z oboch analyz vyplyva zaver, ze ak spolo¢nost’ XY a.s. chce, ¢o najefektivnejsie a naj-
rychlejie zmenit’ (znizit') naklady mala by sa zamerat’ hlavne na zniZenie osobnych a fi-

nan¢nych nakladov.

7.3.5 Analyza rozpoctovnictva

Vnttropodnikové rozpoétovnictvo nema v detailnejsej podobe v spolo¢nosti XY a.s. dlho-
dobu tradiciu. Spolo¢nost’ od svojho vzniku prakticky nevyuZzivala rozpoc¢tovanie ako ma-
nazérsku ¢innost, ale az od roku 2009 zacala pouzivat’ tradi¢ny systém tvorby rozpoctov

resp. planov, a tak z hl'adiska moderného systému rozpoctovnictva nie je v tejto spolo¢nos-
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ti ¢o hodnotit’. Toto tradi¢né rozpoctovnictvo pretrvava vo tejto forme aj v stcasnej dobe,
no za jediny rozdiel resp. minimalny pokrok mozem povazovat fakt, ze sa zacala vyuzivat
kombinovana obojsmerna metodologia tvorby rozpoétov (top-down, bottom-up) a v oblasti

rozpoc¢tovania nakladov prislo k nastaveniu rozpoétov na tiroven druhového ¢lenenia.

Spolo¢nost” XY a.s. si za zakladné ciele pre oblast’ rozpoc¢tovnictva urcuje ciele, ktoré sa

V terajSej podnikovej teorii daju povazovat’ za obecné resp. tradiné, a to si:

e climindcia neistoty, zvysujlca efektivitu rozhodovania na vsetkych urovniach ve-
denia,

e priebezné a pravidelné monitorovanie dosahovanych vysledkov,

e motivacia arovnako presné zadelenie kompetencii a zodpovednosti jednotlivych

podnikovych odborov (tsekov).
Rozpoctovanie trzieb (vynosov)

Ked'Ze u spolo¢nosti XY a.s. trzby predstavuju finan¢né vynosy, tvorba rozpoctov trzieb je

obmedzena na polozku finan¢nych vynosov, ktoré su rozpo¢tované metodou top-down.

Rozpoctovy proces trzieb vychadza z poziadavku vedenia spolo¢nosti (akcionarov) na roc-
né vynosy, z ktorych sa vytvori najskor mesaény a nasledne denny osobny plan pre kazdé-
ho manazéra obchodu (obchodného zastupcu). Vyska rozpoctu vynosov teda zavisi najma
na mnozstve aktivnych, ¢i uz stavajucich alebo novych klientov, a tak je potrebné ¢o naj-
presnejSie odhadnit’ mnozstvo a zaujem klientskeho portfolia spolo¢nosti XY a.s., aby

nedoslo k vznikom vyraznejSich odchylok.

Tymto spdsobom je planovanych prakticky 100% trzieb, pretoze z dovodu velkej néaro¢-
nosti odhadnutia predaju majetku a ostatnych trzieb sa ziadne iné polozky prakticky nepla-

nuju (nerozpoctuju).
Rozpoctovanie nakladov

Systém planovania a rozpocétovania nakladov prebieha v spolo¢nosti XY a.s. na podobnej
baze, ako Vv pripade trzieb, no pre toto riadenie nakladov vyuziva spolo¢nost’ rozpocty na-
kladov podl'a druhového ¢lenenia. Pri rozpoétovani nakladov je tieZ uplatnovana metoda
top-down, ¢o znamena, ze po stanoveni hrubého vysledku hospodarenia a vynosov akcio-

narmi sa rozpoctuju aj jednotlivé druhy nakladov, ktorymi su:

» Rozpocet osobnych nakladov

» Rozpocet financnych nakladov
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» Rozpocet rezijnych a ostatnych nakladov

Tieto rozpocty vynosov a ndkladov st hodnotené priebezne minimalne raz za 3 mesia-
ce, zostavované vSak na jeden hospodarsky rok a st podstatnym vychodiskom pre stano-
venie hlavného rozpoc¢tu vysledovky vykazu ziskov a strat. Tento druh hlavného rozpoctu
je stanovovany metodou bottom-up v niekolkych variantach, ¢o v praxi znamena, Ze po
rozpoc¢tovani vynosov a nakladov prichadza spatny kontrolny proces zistovania tGprav jed-

notlivych potrebnych poloziek, za ucelom dosiahnutia stanoveného hrubého zisku.

Pre lepSie predstavenie a nazornost’ uvadzam na nasledujucom obrazku (Obr. 16) tradi¢ny
rozpocet spolo¢nosti XY a.s., ktory bol vytvoreny pre rok 2012, avsak obsahuje hodnoty

vynasobené urcitym koeficientom, aby neprislo k prezradeniu citlivych informacii.

| dizije v tis. CTK)

ROK

Polodka/Q

WYIRDEY - SPOT 23500 25850 28435 31279] 109064
oy - rist 705 776G 253 038 3272
wynosy - poplatky 353 388 427 469 1636
WDy - KAM B46 031 1024 1126 3926
oy - projekty 1058 1163 1280 1408 4008
ey - novinky 63 125 188 250 625
WVMOSY CELKERM 26524 20232 32205 35470] 123431
nazdy - DO 62098 6028 7621 B3B3 29229
nizdy - DEA 045 1039 1143 1257 4384
nzdy - BO 156 156 156 156 625
nazdy - Wit 1340 1063 1125 1250 4778
nzdy - podpora 156 172 189 208 725
MZDY CELKER BB95 o358 10234 11254 39741
Spotieba 250 300 360 432 1342
Cestovne 188 225 270 324 1007
Reprezentace F05 s B53 938 3272
Cupizy 750 750 750 750 S0
Cstatni 156 180 207 238 780
OSTATMI CELKEM 20419 2230 2440 2682 G401
Uroky 1058 1163 1280 1408 4008
Bankowvni poplatky 2350 2585 2844 3128 10906
FINAMCHI MAKLADY 3408 3748 4123 4535 15814
Nakiady - nist 423 465 512 563 1963
nakiady - KM 212 233 256 282 g2
naklady - projekty S5E8E 646 711 7B2 2727
naklady - IT/IS 188 216 248 2B5 036
Maklady - novinky o4 125 156 188 563
CELKEM 1503 1685 1883 2099 F170
MAKLADY CELKEM 15855 17021 1B680 20571 72126

Pilamovany VH

Cilowy WH
Oa'chpika

Obr. 16. Ukazka rozpoctu spolocnosti XY a.s. pre rok 2012. (interny zdroj podniku)
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Postup tvorby rozpoctov

Cely tradi¢ny proces rozpoctovnictva v spolo¢nosti XY a.s. prebieha v podtexte plnenia
strategickych cielov a na zadklade pravidelne opakujuceho postupu, zalozeného na 4 za-

kladnych krokoch, odohravajacich sa v mesiacoch uvedenych v zatvorke:
1. Priprava rozpoctov (September/oktober)

V tomto kroku pracovnici zacinaju so zberom vSetkych dat a informacii potrebnych
k vytvoreniu, ¢o najpresnejSieho budiceho rozpoctu tzn. potrebné vychodisko tvoria udaje
vysledkov minulych obdobi (mesa¢né vynosy, naklady, mzdy, odmeny, penazné toky
a pod.), identifikacia faktorov ovplyviiujicich Gétovné polozky a presna predikcia rozpoc-

tovych objektov (trzby, néklady) do budtcnosti.
2. Zostavenie rozpoctov (november)

Tu sa samotné Ciastocné aj vysledné rozpocty postupne tvoria. K vytvoreniu dochadza na
zaklade obojsmern¢ho planovania tzn. najskor sa rozpocty nékladov a trzieb (vynosov)
pripravuju metédou top-down (zhora nadol), anasledne sa na ich zaklade schvaluje
a dolad’'uje hlavny rozpocet vykazu zisku a strat (hospodarskeho vysledku) pre d’alSie uc-
tovné obdobie metodou bottom-up (zdola nahor). Tato metdoda dané rozpocty upravuje,
podriad’uje im jednotlivé potrebné poziadavky (napr. percentualne znizenie osobnych na-
kladov, prijatie dodato¢nych zamestnancov a pod.) a tzko spaja S jednotlivymi Strategic-
kymi ciel'mi spolocnosti XY a.s. Na zaver je hlavny rozpocet vytvoreny v niekol’kych va-
riantach (zvycajne tri), v ktorych je stanoveny hospodarsky vysledok dosahovanymi roz-

liénymi kvartalnymi vysledkami.
3. Kontrola plnenia rozpoctov a identifikacia vzniknutych odchylok

Tato najkomplikovanejsia faza prichadza na rad uz v priebehu Gétovného obdobia (mini-
malne kazdy kvartal), kedy sa priebezne porovnavaji skutocné a rozpoétované hodnoty
ekonomickych veli¢in s pripadnou manipulaciou vzniknutych odchylok, a tiez aj na konci
uctovného obdobia, kedy sa komplexne kontroluje plnenie vSetkych poloziek rozpoctov

a identifikuju sa vSetky dovody jednotlivych kone¢nych odchylok (miesto, Cas, osoba).
4. QOdstranenie odchylok (januar - marec dalsieho roka)

V poslednej etape tvorby rozpoctov v spolocnosti XY a.s. sa postupne odstranujii negativ-
ne efekty jednotlivych odchylok a navrhuju sa r6zne opatrenia do nastavajuceho obdobia,

pomocou ktorych by malo dojst’ k eliminécii buduceho vzniku rovnakych odchylok.
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Cely postup zaist'uju jednotlivy pracovnici ekonomického tseku spolo¢nosti XY a.s. Vset-
ky névrhy a dokumentéacie ohl'adom rozpoctov podliehaji schvéleniu vykonnym riadite-
I'om, ktory ich spolu s vedenim spolo¢nosti konzultuje na zaklade toho, aby jednotlivé roz-
pocty boli naviazané na napliovanie operativnych, taktickych a strategickych cielov spo-
lo¢nosti. Pri odhaleni pripadnych vyraznejsich odchylok, rozhodne vykonny riaditel’ spolu

s vedenim spolocnosti o aplikacii potrebnych opatreni.

7.3.6 Identifikacia nedostatkov su¢asného systému riadenia nakladov a rozpocto-

vnictva Vv spolo¢nosti XY a.s.

V tejto kapitole su v kratkosti zhrnuté hlavné nedostatky systému nakladového riadenia,
ktoré povazujem za rozhodujice vstupy pre projektovu Cast’ prace, pretoze prave oni budu

eliminované novym projektovym rieSenim.

Tak ako spolo¢nost’ XY a.s., aj ja identifikujem ako najslabSie miesto, hospodarenie a roz-
poctovanie s nakladmi podniku. V oboch tychto oblastiach dochadza v sledovanej spoloc-
nosti k minimalnemu progresu a reagovaniu na vznik modernych metdd a postupov. Kon-
krétnejSie pre riadenie nakladov sa vyuziva len zdkladné sledovanie Struktiry nakladov
pomocou druhového ¢lenenia a chyba akykolvek ucelenejsi systém ich komplexnejsieho
riadenia. No a aj ked’ je proces rozpoctovania vykonavany ur¢itym ucelenejSim tradicnym
systémom, predstavovanym celkom zastaranou, strnulou a zdihavou metédou, nezodpove-
da tento systém poziadavkam a trendom tak modernej, dynamickej a hlavne rasticej spo-
lo¢nosti, akou samozrejme spolo¢nost’ XY a.s. tGzi nad’alej byt’. Jej najvyraznej$imi nedos-
tatkami si nepreviazanost’, strnulost’, zdihavost’, neschopnost’ poskytniit® adekvatne
informacie a hlavne nezodpovedanie rozpoc¢tov skutocnosti — konstantné prekracovanie
vysky rozpoétovanych nakladov (rok 2011 o 14,25%), ktoré si mnohonasobne viditeI'nej-

Sie pri rozpoctovani nakladov.

Obe sledované oblasti rozpoctovnictva a riadenia nakladov st na seba vel'mi uzko naviaza-
né, da sa povedat, ze ide o prakticky také ,,siamské dvojcata resp. jednu a ti isti oblast’.
Len vytvorenie novej samotnej kalkula¢nej metédy by malo bez napojenia na jednotlivé
podnikové Cinnosti obmedzené vyuzitie, a tak ked’ze rozpoctovanie predstavuje komplex-
nejsiu oblast’, ktora v sebe zahfiia a viaze riadenie nakladov aj vynosov, prave modernizo-
vanim alebo vylepSenim tohto procesu by prislo k zefektivneniu celého systému riadenia
nakladov. Je teda jasné, Ze prijatie rozhodnutia o0 za¢ati nového projektového rieSenia sys-

tému riadenia ndkladov je v tejto spolocnosti nevyhnutnost'ou, pretoZe stavajice nakladové
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a rozpoCtové systémy su na vel'mi nizkej urovni, a ak chce spolocnost’ XY a.s. stale viac
napredovat’ a rozSirovat’ svoje postavenie na devizovom trhu musi prijat’ fakt potreby zni-
zovania nakladov prostrednictvom nového systému riadenia nakladov, konkrétne rozpoc-

tovnictva.

7.4 SWOT analyza

SWOT analyza je povazovana za najvhodnej$i nastroj komplexnej analyzy akejkol'vek
spolo¢nosti, ktory sumarizuje vSetky prevedené analyzy podniku (internu a externu) do
jednej prehladnej matice so Styrmi kvadrantmi. Zameriava sa na silné a slabé stranky,
prileZitosti a hrozby podniku spojené ¢i uz s podnikatel'skym zamerom, stratégiou, aktu-

alnym stavom alebo projektom spolo¢nosti.

Vsetky ziskané dolezité fakty z analytickej Casti prace su teda zhrnuté prave do tejto analy-
zy, ktoré spolu s predchadzajucimi nedostatkami su¢asného nakladového systému povazu-

jem za plnohodnotné podklady pre projektova Cast’ prace.
Silné stranky — Strengths

» Meno, povest’, dlhoro¢né skusenosti a know-how => celkovo silné a veduce konku-
ren¢né postavenie spolo¢nosti na ceskom devizovom trhu.

Poskytovanie najvyhodnejsich kurzov na trhu.

Individualny, proklientsky pristup a prvotriedny systém prace s klientom.

Vysoka profesionalita vSetkych poskytovanych sluZieb.

Vel'mi kvalitni a znali pracovnici v oblasti devizovej problematiky.

