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ABSTRAKT

Bakalarska prace se zabyva analyzou planovani a rozpocetnictvi ve vybrané spole¢nosti.
Analyzovana data budou slouzit spole¢nosti pro efektivnéjsi a praktictéjsi sestaveni rozpoctu

a zlepSeni v oblasti naklada.

V teoretické Casti je definovano postaveni systému planovani a rozpocetnictvi v ramci
manazerského ucetnictvi, je charakterizovan tradicni rozpocet, jeho rozpoctové faze a
nedostatky. Na tradicni rozpocet navazuji moderni pfistupy k rozpocetnictvi, které¢ umoziuji
eliminovat nedostatky tradi¢nich rozpoétu a vyuzit rozpocet jako nastroj pro aktivni fizeni.
Druha c¢ast se zabyva problematikou nakladid. Obsahem této Casti je ¢lenéni nakladt na

jednotlivé typy, které se v podniku vyskytuji.

V praktické casti jsou uvedené oblasti zanalyzovany v podminkach vybrané spole¢nosti,
ktera se zabyvad poskytovanim sluzeb. Obsah praktické ¢asti je sestaven z piedstaveni
spolecnosti, kde jsou uvedeny jeji zakladni charakteristiky a prehled vykondvanych ¢innosti.
Nasleduje analyza nakladi dle druhového a kapacitniho ¢lenéni a analyza systému planovani
a rozpocetnictvi. Bylo zjisténo, ze v analyzované spole¢nosti nejsou tradicni rozpocty
pouzivany a manazerska funkce planovani neni soucasti bézné pracovni rutiny. Funkci
planovani zde plni investi¢ni plan. Ve snaze zkvalitnit systém planovani a rozpocetnictvi

bylo podniku doporu¢eno implementovat nékolik ukazatelt, které obsahuje navrhova ¢ast.

Kli¢ova slova: rozpocet, Beyond Budgeting, naklady, klasifikace nakladu.

ABSTRACT

The bachelor thesis deals with the analysis of planning and budget in a selected company.
The analyzed data will serve the company for efficient and practical budgeting and cost

improvements.

The theoretical part defines the position of the planning and budget system in managerial
accounting, characterizes the traditional budget, its budget phases and shortcomings. The
traditional budget is followed by modern approaches to the budgeting, which eliminate the
shortcomings of traditional budgets and use the budget as a tool for active management. The
second part deals with the issue of costs. The content of this part is a breakdown of costs for

individual types that occur in the company.

In the practical part, the parts are analyzed in the conditions of a selected company that deals

with the providing of services. The content of the practical part is compiled from the



introduction of the company, where its basic characteristics and an overview of activities
performed are given. It consists of a cost analysis by type and capacity membership and an
analysis of the planning and budget system. It was processed, that traditional budgets are not
used in the analyzed company and the managerial planning function is not part of the normal
work routine. Functional planning fulfills the investment plan here. In an effort to improve
the planning and budgeting system, the company was recommended to implement several
indicators, which contain the design part.

Keywords: Budget, Beyond Budgeting, Costs, Costs classification.



Chtel bych podekovat vedoucimu mé bakalaiské prace Ing. Jitfimu Dokulilovi za obétavy
ptistup a pomoc v hledani feseni ve formé diskuse, odborného vedeni pti psani bakalaiské

prace. Také bych chtél podékovat v§em svym blizkym za podporu pii studiu.

Prohlasuji, Ze odevzdana verze bakalatské/diplomové prace a verze elektronickd nahrana do

IS/STAG jsou totozné.



UV O DD .o —————— 10
CILE A METODY ZPRACOVANIT PRACE ..ottt 12
| TEORETICKA CAST ..o ettt e e eeane 13
1 PLANOVANI A ROZPOCTOVANI . ....ooii oot 14
1.1 POSTAVENI V HIERARCHII MANAZERSKEHO UCETNICTVI cevvvivieeeieeeeieeeeeeeeennns 16
1.2 CHARAKTERISTIKA TRADICNICH ROZPOCTU «.vveeeeee et et e e eeeneeeaeeenaaeens 17
1.2.1  ROZPOCIOVE TAZE ..ottt 18

1.2.2  Nedostatky tradi€nich roZpoCtll...........ccvveiiiiiiiiiiiiic e 18

1.3 MODERNI{ PRISTUPY K ROZPOCETNICT V... eteeeeeeee e eeie e e eaens 19
1.3.1  Activity Based BUAGELING .........coiueiiiieiiieiieiiiesieenee e 20

1.3.2  Zero Based BUAGELING ....ccveeeiiireiiiie e e e e e e e nneeeeanee e 21

1.3.3  Beyond BUAQELiNg .......ccueiiiiiiiiiie et 23

14 KEY PERFORMANCE INDICATORS ... ettt ettt e et e e e e e e e e e 24
1.4.1  Charakteristika Key Performance INdicators ...........cccooveiienieiiieiiieinnn 25