Dostatoéna likvidnost’ finanénych zdrojov spolo¢nosti.

Jedine¢na pohotova rychlost’ vykonavanych obchodov.

vV V.V V V VYV V

Nedavne zavedenie Balanced scorecard — modernizacia v oblasti riadenia vykon-
nosti a s fou suvisiaci mozny trzny narast.

» Vsetky tieto silné stranky, spolu s vysokou obchodnou orientaciou, zabezpecili spo-
lo¢nosti ziskanie vyznamnych podnikov do svojho klientskeho portfélia => silné

referencie pre zisk d’alSich prominentnych klientov.
Slabé stranky — \Weaknesses

> Uzky sortiment poniikanych produktov a sluzieb — zameranie len na spotovy ob-
chod.

» Zastarané funkcionalne organiza¢né riadenie vo vnutri spolocnosti.
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Y

>
>

Minimalna troven podnikového marketingu a nizkej reklamnej podpory.

Odlisné chapanie hodnoty podniku jednotlivymi pracovnikmi.

Nedostato¢na troven niektorych podpornych procesov (informacny systém a tech-
nologie, analytika, marketing a pod.)

Nezvladnuty systém podnikovych skoleni a celkového vzdelavacieho systému.

V ur¢itych momentoch az prili§ priatel'ské pracovné prostredie => nedisciplinova-
nost’ niektorych pracovnikov.

Vysoka zavislost’ na spolo¢nostiach tretich stran (banky, druzstevna zalozna).

Nizka a nemoderna uroven nakladového riadenia a rozpoc¢tovania.

PrileZitosti — Opportunities

>

Predpokladany mierny rast resp. neklesanie objemu SPOT obchodu do nasleduju-
ceho obdobia.

Dlhodobo a nad’alej ocakavana nevyrovnana platobna bilancia firiem na ¢eskom tr-
hu, tiez rast exportu a importu a ich vzajomného rozdielu.

Nedavne udelenie licencie platobnej institicie od CNB, ktoré poskytuje prilezitost’
na rozsirenie portfolia produktov a sluzieb pre klientov.

Otvorenie devizového trhu po neudeleni licencii platobnych institacii niektorym
mensim spolo¢nostiam => moznost” akvizicie novych klientov.

Potencial ziskania licencie obchodnika s cennymi papiermi — otvorenie inych seg-
mentov devizového trhu (opcie, forwardy).

Naskytujuci sa potencial vyuzitia cross-sellingu tzn. zdiel'ania databdz klientov so
spolupracujucimi spolocnost’ami.

Stcasna neaktualnost’ prijatia eura za Ceskii narodni menu a ocakavané pomalé
ozivovanie ekonomiky po hospodarskej krize (narast HDP).

Moznost’ rozsirenia pdsobnosti, ¢i uz na ¢eskom alebo aj na zahrani¢énom devizo-

vom trhu (v stc¢asnosti najmé Pol'sko).

Hrozby — Threats

>

Stala silnd bankova (KB, CSOB ai.) aj nebankova (Akcenta, Citfin) konkurencia
na ¢eskom devizovom trhu.

Konzervativny ¢esky trh — doterajsia dovera klientov v tradi¢né ,,stabilné* banky.
Politika bankovych spolo¢nosti => hrozba mozného bezdovodného vypovedania

bankovych Gc¢tov spolo¢nosti a stanovenie ,,vyhodnych* tirokovych sadzieb.
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>

Sucasna politicka nestabilita v Ceskej republike a s tym spojena neschopnost’ pred-
vidania politickych podmienok.

Stalost” hrozby prijatia eura (jednotnej eurdpskej meny) za Ceské narodné platidlo.
Vysoka volatilita (pohyblivost’) kurzov na devizovom trhu => zvySenie dopytu po
poisteniach formou forwardov a opcii.

Hrozba nahradenia SPOT obchodu inymi devizovymi inStrumentmi a ich moznym
rastom.

Intenzivne zvyS$ovanie narokov na technologické vybavenie organizacii.

Odchod obchodnych manazérov ku konkurencii a prenos know-how spolo¢nosti
XY as.

Aj ked’ spolo¢nost’ XY a.s. momentalne dosahuje vel'mi pozitivnych podnikatel'skych vy-

sledkov a stala sa veducou organizaciou na ¢eskom devizovom trhu, tak existuji aj v jej

systémoch slabé stranky a priestory k zlepseniu urcitych oblasti. Jednou z najdélezitejSich

anajmenej prepracovanych oblasti sledovanej spolo¢nosti je systém riadenia nakladov

a tvorby rozpoctov. Zlepseniu prave tohto useku, ktory intenzivne vyplyva na rast trznej

hodnoty a zisku, je venovana projektova Cast’ tejto diplomovej prace.
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8 PROJEKTOVA CAST

V tomto druhom kroku analytickej Casti diplomovej prace, s nazvom projektova cast’ vy-
pracujem projekt nového systému riadenia nakladov formou navrhnutia postupu zave-
denia dvoch modernych metod rozpoctovnictva, nasledne zvazim prinosy implementacie

jednotlivych metodik a vyvodim zaverecné odporucania pre spolo¢nost’ XY a.s.

8.1 Pozadie a zakladné vychodiska pre projekt v spolo¢nosti XY a.s.

Zakladné vychodiské pre projektové riesenie riadenia nakladov v spoloc¢nosti XY a.s. uz
boli zhrnuté v zavere predchadzajicej analytickej Casti, takze tu uz buda len v kratkosti

zrekapitulované a doplnené so zameranim na rozpoctovaci systém.

Rozpoctovy proces v spolo¢nosti XY a.s. je ovplyvneni Specifikami finan¢nej resp. platob-
nej institacie. Najvacs§im pozitivom pri tvorbe rozpoctov u sledovanej spolo¢nosti posu-
dzujem fakt, Ze st pomerne presne a detailne rozpoctované trzby resp. finanéné vynosy,
avSak na druhej strane sa rozpoc¢tovaniu nakladov, ktoré je rovnako podstatné, nepriklada
az taka dolezitost, a prave tu vznikaju najvyraznejSie nepresnosti a odchylky v jeho pl-
neni. Prave ako reakcia na tato dlhodobu negativnu skuto¢nost’ a potrebu skvalitnit’ tvor-
bu podnikovych rozpoétov na nakladovej strane, spolu s pouzivanim stereotypného
a momentalne uz aj neefektivneho tradiéného systému rozpoctovania, bude komponované

nasledujuce projektové rieSenie.

Vyuzité ako vstupné zdroje budu pri tvorbe tychto navrhov teoretické poznatky z oblasti
modernych metodd rozpoctovania, konzultacie s poverenymi a vedicimi pracovnikmi pro-

jektu a tiez udaje z uctovného obdobia roku 2011.

8.2 Vymedzenie projektu v spolo¢nosti XY a.s.

Uvodnym taziskom kazdého pripravovaného projektu je jeho kompletné vymedzenie, ob-
sahujuce plan ¢asového harmonogramu spolu s jednotlivymi rozhodujicimi etapami, ktoré
budu v projekte realizované, a preto ani pri navrhovani projektu v spolo¢nosti XY a.s. ne-

moze tento zakladny pilier chybat’.

8.2.1 Casovy harmonogram a hlavné kroky projektu

Délezitou sucast’ou kazdého projektového rieSenia je stanovenie si jeho hlavnych krokov a

¢asového harmonogramu, aby bolo vylucené riziko ¢asovych a zodpovednostnych kompli-
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kacii. Prvotna myslienka tohto projektu vznikla na zaciatku roku 2012, kedy sa konalo
stretnutie sucasného veduceho projektu s terajSimi projektovymi konzultantmi a doslo k
vzajomnej dohode o navrhnuti tohto projektu. Ukoncenie navrhu projektu bolo naplanova-
né na koniec maja 2012, avsak jeho implementovanie je zvazované az na rok 2013, takze
celkova cista doba trvania vytvorenia a navrhnutia implementacie projektu je odhadovana
na 6 mesiacov. DetailnejSie asové rozvrhnutie vsetkych zakladnych ¢innosti projektu pri-

nasa nasledujtca tabul’ka (Tab. 17).

Tab. 17. Hlavné c¢innosti a casovy harmonogram projektu. (vlastna tvorba)

1. Uvod, planovanie a analyza .- 11./2012
a. Vyskum sucasného stavu riadenia
. y . I./2012
nakladov a rozpoctovnictva
b. Tvorba a zo,staveme.: kompletného | /2012
planu projektu
c. Analyza aktivit, procesov a odborov 1./ 2012
podniku
2. Tvorba jednotlivych navrhov 1. -V./2012
a. Tvorba navrhu systému podl'a ZBB 1. /2012
b. Tvorba navrhu systému podl'a BB IV./2012
c. Porovnanie jednotlivych projekto-
vych navrhov a rozhodnutie o im- V. /2012
plementacii
3. Zaverecné celkové zhodnotenie V. /2012
Celkovy c¢as ndavrhu projektu 5 mesiacov
4. Realizacia a implementacia .- XI1./2013
a. Zaciatok skusobnej verzie realizacie
) , . I./2013
projektovych navrhov
b. Monitoring a kontrola zavedenych |- XI1. /2013

metodik

Jednotlivé zakladné kroky projektu by sa dali zhrnut' do Styroch hlavnych etap, ktoré
Vv sebe zahfiiaju dalSie dolezité a casovo narocéné fazy (vid’ Tab. 17). Prvé tri kroky boli
vykonané v tomto roku a nasledna implementacia skusobnych verzii projektovych navrhov
do skuto¢nosti je planovana na rok 2013. V nasledujucich kapitolach je blizsie priblizené a
popisané, ¢o presne sa Vv zakladnych alebo aj Ciasto¢nych etapach dialo a aké postupy sa

pocas tohto tvorivého procesu vyuzivali.
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8.3 Uvodné ¢innosti projektu

V zaciatkoch akéhokol'vek napadu o novom projekte je vzdy potrebné venovat’ primerané
mnozstvo ¢asu vstupnym ¢innostiam, ktorych cielom je hlavne posudit’ nutnost’ zacatia
projektového rieSenia. Ak je toto stanovisko k projektu kladné, d’alSou nadvizujucou
vstupnou c¢innost'ou je kompletné zostavenie projektového planu, ktory v sebe musi zaht-
nat’ terminy, ciele, rizika, povolenia, rozpocty, no jednoducho vsetky nalezitosti sivisiace
s tvorbou projektu. Dalsie ivodné projektové &innosti uz nie st az také vieobecné, ale za-

lezia uz priamo na konkrétnom projektovom riesenim v danej organizacii.
Ako tivodné ¢innosti pripravovaného projektu v spolo¢nosti XY a.s. boli definované tieto:

» Vyskum sucasného stavu riadenia nakladov a rozpoctovnictva, za i¢elom zistenia
a posudenia potreby zefektivnenia tohto stavajuceho systému v spolo¢nosti XY a.s.
prostrednictvom nového projektu. Nalezitosti tohto kroku projektu uz boli vykona-
né a prezentované v predchadzajucich kapitolach (vid’ kapitola 7.3).

» Zostavenie planu projektu — rozpracované v kapitole 8.3.1.

» Analyza aktivit a procesov podniku — velmi doélezitd Gvodna cinnost’ projektu

Vv spolo¢nosti XY a.s. vypracovana v kapitole 8.3.2.

8.3.1 Plan projektu

Kompletny plan pripravovaného projektu v spolo¢nosti XY a.s. je vel'mi rozsiahlym do-
kumentom, a tak z tohto dévodu uvadzam len jeho skratenu verziu, obsahujucu tie naj-

hlavnejsie body, na ktorych je tvorba projektu zalozena.
Nazov projektu: Projekt systému riadenia nakladov
Konzultanti projektu: Vykonny riaditel’ spolocnosti XY a.s.

Ing. Mojmir Novak

Veduci projektu: Bc. Martin Samko
Hlavny ciel projektu: Zavedenie nového systému rozpoctovnictva
Ciastkoveé ciele projektu: Porovnanie vhodnosti jednotlivych modernych metdd rozpoc-

tovnictva v spolo¢nosti XY a.s.

Vytvorenie ukazkového rozpoctu pre spoloc¢nost’ XY a.s. na

rok 2013 s hrubym vysledkom hospodarenia 40 mil. K¢
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Rozpocet projektu: Pre projekt nebolo stanovené rozpoétové obmedzenie.

Obmedzenia a rizika: Mozné chyby na strane l'udského faktora, o vsetkych dolezi-
tych rozhodnutiach je nutné diskutovat’ s vedenim spolo¢nos-
ti, obmedzena c¢asova dostupnost’ veducich pracovnikov
k schvaleniu jednotlivych krokov, nepresnost’ alebo nedo-

stupnost’ potrebnych vnutropodnikovych informacii.

Dodrzanie Ciastkového ciela, zvySenia hrubého vysledku hospodarenia na 40 mil. K¢
(predstavuje cca 80%ny medziro¢ny narast oproti roku 2011), by malo byt dosiahnuté pro-
jektovym zlepSenim orientovanym na nakladovu stranu rozpoctov, pretoze rozpocty vyno-
sov V spolocnosti XY a.s. dosahuju priaznivych vysledkov (vid’ rok 2011 — plnenie na
96%).

Rozpocet vynosov bol pre rok 2013 stanoveny na 150 mil. K¢, z toho teda vyplyvaju dva
fakty ohl'adom rozpoc¢tovanych nakladov spolo¢nosti XY a.s. v roku 2013:

e maximalna vyska 110 mil. K¢,

e potreba priblizne 11,3%ného zniZenia nakladov voci roku 2011.

8.3.2 Analyza aktivit, procesov a odborov spolo¢nosti XY a.s.

Tato vel'mi dblezita a obsiahla analyza je zaradena na ivod projektu, ked’ze bola prevadza-
na este pred jednotlivymi zaciatkami navrhov projektu, s cielom komplexného spoznania
fungovania podniku a nasledného zadefinovania aktivit, ktoré najlepsie vystihuju napli

podnikania devizovej Spolo¢nosti XY a.s.

Postup tejto analyzy je zaloZeny na viacerych krokoch, ktoré boli zadelené konzultantmi
pre veduceho projektu, aby doslo k spoznaniu fungovania podniku, naslednej identifikacii
moznych novych pristupov k rozpoctovaniu aj od nezavislého externého projektanta a vy-
tvoreniu zékladne k tvorbe novych rozpoctovacich postupov (Cast’” funkénej analyzy kon-

ceptu ZBB). Tieto pridelené kroky su nasledovné:

l. Vymedzenie hlavnych procesov a jeho aktivit
Na zaciatok je potrebné definovanie hlavnych procesov a jednotlivych ¢innosti, ktoré spa-
daju pod dany podnikovy proces. Pri tejto ulohe je dolezité si urcit’, ktoré aktivity su sucas-
tou inej dolezitejSej Cinnosti a roz¢lenit’ ich z hl'adiska vyznamu resp. tvorby hodnoty pre

firmu. Na zaklade vyznamu boli jednotlivé procesy tradi¢ne roz¢lenené do troch skupin::
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e riadiace — planovanie, riadenie rizik, vmitornda kontrola (audit) a cinnost’ ekono-
mického oddelenia a riadenia vztahov so zakaznikmi (CRM).

e primarne (hlavné), ktoré v sebe zahfnaju d’alsie mnozstvo hodnotovych ¢innosti —
akvizicia, zjednanie, vysporiadanie a zauctovanie obchodu.

e podporné, ktoré¢ su potrebné k fungovaniu podnikatel'ského subjektu — cinnost’

persondlneho oddelenia, uctovnictvo, informacné systémy a infrastruktura.

Po prevedeni kompletnej analyzy jednotlivych pracovisk spolo¢nosti bola zostavena $truk-
tura hlavnych procesov spolo¢nosti XY a.s. na zaklade systému pozostavajuceho zo 6 ka-

tegorii, ktoré su zobrazené v nasledujtcej tabul’ke (Tab. 18).

Tab. 18. Struktiira hlavnych procesov v spolocnosti XY a.s. (viastna tvorba)

900 Riadiace aktivity
100 Akvizicia

200 Zjednanie obchodu
300 Vysporiadanie obchodu
400 Zauctovanie obchodu
700 Podporné aktivity

K nadefinovaniu jednotlivych hlavnych procesov spolo¢nosti XY a.s. uvddzam aj kréatke
popisanie hlavnych ¢innosti kazdého z nich, ktoré vhodnym spdsobom zobrazuju charakter

primarnej podnikatel’skej ¢innosti spolocnosti — obchodovanie na devizovom trhu.
Riadiace aktivity

Riadiace ¢innosti st Specifickym typom aktivit spolocnosti, ktoré sa len prenesene zapajaju
do hlavnej podnikatel'skej ¢innosti spolo¢nosti XY a.s. Patria sem aktivity ako planovanie,
riadenie rizik, vnitorna kontrola, audit, compliance (odbor resp. systém, kontrolujuci ¢in-
nost’ finan¢nej spolocnosti), schval'ovanie rozpoctov a vSetky ostatné Ciastkové Cinnosti
stivisiace s naplilou prace manazmentu firmy. Ich cielom je zaistenie priradenia kompeten-
cii jednotlivym vediicim pracovnikom, plnenia si legislativnych a kontrolnych povinnosti a

bezpecného fungovania celej spolo¢nosti.

Taktiez pod predstavenstvo spolo¢nosti resp. do riadiacich procesov spada népln ¢innosti
ekonomického odboru, ktory méa na starosti vSetky zostavajuce administrativne stranky
chodu spolocnosti, pripravovanie podkladov, dokumentov a rozpoctov k podpisu vedenia
spolo¢nosti, a tiez vSetky aktivity suvisiace s propagaciou mena spoloc¢nosti (marketingom)

a riadenim vzt'ahov so zdkaznikmi (CRM).
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Akvizicia

Hlavnym cielom akvizicného procesu je ziskavanie ¢o najvicSieho mnozstva novych
klientov, ¢i uz fyzickych alebo pravnickych osob. V sucasnosti (rok 2011) je do hlavnej
naplne tohto procesu zahrnutych dvandst’ manazérov devizovych obchodov, ktori maji na

starosti viac ako 6000 klientov. Tento akvizi¢ny proces v sebe ukryva d’alie ¢innosti, kto-

rymi prebieha kompletna ziskanie klienta.

Vsetko zac¢ina ¢innostou Vyhladdavania klientov, ktoré sa uskutoéfiuje viacerymi cestami,
ako napr. v platenych databazach, cez call-centrum, tiez na internete, ale preferovanych
spdsobom spoloc¢nosti je vyhl'adanie klienta na zéklade referencii a odportcani od stavaju-
cich klientov. Nasleduje komunikdcia s klientom bud’ prostrednictvom call-centra, osobné-
ho hovoru alebo stavajiceho klienta, ¢im sa zaisti schodzka s klientom. Samotna schédzka
s klientom prebicha zvidc¢sa na neutralnej pode alebo priamo u klienta. Po uskuto¢neni
mnozstva stretnuti, zaleziaceho na individuélnej potrebe klienta, prichddza k zakladnému,
ale v8ak rozsiahlemu navrhu zmluvy. Po jeho prestudovani a stanoveni kladného stanoviska
prichadza k podpisaniu zmluvy, ktoré je pod zastitou vykonného riaditel'a a predsedu pred-

stavenstva, ¢im sa klient dostava do klientskej databaze spolo¢nosti.

Zjednanie obchodu

Ulohou tohto procesu je zabezpegit' v spolupraci hlavnych obchodnych a operaénych odbo-
rov spolocnosti, ¢o najvacsi objem realizovanych obchodov s cielom maximalizovania
dosiahnutej marZe. Taktiez tento proces ma v sebe niekol’ko ¢innosti, ktoré napomahaju

K maximalnemu naplneniu tohto ciel’a.

Po podpisani ramcovej zmluvy dostava klient priestor k realizovaniu jednotlivych obcho-
dov. Zaciatkom kazdého obchodu musi byt' zadanie poZiadavky na zmenu, ktoré sa moze
uskuto€nit’ dvomi metédami, bud’ je to aktivnym zdujmom od klienta alebo od pracovnika
spolocnosti z odboru dealingu alebo obchodu. Nasledne na zéklade zadanych faktorov po-
ziadavku klienta dochadza k vytvoreniu obchodnych poniik obchodnikom spolo¢nosti, kto-
ré v sebe zahimaju velké mnozstvo parametrov (nielen kurz). Po dohodnuti konkrétnych
parametrov prichadza k ich spisaniu do dokumentu konfirmdcie, ktory je zaslany klientovi
na schvalenie. Po podpise zo strany klienta je tento dokument prijaty naspét’ spolo¢nostou,

ktora tento konkrétny obchod este potvrdi a presunie do odboru vysporiadania obchodov.
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Vysporiadanie obchodu

Naplnou tohto procesu je zabezpecenie prevodu penaznych prostriedkov v zodpovedaji-
com Case, mnozstve a mene medzi uctom klienta a spolo¢nosti XY a.s., ktoré sa uskutoc-

fiuje nasledujucim postupom.

Po predani konfirma¢ného dokumentu prichadza este k poslednej kontrole vsetkych nalezi-
tosti obchodu a hlavne overeniu stavu prichddzajucej platby. Po potvrdeni platby na ucte
spolo¢nosti a splneni v§etkych povinnosti déjde k prevodu druhej c¢asti obchodu tj. prevod
Ciastky na ¢islo uctu zadané klientom. Na zaver je vytvorend notifikacia tzn. doklad
0 vysporiadani kompletného obchodu a jeho zalozenim do klientskej zlozky je dany ob-

chod potvrdeny.

Zauctovanie obchodu

V ramci zactovacieho procesu obchodu sa zaistuje vykonanie vSetkych obchodov este
Vv ten dany den zadania, pretoze musia byt zatctované v informa¢nom databazovom Sys-

téme spolo¢nosti XY a.s.

K tomuto zauc¢tovaniu dochadza tak, Ze do informacného datab4dzového systému zaddvaju
pracovnici dealingu jednotlivé obchody, na zaklade uréitych §tandardov. DalSou napliiou
¢innosti pracovnikov je spdrovanie resp. priradenie kazdému nakupu cudzej meny aj pre-
daj tejto meny, aby bolo udrZzané rovnovazne mnozZstvo cudzich mien na jednotlivych uc-
toch. Kone¢nou fazou procesu obchodu je jeho uzavretie, ku ktorému dochadza po jeho

zadani, sparovani v systéme a urceni vyplyvajiceho vynosu pre dealera.

Podporné aktivity

Cielom podpornych aktivit je zabezpecenie staleho, spravneho a plynulého fungovania
hlavnych (primarnych) ¢innosti, bez akéhokol'vek problému, ktory by mohol priniest’ straty
vo finan¢nej oblasti alebo poskodit’ vztahy s klientmi a dobrti povest’ spolo¢nosti XY a.s.
Tieto podporné aktivity maju podobny charakter ako riadiace ¢innosti v tom, zZe nepdsobia
priamo na vytvaranie hodnoty vnimanej zdkaznikom, avSak v akejkol'vek firme musia byt

na dennom poriadku. Patria sem ¢innosti resp. odbory ako:

e Persondlny odbor (HR) — jeho ulohou je riadit’ personalnu ¢innost’ a l'udské zdroje

spoloc¢nosti XY a.s., pomocou starostlivosti o si¢asnych zamestnancov, vyhl'ada-
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vania a prijimania novych zamestnancov a vedenia administrativnej stranky tychto
¢innosti.

e Oddelenie informacnych technologii — ma za ciel’ poskytovat servis a modernizaciu
IT vybavenia, udrziavat’ bezny chod tychto zariadeni, a tiez spravovat’ informacny
databazovy systém spoloc¢nosti.

e Uctovnictvo a poradenstvo — tradi¢na a potrebna vnitropodnikova Gétovna &innost,
ktora sluzi k plneniu podmienok tvorby vystupov pre $tatne organy (FU, CNB,
VZP ai.) a tvoreniu vyro¢nych sprav. Tieto ¢innosti si plne outsourcované.

o Infrastruktura — sem su zahrnuté ¢innosti stvisiace so zaistenim prevadzky vset-
kych priestorov, ktoré sti zamestnancami jednotlivych pobociek spolo¢nosti vyuzi-
vané.

1. Analyza jednotlivych odborov (lisekov) spolo¢nosti

Analyza jednotlivych odborov resp. usekov spolo¢nosti XY a.s. bola uz z asti splnena
v predchadzajucej Casti a tiez v Casti internej analyzy pri predstaveni organizacnej Struktu-
ry, a preto v tejto Casti uz len doplnim niektoré dolezité fakty ohl'adom cinnosti ostatnych

(eSte nespomenutych) odborov.

O odboroch riadenia rizik, vnutorného auditu, ekonomického a compliance by som este
radd zhrnul fakt, Ze patria priamo pod predstavenstvo spoloc¢nosti, ktorému sa zodpovedaji

s vysledkami pridelenych uloh a riadia chod spolo¢nosti.

Najdolezitejsi je usek obchodu, pod ktory patri odbor obchodnych manazérov pokryvajici
12 manazérov devizovych obchodov. Tito manazéri maji na starosti obchodnu ¢innost’

tzn. hlavne ziskavanie klientov, osobnt realizaciu a zjednavanie obchodov.

Poslednym usekom je usek operations, ktory v sebe zahfiia d’alsie $tyri odbory. Cinnosti
dvoch z nich, stredisk HR a IS/IT, uZ boli v predchadzajucej ¢asti prezentované. Dalsimi
dvoma, ktoré sa priamo podiel'aju na hlavnej ¢innosti spolo¢nosti XY a.s., st odbory dea-
lingu (FrontOffice) a vysporiadania obchodov (BackOffice). Odbor dealingu zastresuje
viacerych dealerov, ktori zjednavaju podmienky a zabezpecuju ¢innosti zauctovania ob-
chodov. Pod stredisko vysporiadania obchodov patria pracovnici, starajuci sa o aktivity

stivisiace so zjednanim, vysporiadanim a uzavretim obchodu.
1. Pridelenie hlavnych procesov odborom spolo¢nosti

Posledna sucast’ tejto analyzy procesov je jej najdolezitejSou Castou, pretoze st v nej dote-

raz identifikované procesy (a ich ¢innosti) priradzované k jednotlivych organizaénym od-
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borom spolocnosti XY a.s., ¢im dojde k zisteniu miesta a objemu tvorby jednotlivych na-
kladov podnikovych aktivit.

Kedze sa tato cast' da povazovat za velmi komplikovanu, doslo pred jej spracovanim
K viacerym meraniam, analyzam a rozhovorom s pracovnikmi kazdého tutvaru, aby prislo
k spoznaniu fungovania procesov a bola zaistena vysoka relevantnost’ prezentovanych vy-
sledkov. Vykonana teda bola analyza previazanosti hlavnych procesov jednotlivym vytvo-
renym skupinam resp. odborom spolo¢nosti XY a.s., tak aby bola zachovana ich spojitost’

(vid Tab. 19).

Tab. 19. Previazanost hlavnych procesov so zodpovednymi odbormi. (viastnd tvorba)

Riadiace

procesy
Akvizicia X X X
Zjednanie
obchodov

Vysporiadanie
obchodov
Zauctovanie

obchodov
Podporné

procesy

X X X

X X X X

Uvedena tabul’ka (Tab.19) teda hovori o prepojeni hlavnych procesov naprie¢ jednotlivymi
odbormi resp. usekmi spolo¢nosti XY a.s., ktoré st za dané procesy zodpovedné. Vysled-

kom je fakt, Ze vacSia Cast’ procesov je zavisla na ¢innosti viacerych odborov spolo¢nosti.

Nasledne bola este vykonana €asova a nakladova analyza tychto procesov v jednotlivych
odboroch, ktorej vystupom je tabulka (Tab. 20), zobrazujica percentudlne zastipenie
hlavnych procesov na celkovych nakladoch jednotlivych odborov spolo¢nosti XY a.s. Naj-
tazsie meratel'né su riadiace a podporné procesy, a tak méze dojst’ k urc¢itym odchylkam

prave pri tychto procesoch.
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Tab. 20. Percentudlne vyjadrenie hlavnych procesov na celkovych nakladoch odborov

spolocnosti XY a.s. (vlastna tvorba)

Riadiace ] ] - 56,21%  19,09%
procesy

Akvizicia 54,33% : - 31,33% 84l
Zjednanie 41.46% 73,18% - - -
obchodov

Vysporiadanie
obchodov

Zauctovanie
obchodov
Podporné 4.21% . 2,46% 12,46%  61,09%
procesy

> 100% 100% 100% 100% 100%

- - 71,33% - -

- 26,82% 26,21% - 11,41%

Po prevedeni tejto obsiahlej analyzy spadajucej do uvodnych ¢innosti projektu, prichadza
na rad najdolezitejsSia Cast’ projektu tj. vytvorenie navrhov jednotlivych projektovych riese-

ni, ktoré prave na tto analyzu nadvizuju.