1.4.2  Key ReSUIt INAICALOIS .....ccveveiiieeiiiie e 26

2 NAKLADY A JEJICH RIZENT ....coooooooeeeoeeeeeeeeeeeee ettt 27
2.1 POIETT POIMU NAKLADY ...ttt et e e e e e e e neeeeeees 27
2.1.1  FINanCni POJEHT....ccuuuiiiiiiiieeiiiiiiii it 28

2.1.2  HOANOIOVE POJELI .eeeiiieeiiiee sttt e e eaee e 28

2.1.3  EKONOMICKE POJELI....vvieiiiieiiii ettt 29

2.2 KLASIFIKACE NAKLADU ... etetieeteeteeeee et e e et aee et aseeeetaseseestaseeeestseesestneenenes 29
2.2.1  DIUNOVE ClENGNT vttt ettt e e e e e e e e e e e e neennns 29

2.2.2  UGCIOVE CIONENT ..ottt ettt ettt 30

2.2.3  KalKUIACHT ClENBNT o.n e ettt e e e e e e e e e e e e eennns 32

2.2.4  Naklady podle vztahu k objemu vyroby ........c..ccccoveiiiieiii e, 33

Il PRAKTICKA CAST ...t ettt e ettt e et eeee e, 36
4  PREDSTAVENI PODNIKU XY S. R. O.ooooeeeeeeeeeeeeeeeee e eeeeeeeeee e ee e are e, 37
4.1 ZAKLADNI UDAJE O SPOLECNOST «.eetteeeteeeeeeeeeeeeeeeeee e e e e e ee e e e e e e e e e en e eens 37
4.2 ORGANIZACNI STRUKTURA SPOLECNOSTI XY S. R. Ouvrveevieeeee e eeeeeeeenee e e 37
4.3 VYKONAVANE CINNOSTI SPOLECNOSTI XY S. R. Q. tvveieiieeeieteeeeeeeeeee e e e e 38

5 ANALYZA NAKLADU ....oooooieieeeeeeoeeeeeeeeeeeeee ettt enenns 40
51 DRUHOVE CLENENT NAKLADU ....cceti e eeeeeee ettt et e et e e e et e e e e e e e e e e neenenes 40
5.2 HORIZONTALNI A VERTIKALNT ANALYZA ..ottt 42
5.2.1  VertiKAINT analyza..........cccooooiiiiiiii e 42

5.2.2  Horizontalni analyza............ccoooiiiiiiiii e 44

5.3 NAKLADY DLE VZTAHU K OBIEMU VYROBY ..covtteieeeeeeeeeeeeeee e eeeeeieee e 45

54 PRIME A NEPRIME NAKLADY ..utiietitetnteteteeeetsetssssetaseessesetassssnsssstssesnssssnsesennns 47



55 SHRNUTT ANALYZY NAKLADU ...ttt ettt e et e e e ee e e e e e e e e e e aenaeennns 49

6  ANALYZA SYSTEMU PLANOVANI A ROZPOCETNICTVi..........c.cc.o....... 50
6.1 ANALYZA SOUCASNE SITUACE SPOLECNOSTI .....ccceiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 50
6.2 FUNKCE A INDIKATORY PLANOVANI A ROZPOCETNICTVI ..ccvvvvviiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeee, 50

7 ZAVERECNA DOPORUCENI ........cccocoviviiiiiiiceceeeeeeeeeeee e, 53

27N ) 2 ORI 56

SEZNAM POUZITE LITERATURY ....c.cooviiiieeeetee ettt en s 57

SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK ......cooviiieeisoeeeeeeeeeeeeeee 59

SEZNAM OBRAZKU .........cooooieieieeeeeeeeeeeeeeeee ettt 60

SEZNAM TABULEK ... oo 61



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 10

UvoD

Cinnosti, které vedou ke zhodnoceni prostiedkil ve finanéni prospéch a uspokojeni potieb
zakaznikd, jsou v podnikovém prostiedi dulezitym faktorem. Zakladni podminkou pro jejich
efektivni fizeni je ziskani informaci o jejich prab&hu, vlivu na podnikové i spolecenské
prostiedi a vysi ndkladovych a vynosovych polozek, které s danou ¢innosti souviseji. Pro
podnik je dilezité, aby zachoval zakladni principy minima a maxima. Princip minima dba
na vyuziti spotieby vyrobnich faktorti k co nejvétsimu vynosu. Princip maxima se zaméiuje
na maximalni vynosnost pii minimalni spotfebé vyrobnich faktorti. Pfi dodrzeni téchto
principil se podniku oteviraji cesty k hledani novych ekonomickych ptilezitosti a zvySeni

trzni hodnoty podniku.