8.4 Navrhy aplikacie projektovych rieSeni

V ramci tejto podkapitoly st rozpracované jednotlivé navrhované nové pristupy k rieseniu
tvorby rozpoctov, ktoré budii mat’ za ciel’ eliminovat’ chyby a naklady v spojitosti Specifik
fungovania finanénej spolo¢nosti XY a.s. V d’alsom kroku budd prinosy jednotlivych me-
tod zhrnuté a na ich zaklade bude zvazené rozhodnutie o implementovani optimalnej me-

todiky pre spolo¢nost’ XY a.s.

Navrhovanymi systémami si najznamejSie moderné techniky rozpocétovania Activity-
Based Budgeting (ABB), Zero-Based Budgeting (ZBB) a Beyond Budgeting (BB), ktoré
sa 0od sucasne pouzivaného tradi¢ného systému rozpoctovania lisia hlavne svojou flexibili-
tou a schopnostou spravne odrazat’ rozpoctovu skutocnost’. AvSak v nasledujtcich kapito-
lach budu rozpracované len dve metddy, a to ZBB, BB a rozpracovana nebude metodika
ABB. Je to z dovodu, Ze rozpoctovy systém ABB bol pre spolo¢nost’ XY a.s. navrhnuty
v minulom roku pracovnikmi ,,Studentského inkubatoru® vo vel'mi rozsiahlom spracovani
(potreba navrhnutia ABC kalkulacie) a v tomto roku bezi jeho sktsobna verzia. Z vedenia
spolo¢nosti bola na vediceho sucasného projektu vyslovena poziadavka na vytvorenie z0s-
talych dvoch navrhov systému rozpoc¢tovania, aby mohlo prist’ ku kompletnému redlnemu

porovnaniu a zavedeniu tej najvhodnejsej metodiky pre spolo¢nost’ XY a.s.
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8.4.1 Navrh implementacie metodiky Zero-Based Budgeting

Prvym navrhovanym modernym nastrojom K rozpoc¢tovaniu v spolo¢nosti XY a.s. je roz-
poctovanie s nulovym zakladom (angl. Zero-Based Budgeting, d’alej uz len ZBB). Tento
pristup, vyuzivany v progresivnych podnikoch, je zalozeny na zostavovani rozpoc¢tov od
zakladu (nuly), bez ovplyvnenia rozpo¢tami z minulych rokov a na pravidelnom prehodno-
covani vyznamu doteraz vykonavanych aktivit v podniku (mozné upustenie od nepotreb-

nych ¢innosti).

Zavedenie rozpoc¢tového pristupu ZBB prebiecha v Siestich hlavnych krokoch (vid’ kapitola
3.2.2), ktoré boli na zaklade projektu aplikované na spolo¢nost’ XY a.s. a venované s im

dalsie podkapitoly prace.

8.4.1.1 Vymedzenie objektu aplikdcie

Aj ked’ je odbornou literaturou spravidla odporuc¢ané prevedenie aplikacie ZBB len na nie-
ktoré Ciastkové organizacné jednotky resp. im zodpovedajice nakladové strediskd z dovo-
du ¢asovej naroc¢nosti, nie je tento fakt nutnostou. Ak si eSte vezmem do uvahy fakt, ze
spolo¢nost’ XY a.s. nie je rozsiahlou v oblasti po¢tu zamestnancov, Gitvarov a ¢as samotné-
ho navrhu je stanoveny na cely mesiac, mézem tito hypotézu pokojne vylaéit' a uvazovat

0 zavedeni tejto metodiky na cela spolo¢nost’ a jej hlavné procesy.

V tvodnej etape tohto procesu je teda stanovené, ze vSetky odbory resp. nakladové stre-
diska spolo¢nosti budu podrobené konceptu ZBB, ktory bude zaloZzeny na urceni nakla-
dov jednotlivych hlavnych procesov spolo¢nosti. Stcasna nakladova situacia
Vv spolo¢nosti XY a.s. je popisand v kapitolach 7.3.3 a 7.3.4, ale pre jej dotvorenie uvadzam
celkové naklady, ktoré boli dosiahnuté v kazdom kvartali roku 2011 (vid® Tab. 21)

a pripominam ciel’ ich minimélneho zniZenia o 11,3% na rok 2013 na vysku 110 mil. K¢.

Tab. 21. Celkové kvartalne naklady v roku 2011. (interny zdroj podniku)

Celkové naklady 32 220 30 389 30037 29808 122 455

Za celom dosiahnutia projektového ciel’a je d’alej komponovany tim, ktory bude zaist'o-

vat’ celu realizaciu daného projektu. Tento projektovy tim sa sklada z:

» Veduci projektu — Bc. Martin Samko, externista zodpovedny za vysledky projektu
» Konzultanti projektu — vykonny riaditel’ spolo¢nosti XY a.s. a Ing. Mojmir Novak,

ktori tvoria riadiaci a kontrolny vybor projektu
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» Veduci a pomocni pracovnici z ekonomického odboru spolo¢nosti XY a.s.

Nasledne prichadza na rad jednodiiové preskolenie vSetkych zainteresovanych o0s6b
Vv projekte, ktoré maji na starosti veduci spolocne s konzultantmi projektu, pretoze tieto
konkrétne osoby st dostato¢ne znalé v danej rozpoctovej problematike a mézu vykonat’

Skolenie ostatnych prislusnych pracovnikov v spolo¢nosti XY a.s. z ekonomického oboru.

8.4.1.2 Funkénd analyza

V ramci tohto kroku je prevedena analyza jednotlivych hlavnych procesov vykonavanych
(v naSom pripade) naprie¢ celu spolo¢nost’ XY a.s. Pomerna Cast’ tejto analyzy, oznacena
za doleziti ivodnu ¢innost’ projektu suvisiacu s pozndvanim stavu a systému spolo¢nosti,

bola uz prevedena v kapitole 8.3.2.
Po prevedeni tejto obsiahlej a dokladnej analyzy boli zadefinované:

» hlavné procesy a ¢innosti (vid’ Tab. 18),

» kedZe v spolo¢nosti XY a.s. neexistuju klasické nakladové strediska, doslo k ich
urceniu na zaklade piatich hlavnych odborov, aby bola zachovana suvislost’ ich ty-
pickych znakov,

» vzajomné previazanie nakladovych stredisk a hlavnych procesov (vid’ Tab. 19),

» stanovenie percentualnej ucasti hlavnych procesov na celkovych nakladoch jednot-

livych nakladovych stredisk (Tab. 20).

Na zaklade doteraz ziskanych udajov a ABC kalkulacie pre rok 2013 (interny zdroj podni-
ku), ktora bola vykonana v spolo¢nosti XY a.s. ,,Studentskym inkubatorom*, nasledne pri-
chadza v tejto etape na rad uloha kvantifikovania a narozpoc¢tovania nidkladov hlavnym
procesom na rok 2013 (Tab. 22). V ramci tohto kvantifikovania prislo k Specifikovaniu

Siestich zakladnych skupin nakladov, ktoré tvoria celé nakladové zat'azenie spolo¢nosti:

» Osobné naklady — najvacsia nakladova polozka, tvorena mzdami, odmenami, zalo-
hami na socialne a zdravotné poistenie a pod. V celkovom stcte = 62 507 tis. K¢.

» Financné naklady — zahtnaju vsetky uroky a bankové poplatky suvisiace so zaiste-
nim dostato¢nej vysky likvidnych zdrojov a naklady spojené s vyuzivanim sluzieb
od inych finan¢nych institacii. Celkova vyska = 21 076 tis. K¢.

» Spotreba materidlu a energie — je tvorena nakladmi na pohonné hmoty, kancelar-

ske potreby, drobny hmotny majetok, energie atd’. Celkova €iastka =5 908 tis. K¢.
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» Sluzby — obsahuju naklady na telefonne tarify, najomné, leasing a celt radu hlavne
administrativnych sluzieb (call-centrum, u¢tovnictvo, poradenstvo ai.). Celkova
vyska = 14 468 tis. K¢.

» RéZie — v sebe ukryvaju naklady na opravu a udrzbu majetku, reprezentaciu, ces-
tovné a ostatné menej ocakavané naklady v celkovej ¢iastke =7 309 tis. K¢.

» Odpisy — predstavuji naklady spojené s odpisovanim hmotného (automobily, bu-

dovy) a nehmotného (goodwill) majetku v celkovom sucte = 2 124 tis. K¢.

Tab. 22. Rozpocet celkovych rocnych nakladov hlavnych procesov na rok 2013. (viastnd

tvorba podla interny zdroj podniku)

Riadiace

8921 1808 815 2335 584 506 14969
procesy
Akvizicia 16132 420 981 3288 4216 1112 26149
Zednanie —y010 420 785 3916 939 506 25410
obchodov
vysporiadanie a2 1749 284 942 489 0 25586
obchodov
Zauctovanie ;55 420 136 1989 408 0 10487
obchodov
Podporné 4697 516 2907 1998 673 0 10791
procesy
5 62507 21076 5908 14468 7309 2124 113392

Ako je z rozpoctu vidiet’ jednotlivé procesy majii r6zne nakladové zat'azenie, najvyraznej-
§imi polozkami su samozrejme osobné naklady a za spomenutie stoji vyska finan¢nych

nakladov na prevod penaznych prostriedkov, ktoré je o¢akavana cez hranicu 17 mil. K¢.

Predchadzajuci predbezny rozpocet (Tab. 22) vznikol dlhodobym procesom zist'ovania
previazanosti hlavnych procesov s celkovymi nakladmi spolo¢nosti, aby bolo dosiahnute;j
najvyssej vypovedacej schopnosti. Tento rozpocet je teda vysledkom dlhodobého analyzo-
vania hlavnych procesov, druhov nakladov, konzultovanim s jednotlivymi pracovnikmi, ¢i
uz ekonomického odboru alebo veducich, a taktiez s nemalou pomocou ABC kalkulacie
(interny zdroj podniku). Vysledna vyska nakladov presahuje pozadovanu, a preto je vidi-
tel'né, ze proces ZBB je potrebny k dosiahnutiu kone¢ného rozpoctu, generujuceho hruby

vysledok hospodarenia 40 mil. K¢.
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8.4.1.3 Brainstorming

K identifikacii zefektivnenia resp. zoptimalizovania niektorého hlavného procesu je vyuzi-
ty postup brainstormingu tj. timovej diskusie, formulacie a schvalenia jednotlivych optima-

liza¢nych navrhov.

Pre tento ucel je eSte pred zahajenim tejto faze vykonana analyza hodnotového retazca
(Obr. 17). V spolo¢nosti XY a.s. sa dospelo k zaverom, ze tento retazec je pomerne solid-

ne zvladnuty, efektivny a aj ked’ existuje urcity pocet moznych vylepseni procesov, nie je

ich mnoho.
_ Akvizicia Dealin Vysporiadanie Zauctovanie
M klientov & obchodov obchodov
IS/IT, HR Uc¢tovnictvo Infrastruktura Riadiace
g aktivity

Obr. 17. Hodnotovy retazec v spoloc¢nosti XY a.s. (vlastna tvorba)

Zasadnymi faktami, ktoré prispeli k tomuto kladnému zaveru su tie, ze podnik z hl'adiska
vysokej celkovej naro¢nosti hlavnych (primarnych) procesov, ktoré priamo zodpovedaju
tvorbe hodnoty a dosahovaniu stratégie, musi zabezpecovat’ ich vykonanie svojimi sti¢asne
vysoko znalymi a kvalitnymi pracovnikmi. Spolo¢nost’ sa tiez snazi o svoje zefektivnenie
prostrednictvom zjednoduSenia alebo dokonca outsourcovania niektorych podpornych pro-
cesov (momentéalne uctovnictvo a poradenstvo), ktoré nemaju priamy vplyv na vytvéaranie

hodnoty vnimanej klientom, ale vSetky st k chodu podnikania nevyhnutné.

Ako vysledok tohto kroku, po uskuto¢neni analyzy hodnotového ret'azca a diskusie projek-
tového timu tj. brainstormingu, je mozné formulovat’ zaver, Ze o zlepSeni sa da uvazovat
hlavne pri procesoch pedpornych a riadiacich, v ktorych by mohli byt’ niektoré ich ¢in-
nosti (na priklade Gi¢tovnictva a poradenstva) oursourcované, ¢im by sa vytvorilo viac prie-
storu pre skvalitnenie procesov spadajticich do primarnej ¢innosti obchodu. K este vacsie-

mu zniZeniu ndkladov by sa teda konkrétne malo viest’ 2 cestami:

» Kompletné outsourcovanie marketingu, ked’Zze spolo¢nost’ ma tto oblast’ mini-
malne zvladnutu a pripadné najimanie alebo vyskolenie pracovnikov by bolo ovel'a
nakladnejSie ako tto Ciastkovi oblast’ outsourcovat’. Jednalo by sa teda o0 znizenie

celkovej polozky néakladov riadiacich procesov (kam oblast’” marketingu spada)
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a upravenie ¢innosti niektorych pracovnikov, 0 ¢iastku zodpovedajicu pomeru
tychto ¢innosti tj. 20%, ¢o by nasledne vyvolalo zvysenie nakladov na sluzby spo-
jené s outsourcingom riadiacich aktivit 0 1 mil. K¢ (maximalna ro¢na investicia do
marketingu).

» Outsourcovanie vacsej Casti sluzieb informacénych technologii a systémov,
z dovodu nizkej urovne stavajuceho IS. Ostatna Cast’ aktivit by ostala obsluhovana
zostalymi pracovnikmi IS/IT oddelenia, ¢o by prestavovalo ¢innosti ohladom den-
nej prevadzky a udrzby IT zariadeni a informa¢ného databazového systému spoloc-
nosti XY a.s. Tato vicsia Cast’ ¢innosti by predstavovala presne 60%ny pokles na-
kladov na celkové oddelenie IS/IT, ¢o by nasledne znamenalo zvySenie nakladov

na sluzby spojené s outsourcingom IS/IT aktivit 0 maximalne 1,3 mil. K¢&.

Nezavislym priaznivym efektom tychto zlepSeni je oprostenie sa pracovnikov od tychto
rutinnych a menej vyznamnych ¢innosti a sustredenie na primarne procesy, ¢o by mohlo

priniest’ ich zdokonalenie a rast zisku.

8.4.1.4 Tvorba vykonovych bali¢kov a ich zoradenie podla priorit

Suvislost” d’alsich dvoch faz procesu aplikacie ZBB je vel'mi tizka, a preto s spojené do
jedného kroku, kde prichddza k prevedeniu analyzy Grovne a vyznamu jednotlivych proce-
sov, anaslednému vytvoreniu azoradeniu vykonovych balickov podl'a dolezitosti

a vyznamu pre spolo¢nost’ XY a.s. tzn. na zaklade hodnotového ret’azca (Obr. 17).

Uplne podrobné zoradenie a uréenie kazdej aktivity je viac vyuzitelné k spresneniu roz-
poctov prostrednictvom ZBB, hlavne u priemyselnych alebo vyrobnych podnikov.
V pripade prevedenia tohto podrobného rozdelenia aktivit u spolo¢nosti XY a.s. by doslo
ku zbyto¢nym t'azkostiam, a tak dochadza v tejto etape len k zakladnému rozdeleniu hlav-
nych procesov aich zoradeniu podla délezitosti. Do vykonového balicka | (Tab. 23) su

zaradené Styri najdoleZitejSie primarne procesy, ktoré pridavaji hodnotu priamo.

Tab. 23. Vykonovy balicek |. (viastna tvorba)

1. Akvizicia 26 149
2. Zjednanie obchodu 25410
3. Vysporiadanie obchodu 25 586
4, Zauctovanie obchodu 10 487
Y Spolu 87 632
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Dalej dochadza k zadeleniu a zoradeniu podpornych procesov, ktoré pridavaju hodnotu
konecnému produktu spolo¢nosti XY a.s. nepriamo, do vykonového balicka 1, kde su este
na viac rozdelené naklady na jednotlivé ¢innosti tychto procesov (Tab. 24) na zaklade pre-

vedenych analyz a kalkulacii.

Tab. 24. Vykonovy balicek |l. (vlastna tvorba)

1. Riadiace aktivity 9423
2. HR 3742
3. Infrastruktara 1274
4, IS/IT 4 892
5. Ekonomické aktivity 5546
6. Ugétovnictvo 883
) Spolu 25 760

Riadiace procesy su teda rozdelené na aktivity spojené s riadenim a ekonomické, do kto-
rych patri hlavne ¢innost’ marketingu a riadenia vztahov so zdkaznikmi (CRM). Ostatné
podporné procesy su zlozené s nakladov na personalnu ¢innost’ (HR), infrastruktaru, in-

formacné systémy a technologie (IS/IT) a outsourcovaného uctovnictva.

8.4.1.5 Rozpoctovy rez

Posledné faza aplikacie konceptu ZBB je tou najvyznamnejSou, pretoZe suvisi uz priamo
so znizovanim néakladov prostrednictvom realizacie navrhnutych rieseni. Ak teda mame
odpovedat’ na otazku rozhodnutia o moznosti predefinovania, zjednodusenia resp. elimino-
vania niektorych aktivit, pridavajacich najmensiu hodnotu vykonu spolo¢nosti, dospejeme

na zaklade zoradenych vykonovych bali¢kov (Tab. 25) k nasledujucim zaverom.

Pre spolo¢nost’ XY a.s. si vSetky momentalne vykonavané aktivity potrebné a upustenie
od nich by mohlo priniest’ urcité, ¢i kratkodobé aj dlhodobé, straty rézneho charakteru,
ktoré st pri terajSom cieli projektu neprijatelné. Takze eliminacia (odrezanie) akychkol'vek
aktivit neprichadza do tvahy, avSak zefektivnenie resp. zniZenie nakladov je mozné pro-
strednictvom navrhnutého outsourcovania dvoch menej vyznamnych aktivit z radov pod-

pornych a riadiacich procesov — IS/IT a marketingu.

Tieto dve ¢innosti patria, spolu s u¢tovnictvom, do troch aktivit, ktoré v najprenesenejSom
vyzname prispievaju k tvorbe hodnoty kone¢ného produktu spolo¢nosti XY a.s. — spot ob-

chodu. Ked’Ze oblast’ uctovnictva je nevyhnutna, dokonca aj uzdkonena pre kazdy podnik,
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nemoze prist’ k kompletnej elimindcii tejto aktivity, avSak je spravne v spolo¢nosti XY a.s.

kompletne outsourcovana. Rovnaky postup je zvoleny aj u navrhovanych cinnosti IS/IT

a marketingu tzn. ich necliminovanie (neodrezanie), avSak ich kompletné outsourcovanie,

ktorym je dosiahnuté pozadované znizenie nakladov na uroven 110 mil. K¢.

Tab. 25. Prehlad vykonovych balickov a ich ndaklady. (vlastna tvorba)

1. Akvizicia 26 149 26 149
2. Zjednanie obchodu 25410 51 559
3. Vysporiadanie obchodu 25 586 77 145
4. Zauctovanie obchodu 10 487 87 632
1. Riadiace aktivity 9423 97 055
2. HR 3742 100 797
3. Infrastrukttra 1274 102 071
4. ISNT 4 892 106 963
5. Ekonomické aktivity 5 546 112 509
6. Uttovnictvo 883 113 392
> Spolu 113 392

Aby bolo dosiahnutého ciel'u projektu, zniZenie nakladov o 11,3% oproti roku 2011 na

hodnotu 110 mil. K¢, je potrebné uskutoénit’ ,,rozpoctovy rez*, vzhl'adom na predchadza-

juce fakty, v oblasti ¢innosti IS/IT a ekonomickych, prostrednictvom ich kompletného, ¢i

éiasto¢ného outsourcovania.

Dal3ia tabul’ka (Tab. 26) znézoriiuje pdvodny predbezny rozpodet na rok 2013, presahujuci

maximalnu vySku nakladov a zobrazujtci rozvrstvenie celkovych nakladov na hlavné pro-

cesy a na jednotlivé nakladové skupiny.

Posledn4 tabul'ka (Tab. 27) stvariiuje detailny vysledny rozpocet nakladov na vSetky pro-

cesy v spolocnosti XY a.s. V tomto rozpocte su, po vykonani rozpoctového rezu konceptu

ZBB, viditeI'né tieto zmeny v Struktire rozlozenia ndkladov na nakladové skupiny:

>

Narast nakladovej skupiny ,,Sluzby* u upravovanych riadiacich procesov o 1 mil.
K¢ au IS/IT ¢innosti o 1,3 mil. K¢, spdsobeny maximalnym planovanym mnoz-
stvom vynalozenych finan¢nych prostriedkov na outsourcing tychto aktivit.

Pokles vSetkych ostatnych ndkladovych skupin (mimo odpisov) U upravovanych
aktivit (RP = riadiace procesy a IS/IT) o percento vyplyvajuce z roznych charakte-

rov predpokladanych tspor jednotlivych skupin nakladov (osobné naklady RP-23%
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a IS/IT-67%, finanéné naklady RP-32% a IS/IT-60%, spotreba RP-35% a IS/IT-
60% a rézie o RP-16,5% a 1S/1T-40%).

Tab. 26. Povodny rozpocet spolocnosti XY a.s. na rok 2013. (viastnd tvorba podla interny
zdroj podniku)

. Osobné | Finanéné . o ;

[tis. KE] néklady | naklady Spotreba| Sluiby | RéZie |Odpisy >
Riadiace procesy 8921 1808 815 2335 584 506 14969
Akvizicia 16132 420 981 3288 4216 1112 26149
Zjednanie obchodov 18844 420 785 3916 939 506 25410
Vysporiadanie obchodowv 6379 17492 284 942 489 0 25586
Zalétovanie obchodov 7534 420 136 1389 408 1] 10487
HR 1747 129 723 651 492 0 3742
IT/15 2721 129 1615 328 99 0 4892
Ugtovnictvo 0 129 83 628 43 0 883
Infrastruktira 229 129 486 391 39 0 1274
Podporné procesy celkom 4697 516 2907 1338 673 0 10791
Celkové naklady 62507 21076 5908 14468 7309 2124 113392

|Hrub\?VH | | 366008 |

Tab. 27. Vysledny rozpocet pre spolocnost XY a.s. na rok 2013 na zdklade konceptu ZBB.

(vlastna tvorba)

. Osobné |Finanéné . . )
[tis. KE] néklady | naklady Spotreba| Sluiby | Réiie |Odpisy ¥
Riadiace procesy 6835 1233 528 3335 488 506 12975
Akvizicia 16132 420 981 3288 4216 1112 26149
Zjednanie obchodov 18844 420 785 3916 939 506 25410
Wysporiadanie obchodov 6379 17452 284 542 489 0 25586
Zauttovanie obchodov 7534 420 136 1989 408 0 10487
HR 1747 129 723 651 432 0 3742
IT/15 893 52 646 1628 59 0 3233
Uétovnictvo 0 129 83 628 43 0 883
Infrastrukiira 229 129 436 391 39 0 1274
Podporné procesy celkom 2874 439 1938 3298 633 0 9132
Celkové naklady 58648 20424 4652 16768 | 7173 | 2124 | 109789
jcetovwinoy T [0}
Hruby VH 40211
Diferencidcia od poZadovaného zisku 211

Na zéver tohto projektového navrhu je teda zobrazeny vysledny rozpocet pre spolo¢nost’
XY a.s. na rok 2013 po prevedeni konceptu ZBB, spolu s kone¢nym stavom dosiahnutel-

ného hrubého vysledku hospodarenia a jeho malej kladnej diferencie od pozadovaného
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hrubého zisku 40 mil. K¢ (Tab. 27). Je mozné teda tvrdit, Ze ciel projektu bol splneny,
avSak jeho skutocnd uspeSnost’ plnenia bude zndma az po realizacii tohto navrhu

Vv spolo¢nosti XY a.s., ktora je planovana na rok 2013.

8.4.2 Navrh implementacie metodiky Beyond Budgeting

Druhym modernym pristupom rozpoc¢tovnictva, navrhovanym pre aplikovanie do spolo¢-
nosti XY a.s. je medzirozpoctovnictvo (angl. Beyond Budgeting, d’alej uz len BB). Za-
kladnym pilierom tejto metody je uplné upustenie od tradicného rozpoctovnictva
a dosahovanie manazérskych ciel'ov prostrednictvom novych flexibilnych navrhov rozpoc-

tovych mechanizmov.

Proces tvorby rozpoctov prostrednictvom pristupu BB sa rozdeluje do piatich zédkladnych
etap (vid kapitola 3.2.3), ktoré boli v ramci projektového rieSenia navrhované na spolo¢-

nost’ XY a.s. a vV nasledujucich podkapitolach je priblizend ich népli.

8.4.2.1 Iniciovanie (inicializdcia)

Fazou iniciovania zacina proces aplikacie konceptu BB, v ktorej sa z iniciativy projektanta
a jeho konzultantov vytvara povedomie 0 problémoch stuc¢asného modelu rozpoctovnictva.
Tento krok bol z rozhodujucej Casti splneny v analytickej Casti (vid kapitola 7.3.6), kde
boli identifikované nedostatky pouzivanej rozpoctovacej tradi¢nej metodiky v spolo¢nosti
XY a.s. Aby bol u ostatnych veducich pracovnikov vytvoreny pocit potreby zavedenia no-
vého odlisného postupu rozpoctovania a iniciované Usilie zmenit' ich zazit¢ myslienkové
postupy je potrebné uskutocnit’ stretnutie s manazmentom spolo¢nosti, na ktorom buda
prezentované tieto hlavné nedostatky stdvajiceho a predstaveny potencial nového rozpoc-
tovacicho systému. Rozhodujace vynatky z tejto prezentacie zobrazuju nasledujuci obra-

zok (Obr. 18) a tabulka (Tab. 28).

Vztah so
spokojnymi

sluzieb

’ Najvyhodnejsi kurz ’ Kvalita poskytovanych

eredukcia nakladov o
11,3% a ich celkové evysoko kvalitna
efektivnejsie riadenie pracovna sila a systém

N \préce s klientom

klientmi

4

Obr. 18. Faktory uspesnosti stratégie spolocnosti XY a.s. (vlastnd tvorba)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 96

Na obrazku (Obr. 18) je zobrazena stratégia a faktory uspesnosti spolo¢nosti XY a.s., ktoré
maju priblizit manazmentu, ako nastavili pri vzniku spolo¢nost’ a ze vypocitana redukcia
nakladov je potrebna k dosiahnutiu danych ciel'ov (¢i uz projektového = rok 2013 zisk 40
mil. K¢ alebo strategického = spokojny klient). Pre stotoznenie tohto Ciastkového ciel’a
projektu s dlhodobou stratégiou spoloc¢nosti XY a.s. bude prezentovana hypotéza, ze so
spokojnym klientom prichadza narast klientskeho portfolia, s ktorym je rovnako spojeny

rast vynosov a stale dosahovanie ziskov.

V prezentacnej tabulke (Tab. 28) su teda zosumarizované problémy sucasného a potencial
prechodu k novému BB konceptu rozpoctovania, ktorého hlavnym prepojenim na zakaz-
nicke orientovanie stratégie spolo¢nosti XY a.s. je zameranie vSetkych procesov na klienta

a jeho poziadavky.

Tab. 28. Vynatok z prezentdcie — porovnanie tradicného a BB konceptu rozpoctovania

Vv spolocnosti XY a.s. (viastna tvorba)

onceptu
rozpoctovania BB

1. Strnulost a stereotyp 1. Flexibilita a prispdsobivost
2. Neschopnost 2. Vytvorenie vysoko
zobrazenia skutocnosti vykonného prostredia

3. Neschopnost 3. Jasne vymedzena
poddavania potrebnych a kontrglno-riadiaco-
adekvatnych informacif koordinacnd sustava

4. Nesystematickost a 4. Aplikécia -
nekontrolovatelnost zodpovednostnych principov
5. Nemodernost a / 5. Otvorenost a podpora
statickost tvorivosti a modernosti

6. Orientacia na klienta

Nasledne po presved¢eni manazmentu spolo¢nosti XY a.s. je nutné ziskat’ si na stranu no-
vého konceptu, ¢o najviac zamestnancov a nacrtntt’ im budtce uspe$né smerovanie podni-

ku prostrednictvom tohto BB postupu => krok komunikécia.