V podniku se objevuje mnoho faktora, které ovliviuji prubéh jeho vykonavanych ¢innosti.
Jednim z téchto faktort jsou naklady, které vyjadiuji vynalozeni finan¢nich prostiedkt pro
zabezpeceni chodu podniku. Potfeba fizeni ndkladl se pro podniky stava v dnesnim prostiedi
dulezitym prvkem pro efektivni fizeni podniku. Naklady tvoii nedilnou soucast kazdodenni
agendy zna¢ného mnozstvi pracovnikl firem. Pro fizeni naklad v podniku je dilezité mit
spravné a vécné informace o jednotlivych nakladovych polozkach a jejich vlivu na
podnikové prostiedi. S rustem automatizace a modernich technologii, které se stavaji
soucasti kazdého podniku, roste také pocet nakladu, které se nedaji ptfiradit konkrétnimu

vyrobku, vykonu a jejich vyse ovliviiuje strukturu nakladovych polozek.

Pro vhodnéjsi a realn€jsi vyjadieni plant podniku a zachyceni jeho piedpokladané budouci
situace, si mnoho podnikl zacalo stanovovat finan¢ni rozpocty. Systém rozpoctovani se stal
pro podniky nedilnou soucésti procesu planovani a kontroly. Rozpolty vyjadiuji plan
budouciho obdobi, ve kterém podnik bude provozovat svoji ¢innost. Rozpocet vyjadiuje
objem provadénych vykont, strukturu ndkladovych a vynosovych polozek a také investi¢ni
plany, které jsou planovany pro nadchazejici obdobi. V dne$nim ekonomickém prostiedi
potiebuji podniky reagovat flexibilngji na zmény ve vztahu k ekonomické situaci. Cast
podnikil vyuZivd modernich metod rozpoctovani, které jim umoziuji efektivnéji a rychleji
reagovat na zmény a piesnéji vystihnout ekonomickou situaci, ve které se podnik nachézi.
Tyto metody definuji rozpocet jako vysledek provadénych ¢innosti v podniku a umoziuji

nam modelovat budouci situaci podniku za riiznych podminek.

Tato bakalaiska prace se zaobira tématikou analyzy planovani a rozpocetnictvi v podniku.

V teoretické c¢asti budou obsazeny poznatky z odbornych literatur, které se vénuji
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problematice nakladi a rozpocetnictvi. Teoreticka ¢ast bude rozdélena do dvou casti.
V prvni ¢asti bude uvedena charakteristika tradi¢nich rozpoctl, jejich nedostatkii a na né
navazujici moderni pfistupy v rozpocetnictvi. V druhé ¢asti budou uvedeny charakteristiky
nakladovych skupin ve vztahu k téetnictvi, k podnikovému prostiedi a vztahu k objemu

vyroby.

V praktické ¢asti bude provedena na zaklad¢ poznatki z teoretické Casti analyza nakladi za
obdobi let 2017-2019. U analyzy rozpocetnictvi bude provedena charakteristika aktualni
situace podniku, formy sestavovani rozpoctu a jeho zapojeni v podniku. Na zavér praktické

¢asti budou uvedena doporuceni pro zlepSeni situace podniku.
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CILE AMETODY ZPRACOVANI PRACE

Zé&kladnim cilem prace je provedeni analyzy systému planovani a rozpo¢tovani vybraného
podniku a na zakladé zjisténych poznatkd vytvotreni doporuceni ke zlepseni soucasného
stavu. Jako analyzovanad obdobi jsem si zvolil roky 2017, 2018 a 2019. Zdrojem dat je
zejména vykaz zisku a ztraty za jednotlivd obdobi a interni informace ziskané od vedeni
spole¢nosti. Ze ziskanych dat bude vyhotovena analyza nakladt a rozpocetnictvi. Z analyzy
budou vytvoteny zaveéry a doporuceni, které pomohou podniku efektivnéji tvotit rozpocty a

efektivné sniZzovat ndkladové polozky.
Bakalatské prace je slozena ze dvou Casti, a to teoretické a praktické ¢asti.

V teoretické Casti budou obsazeny poznatky z odborné literatury k tématiim rozpocetnictvi
a nakladd. V casti rozpocetnictvi budou definovany zékladni charakteristiky tradi¢nich
rozpocti, proces tvorby rozpoctii a nedostatky, které nesou tradi¢ni rozpocty. Na nedostatky
tradi¢nich rozpoctli navazou moderni pfistupy k rozpocetnictvi, které umoziuji podniku
aktivn€j$i podileni na plnéni rozpoctu. Druha cast teoretické prace se tyka zejména
problematiky nakladii. Bude zde uvedena jejich charakteristika, pojeti dle typu tcetnictvi,
ve kterém figuruji a jejich zékladni Clenéni. Pti kompletaci teoretické Casti byla vyuzita
metoda literarni reSerSe ve snaze identifikovat teoreticka vychodiska pro tvorbu praktické
casti.