8.4.2.2 Komunikacia

Tak ako uz bolo spomenuté vyssie, d’alsim dolezitym krokom v procese aplikacie BB kon-
ceptu je vybudovanie si dostatocne silnej skupiny sympatizantov nového modelu v spolo¢-

nosti.
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KedZe spolo¢nost’ XY a.s. nie je velmi velkou, ¢o sa tyka poctu zamestnancov, tak
Vv naSom pripade tato etapa nezaberie vela Casu. Jedinou podmienkou je oznamit' tento
krok zamestnancom chvilkovym spolo¢nym stretnutim s moznost'ou nasledného prestudo-
vania konkrétneho navrhu a formulovania ich pripomienok. Interni pracovnici su si na viac
aj vedomi sucasnej situacie ohladom problematiky rozpoctov, takze po prezentovani moz-
nosti prechodu k novému systému sa neobjavuje problém vytvorit’ u va¢siny zamestnancov

pocit stotoznenia sa s potrebou uskuto¢nenia tejto zmeny.

8.4.2.3 Navrh a realizdcia

Napliou najhlavnejsich dvoch etap, spojenych a popisanych v jednej podkapitole, je vy-
pracovanie prvotného navrhu zavedenia nového systému rozpoc¢tovnictva, ktory je nasled-
ne predmetom diskusie ana jej zaklade je upraveny do nasledujtcej vyslednej podoby,

ktora je na koniec celého procesu realizovana.

Nova navrhovand metodika pre spolo¢nost’ XY a.s. bola pomenovana percentualna me-
toda rozpoctovania na mzdové a nemzdové naklady, ked’ze spolocnost’ XY a.s. je nevy-
robnou institiciou a jej naklady sa daji delit’ prave tymto sposobom. Zakladom tejto meto-
dy je teda rozdelenie rozvrhnutych nakladov na dva nakladové druhy (mzdové
a nemzdové) a ich detailné polozky v maximalnej percentudlnej vyske. Cely postup navrhu
a realizacie je rozpracovany v nasledujucej cCasti tejto podkapitoly, rozdeleny do piatich

zékladnych casti.
1. Sformulovanie zdasad pre tvorbu rozpoctov

Na zaciatku navrhu st do dokumentu (nazvaného ,,rozpoétovacia smernica“) sformulované
hlavné zasady a faktory, ktoré odrazaju vnttropodnikové fungovanie spolo¢nosti XY a.s. a
je nutné sa ich pri tejto tvorbe rozpoctov drzat’. Po prevedeni dokladnej analyzy
(hlavnou sucastou mesac¢na analyza aktivit, procesov, BSC ariadenia nakladov) st pre
tento projekt na rok 2013 formulované jej hlavné taziska spocivajice v zasadach, tvoria-
cich vychodiska pre zvolenti percentudlnu metodiku tvorby rozpoétov, ktoré st zhrnuté
nizsie:

» K predpovediam jednotlivych rozpoctovych poloziek budu z Casti pouzité tidaje z

ich vyvoja v roku 2011 v spojitosti s ostatnymi d’alej spomenutymi parametrami.
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» Pre splnenie zasady konceptu BB, orientovania rozpoctov na klienta je nutné roz-
poctovat’ ndklady na zaklade predpovede aktivnych klientov na kazdy mesiac roku
2013 na zaklade zédkaznickej perspektivy BSC.

» Vsetky rozpocéty je potrebné rozpracovat’ na kazdy jednotlivy mesiac v roku, preto-
ze procesy spolo¢nosti st podmienené trhom, fungujicim len v pracovné dni tzn.
tvorba rozpoctov musi byt ovplyvitovana poctom dni v kazdom kalendarnom me-
siaci. V roku 2013 bude v Ceskej republike dohromady 252 pracovnych dni (0 1
dent menej ako v roku 2011).

» Vsetky rozpoctované plany st ovplyviiované faktom, ze zaciatok roku je pravidelne
obratovo ,,slabsi“ ako jeho koniec tzn. plany na januar roku 2013 sa nastavuji na
niz§iu aroven nez plany v decembri, ale pocita sa s neustalym roénym rastom.

> Pri tvorbe rozpoétov su vyuzivané viaceré makroekonomické odhady Ceskej na-
rodnej banky, hlavne o vyvoji nevyrovnanosti platobnej bilancie, vyvoji kurzu,

urokovych sadzieb a pod.

Na zaklade tychto zadsad je vytvarany BB koncept rozpoctovania v spolo¢nosti XY a.s. Po
vytvoreni koneéného rozpocétu na kazdy mesiac zvlast’ (v poslednej Casti postupu tvorby)

dojde k jeho zhodnoteniu a doplneniu o d’alsie dolezité fakty.
2. Stanovenie celkovej vysky ndkladov

Pre stanovenie vyslednej vysky nakladov je pouzity jednoduchy vypocet na zaklade od¢i-
tania hodnoty rozpoctovanych nakladov a pozadovaného hrubého vysledku hospodarenia
tzn. 150 mil. K¢ - 40 mil. K¢ = 110 mil. K¢. Tym padom je dosiahnuty hlavny ciel’ tohto
bodu a moze sa zacat’ s priradovanim 110 mil. K¢ nakladov jednotlivym mesiacom podl'a
predpokladaného vyvoja, ktory bol stanoveny v kombinacii zakladnych faktorov rozpocto-

vacej smernice.

Tab. 29. BB rozpocet celkovych vynosov a ndikladov. (viastna tvorba)

mesiac [tis. KE) | ] [ v v Vi il Uil X X X Xl }
plan vynas 04341 10094] 10566) 11038| 11500| 11887) 12736| 13208| 13679| 14528| 15283| 16038 150000

diferencidcia
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V tabulke (Tab. 29) st teda narozpocétované celkové vynosy a naklady na jednotlivé me-
siace roku 2013, s cielom dosiahnutia hrubého hospodarskeho vysledku 40 mil. K¢. Tento

ciel’ nebol splneny so zapornym rozdielom 67 tis. K¢, ¢o je ale pri takychto ¢islach zane-

dbatel'na odchylka.

3. Percentudlne rozdelenie celkovych nakladov na mzdové a nemzdové naklady

Vel'mi dolezita faza pri tvorbe percentualneho navrhu rozpoctovacieho BB konceptu je
samotné priradenie percentualnych podielov dvom hlavnym zlozkam nakladov spolo¢nosti

XY a.s. — mzdovym a nemzdovym nakladom.

Tab. 30. BB rozpocet mzdovych a nemzdovych nakladov. (viastna tvorba)

mesiac (tis. KE) I [ 1] v v Vi Vi | ovim | X X | X 3}
mazdové naklady (73,3%) | 4341| 4545 7314 4637] 4783| 7902| 5162| 5308 8908 5716| 5949 16124] 80688

nemzdové naklady (26,7%)] 2065 2134‘ 2204 2274 2344‘ 2413) 2483 2553| 2623 2692) 2762) 2832 29379

Na zaklade vplyvajacich faktorov rozpoctovacej smernice su stanovené celkové percentu-

alne podiely dvoch hlavnych nékladovych druhov — mzdové 73,3% a nemzdové 26,7%.
Znich su nasledne odvodzované vzhl'adom na jednotlivé ndkladové parametre kazdého
mesiaca roku 2013 ich individualne percentudlne podiely (z dovodu rozsiahlosti nie st

uvedeng).

4. Percentudlne rozdelenie mzdovych a nemzdovych nakladov na ich detailné ndklado-

vé polozky

Naslednym krokom je podrobné rozdelenie maximalnych mzdovych a nemzdovych nakla-
dov ich jednotlivym detailnym polozkam, ktoré generuju naklady v spolo¢nosti XY a.s.
U mzdovych ndkladov sa jedna o vySky miezd a odmien pre jednotlivych pracovnikov
danych odborov (MDO — manazéri devizovych obchodov a ¢asti manazmentu, DEA — od-
bor dealing, BO — odbor vysporiadania obchodov = BackOffice a Ostatné — mzdy zostalé-
ho manazmentu a ostanych pracovnikov), no a U nemzdovych su to vSetky zostalé¢ nakla-
dové polozky (financné naklady, spotreba, energie, ndjomné, leasingy, prevadzkové

a ostatné naklady zahfiajice aj odpisy).
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Tab. 31. BB rozpocet detailnych nakladovych poloziek. (vlastna tvorba)

mesiac (tis. KE) | 1] 1] v Vv v Vil vin IX X Xl Xn E

mzdy MDOQ [69,1%) 2617| 2800| 2931 2863| 2994 3098| 3334 3465 3595 3831 4040 4250| 39818
mzdy MDO admeny {30,3%) 0 0] 2385 0 0| 2729 0 0| 3140 0 0| 9578] 17833
celkom mzdy MDO (71,5%) 2617) 2800| 5316 2863 2994 5827) 3334| 3465 6736 3831 4040 13828] 57651
mzdy DEA (B8,7%) 677 698 713) 728 743 755\ 7821 797 B12) B39] 863 B&7 9294
mzdy DEAL admeny [11,3%) 0 o 239 0 0 273 0 0 314 0 o] 363 1189
celkom mzdy DEA (13,0%) 677 693| 952| 728 43| 1028 782 797 1126| (839 863 1250 10483
mzdy BO (4,1%) 279 27| 278 279\ 279 279 2781 279 2751 279 2791 279 3348
mzdy ostatné (11,4%) 167 767 767 767 767 V67| 769 767 767 767 767 767 9207
mzdové naklady 43411 4545| 7314| 4637| 4783 7902| 5162 5308| 8908 S5716| 5949| 16124] 80688
finanéné naklady (58,4%) 1046| 1116] 1186 1256| 1325 1395| 1465 1535 1604 1674] 1744 1B14] 17159
spotreba (6,8%) 167 167 167 167 167 167 167 167 167 167 167 167 2009
energie (0,6%) 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 167
najom (8,0%) 195 195 195) 185 195 195 1951 185 195 185 195 195 2344
leasing (5,7%) 140 140 140) 140 140 140| 1401 140( 140/ 140] 1401 140 1674
prevadzkove naklady (3,4%) 84 84 84 84 84 84 84 84 84 84 84 34 1004
ostatné naklady (17,1%) 419 419 419 419 419 419 415|419 419) 419 419 419 5022
nemzdové naklady 2065 2134 2204| 2274 2344| 2413| 2483 2553| 2623 2692| 2762 2832] 29379

Rovnako ako v predchadzajtcich etapach aj tu je prirad'ovany percentualny podiel nakla-
dovym polozkdm na ziklade parametrov vnutropodnikovej rozpoctovacej smernice. PO
dokladnej analyze doSlo k vyslednym percentdm, ktoré su zobrazené aj v rozpocte (Tab.

31).
5. Realizacia a konecné zostavenie rozpoctu

V ramci realizovania zvoleného navrhu rozpoctu prichaddza k aplikovaniu jeho jednotlivych
prvkov do skutocnosti a dolezitym prvkom je jeho prispdsobovanie a dolad’ovanie na za-
klade pripomienok a celkovej spitnej vdazby od zainteresovanych pracovnikov. Po preve-
deni kompletnych uvézlivych tprav je zaverecnou fazou tvorby rozpoctov, Vv spoloc¢nosti
XY a.s. na zaklade BB konceptu, zostavenie vysledného rozpoctu pre kazdy mesiac roku
2013 (vid’ Tab. 32), vygenerovanie dosiahnuteIného hrubého hospodarskeho vysledku

a jeho zavere¢né zhodnotenie.
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Tab. 32. Vysledny rozpocet spolocnosti XY a.s. vypracovany na zdklade BB konceptu na
rok 2013. (viastna tvorba)

mesiac (tis. KE) 1 l] i v v Vi Vil Vi IX X Xl X E

plan wvynos 0434| 10094] 10566| 11038| 11509| 11887 12736| 13208| 13679] 14528 15283| 16038 150000
mzdy MDO 2617 2800{ 2931] 2863| 2994 3098| 3334 3465| 3595| 3831 4040 4250f 39518
mzdy MDO odmeny 0 0] 2385 0 o] 2729 0 0] 3140 0 0] 9578 17833
celkom mzdy MDO 2617 28000 5316| 2863| 2994 5827 3334| 3465| 6736| 3831 4040| 13828] 57651
mzdy DEA 677 698| 713 728 743 755 782 797 8121 B39 863 887 9254
mzdy DEAL odmeny 0 0 239 0 0 273 0 0 314 0 0 363 1159
celkom mezdy DEA 677 698 952 728 743 1028 782 797 1126 839] B63| 1250 10483
mzdy BO 279 279 279 279 279 279 279 279 279 279 279 279 3348
mzdy ostatné 767 767, 767 767 767 767, 767 767 767, 767 767 767 8207
mzdove naklady 4341 4545 7314] 4637 4783 7902| 5162 5308 8908| 5716] 5949| 16124
financné naklady 1046 1116f 1186] 1256 1325] 1395| 1465 1535 1604 1674 1744| 1814 17159
spotreba 167 167, 167, 167 167 167, 167 167 167, 167, 167 167 2009
energie 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 167
najom 195 195 195 195 195 195 195 195 195 195 195 195 2344
leasing 140 140, 140, 140 140, 140, 140 140 140, 140, 140 140, 1674
prevadzkove naklady 84 B84 B84 84 B4 B84 84 84 B84 B84 84 B4 1004
ostatné naklady 419 419 419 419 419 419 419 419 419 419 419 419 5022
nemzdové naklady 2065 2134 2204] 2274 2344 2413 2483) 2553| 2623 2692| 2762| 2832 29379

diferencidcia

Z pohladu na vysledny rozpocet spolocnosti XY a.s. na rok 2013, kde uz nie su uvedené

jednotlivé percentudlne podiely nédkladov, je zaverom mozné formulovat’ niekol'ko faktov:

» Vynosy spolocnosti boli rozlozené na zaklade faktov z minulych obdobi a predpo-
vedi ich staleho rastu do celkovej vysky 150 mil. K¢&.

» Osobné resp. mzdové naklady spotrebovavaju rozhodujicu c¢ast' podnikovych
zdrojov (cca 80 mil. K¢), z ktorych najva¢sim zastupcom st mzdy pre MDO.
Kvartalne st MDO a dealerom tiez vyplacané variabilné odmeny z prevedenych
obchodov, ktoré st najvyraznejsie na konci roka. Mzdy pre oddelenie vysporiada-
nia obchodov (BO) a ostatné mzdy su konstantne rozlozené medzi jednotlivé me-
siace, aj ked’ nie su vylucené ich mozné vykyvy.

» U nemzdovych nakladov je najvyraznejSia polozka finan¢nych nakladov, ktora
S pribudajucimi rastucimi vynosmi pochopitel’ne tiez narastd. Ostatné polozky ne-
mzdovych ndkladov st planované na konStantnu vysku v kazdom mesiaci, dovodu

ich staleho predpokladaného vynakladania.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 102

Aj ked’ ciel’ redukcie ndkladov o 11,3% (vzhl'adom na rok 2011) je rozpo¢tom na rok 2013
splneny, jeho plnenie a hodnotenie tspesnosti modelu st zname az po samotnej implemen-
tacii konceptu. Avsak je mozné konstatovat,, Zze prave koncept BB, s jeho flexibilnymi pri-
sposobeniami, by mal byt z dovodu jeho pruznosti a schopnosti rychlo reagovat’ na zmeny

na devizovom trhu, prave tym pravym pre spolo¢nost’ XY a.s.

8.4.2.4 Neustdle zlepSovanie

Proces aplikacie BB konceptu nekonci len jeho navrhnutim a realizaciou, avSak je potrebné
pocas jeho existencie v spolo¢nosti XY a.s. nad’alej ho sledovat’, identifikovat’ jeho vznika-
juce nedostatky a zabranovat” hrozbam mozného upustenia od tohto pristupu. Mézem tvr-
dit’, Ze najdolezitejSou Castou tejto dlhodobej etapy je zdokonalovanie tohto zavedeného

modelu za i¢elom maximalizacie jeho prinosov pre spolo¢nost’.

Sposoby zdokonalovania a ostatnych spomenutych tloh tohto kroku sa nedaji bez imple-
mentacie nového BB konceptu konkrétne formulovat’, pretoze zavisia az od daného vyvoja

prebiehajicej buducej situdcie v spolo¢nosti XY a.s.
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9 ROZHODNUTIE O IMPLEMENTACII A ZAVERECNE
ZHODNOTENIE PROJEKTOVYCH RIESENI

Tato zaverecna kapitola diplomovej prace je venovand formulovaniu odporucani, rizik a
nakladov, vyplyvajucich z projektu pre spolocnost’ XY a.s. a na zaver je celd projektova
Cast’ zhrnuta vo forme kratkeho zhodnotenia oboch navrhovanych metodik rozpoctovania a
rozhodnutia 0 moznej implementacii tychto pristupov, aby mohlo dojst’ k dokonceniu celé-

ho zadaného projektu.

9.1 Odporucania a rizika vyplyvajuce z projektového riesenia

Po dlhej pitmesaénej préci, ktorej sutastou bolo prevedenie hibkovej analyzy vietkych
hlavnych procesov a pracovisk, doslo v projektovej Casti diplomovej prace k dosiahnutiu
podstatnej Casti jej ciel'a tj. vypracovaniu ndvrhov implementacie dvoch modernych met6d
rozpoctovania ZBB a BB pre spolo¢nost’ XY a.s. Tieto projektové rieSenia st konstruova-
né vzhl'adom na primarny ciel’ dlhodobej stratégie u spolo¢nosti, ktorym je budovanie dl-
hodobého individualneho vztahu so spokojnymi klientmi na zaklade poskytovania najvy-
hodnejsieho kurzu. Tato zdkaznicko-cenova stratégia je dosiahnutel'na zabezpecenim stalej
kvality poskytovanych sluzieb, pomocou zamestnavania vysoko kvalitnej pracovnej sily a
prvotriednym zvladnutim systému prace s klientom, avsak kI"'aCovym faktorov je zefektiv-

nenie riadenia a redukcie nakladov spolo¢nosti.

Aj ked’ spolocnost’ XY a.s. dosahuje po obchodnej a vynosovej stranke vel'mi pozitivnych
vysledkov, po dokladnej analyze si uvedomila aj svoje nedostatky. Tie st najviditel'nejsie
v oblasti riadenia nakladov, kde chyba akykol'vek uceleny systém a v oblasti rozpoctovnic-
tva, kde dochadza k nepresnostiam hlavne na nakladove;j strane tradi¢éného rozpoctovacie-
ho postupu, a tak bol pochopitel'ne cely projekt, spolu so svojimi hlavnymi aj ¢iastkovymi

cie'mi, od zaciatku silne podporovany vedenim organizacie.

Po takomto kompletnom spoznani danej problematiky a $pecifik finan¢nej spolo¢nosti XY
a.s. prichadza namet na formulaciu urcitych zaverov (odporucani a rizik) vyplyvajicich

z prevedeného projektu pre spolo¢nost’.
l. Odporicania pre spolo¢nost’

Ako prvym bude venovana pozornost’ odporicaniam pre d’alSie skvalitnenie a optimalizo-

vanie nakladového riadenia v sledovanom podniku.
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v Odporucania v oblasti procesov a &innosti

Tu sa objavuje moznost’ vytvorenia systému komplexného merania nakladovej spotre-
by z hladiska vSetkych vykonavanych procesov a ¢innosti v podniku, ¢o by prinieslo
spresnenie vycislenia ich nakladov a objavilo by sa vel'’ké mnozstvo moznych nakladovych
redukcii, ked’ze este predtym nebola zistovana realna cena vsetkych procesov. Momental-
ne sa tento trend pontka hlavne u podpornych aktivit, z ktorych niektoré moznosti znizenia
nakladov prostrednictvom outsourcingu boli vypracované aj v navrhu konceptu ZBB a
vhodné by mohlo byt outsourcovanie niektorych d’alSich podpornych ¢innosti napr. mzdo-
vej a personalnej agenda a pod., avsak muselo by prist’ k d’alSie dokladnej analyze, ¢i by

tento krok bol prinosny alebo nie.
V' Odporuéania v oblasti osobnych ndkladov

Pri tomto druhu nakladov by mohlo prist’ k viacerym zmenam veducim k ich znizeniu,
ked’ze obchodnici spolo¢nosti dostavaju vzhl'adom k ¢eskému trhu prili§ vysoké mzdy. Tie
by sa mali tykat’ hlavne prenastavenia odmenovacieho systému redukénym sposobom,
¢o by znamenalo jeho nastavenie na viac motiva¢ny charakter (znizenie fixnej zlozky a
zvysenie odmien) a prepojenie s pomerom aktivnych klientov na obchodnika. Tym by sa
vyplacanie variabilnej zlozky mzdy uskuto¢niovalo pri vy$Som plneni planu obchodnika
a doslo by k vel'mi pozitivnemu znizeniu ndkladov aj z hl'adiska toho, Ze z niektorych be-

nefitov spolocnost’ nemusi odvadzat’ socidlne a zdravotné poistenie na pracovnika.

Taktiez by sa tieto zmeny v odmenovacom systéme mali prepojit’ aj s dealermi, a to spdso-
bom obdobnej individualnej motivacie (pri plneni osobného planu), avsak tiez cestou ti-
mového motivovania spoluprace medzi obchodnikmi a dealermi vzhl'adom na plnenie
celkového planu poctu obchodov, ¢o by malo znamenat’ znizenie nakladov, a taktiez dlho-

dobé zvysenie ziskov.

Posledné odportcanie pre tento nakladovy druh sa tyka zvySenia evidencie a sledovania
vsetkych, nielen doteraz evidovanych nakladov. Vynakladanie podnikovych zdrojov by
malo byt evidované zvlast na kazdého obchodnika (rovnako ako vynosy) a z ich rozdielu

by sa nasledne vyplacala osobna odmena pre kazdého obchodnika resp. obchodny tim.
V' Odporiudéania v oblasti finanénych ndkladov

Aj V tejto oblasti nakladov sa vytvara priestor k ich vyraznému zniZeniu. Spolo¢nost’ XY

a.s. Vv sucasnosti uz nepatri medzi malé subjekty ¢eského finanéného trhu, a tak by mala
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vyuzit’ svojej zvySujucej sa vyjednavacej schopnosti a zacat’ tvrdo vyjednavat’ u bank

0 zniZeni cien vSetkych transakcii, trokov a poplatkov.

Dal§im moznym spdsobom k usetreniu nakladov je cesta zniZenia zavislosti na bankach

a tretich stranach prostrednictvom vypracovania projektu redukcie finan¢nych nakladov a

efektivnejSieho riadenia likvidity.

V' DalSie odporicania

Par d’alSich odportcani, ktoré by mali dopomdct’ spolo¢nosti XY a.s. k zdokonaleniu su-

Casnej situacie, je heslovite zhrnutych na zaver tejto Casti:

e Zaobstaranie nového komplexného informa¢ného systému.

e Zlepsenie komunikacie medzi zamestnancami a vediicimi pracovnikmi k efek-
tivnejsiemu plneniu podnikovej stratégie.

e Vicsia angazovanost’ pracovnikov do procesov a ich spétnd vézba na skuto¢né
problémy, s cielom d’al§ieho dlhodobého pokroku spolo¢nosti.

o Castejsia aktualizacia dat a zvysenie flexibility reagovania na zmeny, pretoze
spolo¢nost’ funguje na vysoko dynamickom a turbulentnom devizovom trhu.

Rizika a naklady projektu pre spolo¢nost’

Na druhej strane sa s tvorbou projektu viazu aj uréité obmedzenia, ktoré by mohli pri jeho

implementovani negativne vplyvat bud’ na alebo zo spolo¢nosti XY a.s.

>

A\

vV V VYV V

k dosiahnutiu hlavného ciel'a projektu, zna¢ny pozadovany (80%tny medziro¢ny)
rast hrubého vysledku hospodarenia, sa viazu tieto obmedzenia:
o uspora pri hospodareni s finanénymi zdrojmi a investicné obmedzenie spo-
lo¢nosti XY a.s.,
o vysSSie pracovné zataZenie vSetkych zainteresovanych procesov
a pracovnikov,
problém prijatia tychto novych pristupov riadenia nakladov zamestnancami spoloc-
nosti,
nezodpovedanie rozpoctov skutocnosti, z dovodu priliSného rastu spolo¢nosti,
otazka prili§ vel'kého objemu zmien v kratkom ¢asovom obdobi,
kone¢né neprijatie navrhnutého modelu vedenim spolo¢nosti XY a.s.
a v neposlednom rade je potrebné spomentt’ riziko mozného prijatia eura za ceska

menu, ¢o by znamenalo, s vel'kou urcitost'ou, vel'ky prepad obratov spolocnosti.
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Avsak pravdou stale zostava, ze najfungujucejsSim a najjednoduchs§im spésobom k elimina-
cii rizik je ich prevencia alebo v¢€asné predchddzanie ich posobeniam, a preto je treba byt’

na tieto rizika pripraveny formou pravidelného vykonavania jednotlivych analyz.

Skuto¢na vy$ka nakladov viaZzucich sa k tomuto projektu je vel'mi t'azko ur€itel'na, pre-
toze tento projekt sa d4 povazovat’ za Cisto interny (s jedinym neplatenym externym pra-
covnikom - diplomantom). Za naklady projektu sa da jedine povazovat’ objem Casu strave-
ny pracovnikmi pri konzulticidch s vediucim projektu, na ktory sa teda Ciastocne viazu
mzdy tychto pracovnikov, d’alej ndklady na ndkup drobného majetku (literatira, adminis-
trativne potreby ai.) a na najom priestorov, energie a pod. Myslim si ale, ze akékol'vek
prevedenie podobného nékladového systému v spolo¢nosti XY a.s. by bolo investiciou

s vel'mi kratkou navratnost'ou, z dovodu efektivity a rychlosti znizenia nakladov.

9.2 Zaveretné zhodnotenie navrhovanych projektov pre implementaciu

Vv spolo¢nosti XY a.s.

V predchadzajucich kapitolach su podrobne rozpracované oba projektové postupy kom-
pletnej implementacie novych metdd tvorby rozpoctov do spolo¢nosti XY a.s. na zaklade
konceptov Zero-Based Budgeting a Beyond Budgeting. Uloha porovnania lepsej vhodnosti
tychto dvoch metdd pre spolocnost’ nie je vobec jednoducha, pretoze aj ked’ tieto systémy
riesia rovnaku rozpoctovaciu problematiku, z hl'adiska oblasti riadenia a znizovania nakla-

dov maju iné zameranie.

Projektové rieSenie implementacie konceptu ZBB je zamerané na tvorbu rozpo¢tov od
nuly na zaklade identifikacie procesov prebiehajiicich v danej spolo¢nosti a preskimani
zmysluplnosti vSetkych tychto ¢innosti. Ak st po dokladnej analyze zistené moznosti eli-
minacie resp. usetrenia podnikovych zdrojov u niektorych z procesov, mdze prist’ na rad
prave zavedenie tejto metodiky. U spolo¢nosti XY a.s. st po prevedeni analyzy a hlbokého
brainstormingu zistené prave tieto priestory, sice nie k uplnej eliminacii niektorého proce-
su, ale k usporeniu finan¢nych prostriedkov prostrednictvom jednoduchej zmeny vlastnic-
tva podpornych ¢innosti tzn. moznosti predania z vlastnictva spoloc¢nosti do réZie outsour-

cingovej organizacie. Hlavnymi prinosmi aplikacie ZBB pre spolo¢nost’ XY a.s. su:

» prevedenie analyzy a zistenia nakladov na vsetky hlavné aj podporné procesy a ich
utriedenie na zaklade vyznamu k tvorbe hodnoty pre spolo¢nost,

» definovanie vdzieb medzi rezijnymi nakladmi a vykonavanymi procesmi,
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» zlepSenie znalosti zamestnancov o vzajomnej zavislosti jednotlivych procesov, ich
nakladoch a prinosoch pre spolo¢nost,

» celkové zefektivnenie vykonu spolo¢nosti.

Na druhej strane ma implementovanie tejto metodiky aj negativne vplyvy pre spolo¢nost’
XY a.s. v podobe odchodu niektorych zamestnancov, ocitnticich sa pod liniou rozpoctové-
ho rezu a moznej straty motivacie zostalych pracovnikov, pracujicich v zainteresovanych

usekoch marketingu a informacnych technologii (IS/IT).

Navrh projektu implementacie systému BB je odlisnym pristupom k tvorbe rozpoétov
ako u konceptu ZBB, pretoze BB je vel'mi vol'nym pristupom, ktory dava spolo¢nosti roz-
siahle moznosti k aplikovaniu rdéznych flexibilnych rozpoctovacich mechanizmov, ¢o ale
prave na vysoko turbulentnom devizovom trhu méze byt velkym pozitivom tejto metddy
pre dana spolo¢nost’. Pre spolo¢nost’ XY a.s. je navrhnuty pristup percentualneho rozpogc-
tovania na dve zakladné nakladové skupiny podniku v maximalnej vyske na kazdy mesiac
roku 2013, ktory je vytvarany na zaklade detailne vypracovanej rozpoctovacej smernice.

Hlavné prinosy aplikacie BB konceptu sa daju zhrnut’ do nasledujtcich bodov:

» orientacia rozpoctov na klientske poziadavky,

» jednoduchost’ prechodu zo sucasného rozpoctovacieho systému v spolo¢nosti,

» vysoka flexibilita nastavené¢ho systému a z nej vyplyvajuce moznosti staleho pri-
sposobovania sa intenzivnemu vyvoju trhu a modernym trendom,

» jednoduchy nastroj pre kontrolu a riadenie plnenia vysky planov.

Aj s implementaciou tejto metodiky sa viazu urcité nedostatky pre spolo¢nost’ XY a.s. ako
napr. priliSna volnost’ systému, moznost’ prekracovania planovanych maximalnych vysSok

nakladov a neschopnost’ spolo¢nosti tento fakt ovplyvnit’.

Rozhodnutie o implementacii vSetkych navrhovanych metodik uz bolo v praci ¢iasto¢ne
nacrtnuté, avsak je este potrebné ho doplnit’ o kone¢né rozhodnutie manazmentu spoloc-
nosti XY a.s. V stucasnej dobe bezi v spolo¢nosti skiSobna verzia rozpoctovacieho procesu
ABB (ako bolo uvedené v uvode kapitoly 8.4), no po prezentacii d’alSich dvoch navrhnu-
tych systémov (ZBB a BB) sa vedenie podniku rozhodlo, ze v d’alsom roku 2013 prebehne
skusSobna verzia kombinacie tychto d’alsich dvoch metodik. V praxi to znamena, ze po
prevedeni rozpoctového rezu konceptu ZBB planovaného na prelom tohto roku, pride k
zavedeniu rozpoctovacej koncepcie BB, od ktorej sa ocCakava (predpoklada) s pomocou

nemalého prinosu ZBB projektu, dosahovanie vysoko priaznivych vysledkov naplnenia
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hlavného ciel'u projektu tj. v roku 2013 vyska hrubého hospodarskeho vysledku 40 mil.
Ke.

AvSak reialna uspeSnost’ kombinacie tychto metodik bude znama az po prevedeni
kompletného postupu implementacie projektu do skuto¢nosti, tzn. od januara 2013
bude zavedena do spolo¢nosti kombinacia tychto dvoch systémov a vykonavané ich pra-
videlné monitoringy. Postupy budid pocas skuSobnej implementacie podrobené,
v zavislosti na priebeznych vysledkoch astave, jednotlivym upravam, dolad’ovaniu
a aktualizaciam, z ktorych az nasledne vyplynu kone¢né vysledky tspesnosti tychto metdd.
Po porovnani kone¢nych vysledkov vsetkych odskusanych metodik (ABB, ZBB+BB) do-
jde vroku 2014 k zavereénému kone¢nému rozhodnutiu vedenia spoloc¢nosti XY a.s.

0 ostrom zavedeni najvhodnejsieho konceptu do skuto¢nosti.
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ZAVER

Diplomova praca je venovana oblasti aplikacie moderného pristupu riadenia nakladov
v dynamicky sa rozvijajucej devizovej spolo¢nosti. Konkrétnou tlohou tejto prace je teda
vypracovanie projektového rieSenia zavedenia novej metodiky rozpoctovnictva

a vytvorenie rozpo¢tu nakladov na rok 2013 pre spolo¢nost’ XY a.s.

Napomdct’ k dosiahnutiu tohto ciel'a malo primerané mnozstvo poznatkov a udajov ziska-
nych z teoretickej Casti prace, ktord je zamerana predovSetkym na problematiku riadenia
nakladov, rozpoctovnictva aich jednotlivych metdd, so zdéraznenim vyznamu vyuZitia
tychto metod ako vysoko efektivnej zlozky komplexného nakladového riadenia. Pri zbere
podstatnych informacii boli vyuzité hlavne monografické zdroje, prostrednictvom ktorych

je vytvoreny relevantny podklad pre dosiahnutie ciel’'a v praktickej ¢asti prace.

Prakticka Cast’ prace sa sklada z dvoch rozsiahlych ¢asti, analytickej a projektovej. Cielom
analytickej Casti je zistenie velkého mnozstva dat a informécii o spoloc¢nosti XY a.s., ktoré
by mohli ovplyviiovat’ realizaciu daného projektu. To bolo dosiahnuté pomocou komplex-
ného zanalyzovania interného a externého prostredia, st¢asnych metdd riadenia nakladov
a rozpoctovnictva v sledovanej spolo¢nosti. Zasadnym vychodiskom analytickej Casti pra-
ce je identifikacia nedostatkov nakladového a rozpoctového systému, a tiez SWOT analy-
za, ktoré spolu reflektuji stcasnu situaciu spolocnosti XY a.s. a tvoria hlavny vstup pre

poslednu cast’ diplomove;j prace.

Taziskom prace je jej poslednd projektova Gast, ktora vznikala ako reakcia na analyticku
Cast’, vlastné poznatky a hlavne na nedostatky sti¢asne fungujuceho nakladového a rozpoc-
tovacieho systému v sledovanej spolo¢nosti. Tato ¢ast’ teda spiia hlavny ciel’ prace tzn.
obsahuje projektovy postup, ktory v sebe implikuje cesty projektovych rieseni aplikacie
dvoch modernych metodik tvorby rozpoc¢tov na zaklade konceptov Zero-Based Budgeting
a Beyond Budgeting v spoloc¢nosti XY a.s. Tvorba tohto projektu bola dlhodobou
a naroc¢nou aktivitou, ktora avsak s prispenim spoluprace celého projektového timu vyge-
nerovala na zaver ziadany vysledok. Avsak tieto navrhnuté metodiky rozpoctovania su len
ur¢itym krokom k dosiahnutiu komplexného systému riadenia nakladov, a preto ak chce
spolo¢nost’ XY a.s. do buducnosti dokracat’ k jeho celkovej optimalizacii, vyziada si to
eSte dlhy proces mnozstva uprav, zmien, doladovania a zdokonal'ovania, no aj napriek

tomu verim, ze tato diplomova praca k tomu vyraznou ¢ast’ou dopomoze.
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ZOZNAM PRILOH
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PRILOHA P I: ROZVAHA SPOLOCNOSTI XY A.S. - AKTIVA

Polozia 200E 20 2010 2011
Aktive celkem 186 526 165 261 234 657 234 561
A Pohledeviy za upsany zakl. kepits]
B. Dicuhodoby mejetek 97 2 04 552 102 357 E1 BE37
B Diouhodoby nehmotny maistek 16 13 i L1} 72 3BT
B Dioheodioby hmotny mejetek 27 374 &7 649 BE 365 T DD
1. Pogemicy 1043 41613 4613
2. Stawbey 25 BEE 51 BE77 B0 B15
3. Samost. mov. vaci a soubony 444 1140 3 180 # B53
4-6. Jiny dichodob. hm. maj=t=k 1= 19 p L)
7-B. Nedok. dichodob. hm. majetek 0 1) 47 47
8. Diprawna polodia k nabyt. majethou L] a 311
E. Dlﬂ-hﬂ-dﬁh-';' finantnd mejetek B3 652 26 930 33 382 1 550
L. Podilows CF a podily s rozhod. wivem
2. Podilows CF @ podily = podstat. wivem 42 723
3. Dstatni dicuhodob. CF a podily 25530 25 530 33 3832 1550
4. Pljficy podnicim ve skupins
5. Jiny finandni majetak
E. N=dokondeny dl. finantni majet=k
7. Poshytnute 23lohy na did. fin, majetek
C. Obezna alktive B9 370 71031 132 026 152 630
C. Zisoby 0 0 0 0
1. Maberia
2. Medokondena vyroba a polotovary
3. Wyrobdy
4. Theodi
5. Posioybnute 2alohy na 2dsoby
L Diouhodobe pohledsvioy & 035 & D & (s [}
1. Pohlediviy 2 obchodnich vatahl &035 & Q00 & 000
2-4. Pohl=daviky 2a ovl. 2 Tz=n.osobami
5~ Jine pohlediviy
7. Ddlod=na danowva pohl=divia
. Krétkodobe pohledsviy 4D 155 47 S6E B3 4ES BG5E4
1. Fohled. 2 ohchod. vetahi 10154 5118 35122 51 584
2-4. Pohledivioy 22 owl. & fiz=n.osobami 233 1384 2020 05
5-6. Sociaing 2aber pafend @ stat 0 B 14
7-8. Jine pohlediviy 22110 41 448 46 82T 34 &24
. Finanini mejetek 43 136 17 b3 42041 b D6
1. Penize 2 BED 2o2E &340 70
2. Uty v bankach 40 276 14 135 35701 55 276
3-4. Krathodoby finantni maist=k
D {asove rozieni 114 338 314 94




PRILOHA P II: ROZVAHA SPOLOCNOSTI XY A.S. - PASIVA

Polozia 208 2 2010 2011
Pasivae celkem 186 526 165 961 234 597 234 561
& Wimestnd lempital 36516 63 BT B2 0B9 121 572
AL Tk il kempital 31 Do 61 DD 61 DD G (oD
1. Faklading bapita 31 DO 31 OO
2. Wiastnd akoie 2 viastnd obch. podily
3. Zmeny zakledniho kapitalu 30 D00
AL Kapitilove fondy 0 o o E 356
1. Emitsnd azic £ 356
2. Dstatni kapitalovs fondy
3. Dio=norw. rozdily 2 phac=n. majst.
4. Diommovaci rozd. 2 phecan pli phem.
AL Fondy ze zisku 512 T2 719 B D14
1. Zakonay rezervnd fond 250 440 457 §014
2. Statwtirnd = ostatnd fondy 262 262 262
A, Vysledek hospodar.minuhych let 1218 1815 1847
AN Hospodsrsky wysledek bez.obd. 3 TEB 350 18 523 13 202
E. Cizil zdroje 150010 102 076 152 g0E 112 776
Bl Rezervy o L) L) o

1. Rezarey podie 2wl pravnich predpist:

? Bezerva na dichody

3. Rezervy na daf 2 phijm

4. Distatnd rezervy

B.IL Diguhodobe zevaziy 92 B9 11 728 14 735

1-4. Zidvazley k ol & Fiz. cocbdm

5. Dilpuho-dobes phifts zalohy

E~2._ Jine dicuhodobs 23wzl 1155 14 578
10, Ddllod feny dafowy zavezek =¥ kel 171 5

B Krathodobe zevaziy 6317 5 183 44 B21 70334
1. Ziwazky z obchod. vztaht 3918 2211 35411 50 BOE
2-4. Zavazkey b ovl. a fiz.osobam 355 B0z 1 105 1126
5. Tiwazky k zamastnancim 1233 1450 3177 4735
E. Favazky 2= social. 2abes palend 307 453 o83 S5
7. Stat - danowe zavaz by 464 257 4135 & 670
B-11. Jine zavazloy

B Bankowni (refry & vypomeci 143 601 o6 BDd 96 D59 27 707
1. Bankowni treery dicuhodobs 23523 &1 0328 77445
2. Bidne bankownd trelry 26758 21 141 2 782 27 707
3. Krathodobs finanind wypomodi 53 320 14 524 15 532

3]

D=stetni krathodobs pecivs

8] Pasowvs rozliEan [i] 18 a 213




PRILOHA PIII: VYKAZ ZISKOV A STRAT SPOLOCNOSTI XY A.S.

208 2 r 2010 2011
Trzby z= prodej zhodi
A | Nsldlsdy wynaloZens ne prodane zhodi
+ Dibecheodnd marze 0 a L] L]
Vkony 1509 2 BEL 3228 0
1 Trzby 23 proedhe] wyrobkl, @ slhudeh 1 50 2 BE1 3228
2 Zména stavw 2sob vl Sinnosti
3 Alctivaoe
B. | Wykonows spotreba 9775 12 638 13 503 £ 184
B.l. Spotreba materEiu @ snernsis 1556 2 354 2752 150
B.2. Shuzby 7 Bl 10284 10751 7044
+ Pridans hodnots -§ 266 -0 757 -10 275 -E 194
C. | Doboni netiichady 14 662 18077 32673 27 491
C.1 Mzdowe naklady 12111 14214 23 7E3 21 BEE
C.2 Ddmeny Sentim stat.orzant
C.3 Naklady na sociing 2abezpat, 2421 3623 B 566 4267
C.1 Soecidind ncidkedy 130 240 324 336
. | Daneé = poplethy 29 38 G 58
E. | Odpisy diswhodob. hme & nehm. majetioo 555 1120 1455 12 132
Trzby z prodeje dichodob. mej. & metersio o I8
F.|Zlstathovs cens prod. majetku = materisl ] 44
. | Imena stevu rezery, oprevpolozek prov.ob 35 254 -584
. Dctatnd prowozn wynosy 1 72 ] 13
H. | Dtatni prowozni neklsdy 132 2ER 1276 35
WL Prevod provornich vynost
| Pfevod provoznich ndklzdi
5 Prowozni wysledek hospodateni -23 650 -29 463 -4 678 -8 154
VI-VIL | Treby z prodeje e pap. & podill 1 B00 42 OO 5 55
1+, | Prodane cenne papiry & podily 1 B0 42 723 5 550
. Wynosy z precensni fin, majetku
L. | Naklsdy z precensni fin.msjetku 270
P | Imiena stevu rezery, oprev polozek finohble
M. \iynomowe noky 3181 3320 3370 11353
N. | Neldadowe droly 11 450 13 225 4123 4 302
XL iDstatni financni vynosy 47 184 70 161 114042 144 305
0. | Dstatni finantni nakisdy 10021 22057 40 SEE 74 188
* Finantni wysledek hospodatend 2B 584 30473 &7 703 67 161
2. | D = pfijmit 28 bETnou Sinmost 1148 G0 4 502 5 B0S
0.1 - splatne 1112 563 4420 SE12
0.2 - odloZens 5 -3 B2 -7
== |Wysledek hospodateni za bEZnou Snnost 3 7EG 350 1E 523 13 203
i Mimorad ne wynosy
A | Mimoradne naklsdy
5. | Daf z phijmi z mimotadne Sinnosti 1] (1] 0 0
- Mimorsdny wysledek hospodateni 0 [1] 0 0
T.| Prevod podilu ne wsl. hospod. spolet.
=== |Yy=ladek hospodefeni za id=tni obdobi 3 TEG 350 1E 523 13 202
===f | Yyrladek hospodarend pred zdansnim 4534 1010 23025 15 007