V praktické casti byly vyuzity metody analyzy a dedukce s cilem zanalyzovat soucasny
systém planovani a rozpocetnictvi ve vybrané spole¢nosti a pokusit se identifikovat faktory,
které podobu tohoto systému ovliviluji. Pfi analyze souc¢asného stavu dostala velky prostor
oblast ndkladl, nebot pravé planovani, snizovdni a monitoring nakladi uzce souvisi
S rozpo¢tovym procesem. Data pro analyzu nakladt budou poskytnuty z vykazu zisku a
ztraty a internich zdroja. Jako analyzovana obdobi jsou zvoleny roky 2017, 2018 a 2019.
V analyze nédkladii bude vyuzito druhového a kapacitniho ¢lenéni ndkladii. Na zakladé
druhového ¢lenéni bude provedena vertikalni a horizontalni analyza nakladu, které vyjadiuji
procentni zastoupeni a zménu jednotlivych nékladovych polozek k celkovym ndkladiim v
podniku. Analyza rozpocetnictvi bude zahrnovat zohlednéni aktualni situace podniku a
proces sestavovani rozpoctu. V zavéru praktické casti bude uzita metoda syntézy pro
stanoveni jednotlivych rozhodnuti, ktera umozni zlepSeni procesu planovani a rozpoctovani

v podniku.
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I. TEORETICKA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 14

1 PLANOVANI A ROZPOCTOVANI

Rozpocet je rozsahlym finanénim planem, ktery zobrazuje finan¢ni cile podniku. Sestaveni
rozpo¢tt umoziuje se efektivné podilet na finan¢nim planovani v podniku. Uzivani rozpocta
je klicovym prvkem v planovani a kontrole nakladi. Kontrolou nakladi je mysSleno

porovnani aktudlniho stavu nakladovych polozek s polozkami obsazenych v rozpoctu.

Proces rozpoc¢tovani ma vazbu na funkci kontroly a planovani. Proces se sklada z péti ¢asti,
které na sebe navazuji a vytvari jeho zakladni charakter. Prvni tfi ¢asti se vénuji funkci
planovani a zbylé dvé zastupuji funkci kontrolni. Prvni ¢asti je stanoveni strategického
planu. Tvorbou strategického planu se definuji cile a vize organizace, které budou
v budoucnu provedeny. Cile tykajici se podniku jako celku jsou méfitelné a nejcastéji
vyjadieny v penéznich jednotkach. Druhou ¢asti je vytvoieni dlouhodobého planu, ktery
popisuje zptusob dosazeni jednotlivych cili obsazenych ve strategickém planu v horizontu
péti let. Na dlouhodoby pldn navazuje tvorba rocniho rozpoctu. Rozpocet je detailni
zobrazeni cilu, které budou v daném obdobi spIlnény s ohledem na dlouhodobe cile podniku.
Mezi kontrolni ¢asti procesu patii kontrola aktualnich vysledkt a analyza odchylek (Drury,
2020).

VSechny druhy podnikt pracuji s urcitou formou rozpo¢tt. Stanoveni finanénich ukazatelt,
cil a strategii obsazenych v rozpo¢tu pomaha i malym podnikim pro ziskani informaci o
stavu vynakladanych prostifedku. Pii detailnéjSim sestavovani rozpocti jsou brany v Uvahu

1 neoCekavané situace, které na podnik mizou mit vliv.

Zakladnim tkolem rozpocetnictvi je zefektivnéni fidiciho procesu, zejména ve fazich
planovani a rozhodovani. Rozpodty poskytuji vedoucim pracovnikiim informace o dopadech
jednotlivych rozhodnuti k dosazeni cilt podniku. K dosazeni stanovenych cilti je nutné
koordinovat podnikové ¢innosti. Pfi sestavovani rozpoctl se odhaluji nevyuzité kapacity ¢i
slaba mista. Ukolem rozpoétu je zajistit efektivni vyuzivani vyrobni kapacity a eliminovat
slabd mista v podniku. Schvaleny rozpocet je pro podnik nastrojem motivace pracovnikui

k vykonnosti a méfitkem k jejich ohodnoceni (Hradecky, Lanca a Siska, 2008).

Rozpocet je charakteristicky fadou ucelnosti, které jsou pro podnik zasadni. Mezi zakladni
patii planovani jednotlivych operaci a koordinovani jednotlivych aktivit se souladem
V podnikovém métitku. ZajiStuje komunikaci mezi jednotlivymi odpovédnostnimi stiedisky

a motivuje k dosahovani podnikovych cild. Slouzi jako nastroj kontrolovani chodu
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podnikovych aktivit a hodnoceni vykonu vedoucich pracovnik a podnikovych jednotek

(Drury, 2020).

Mezi z&kladni vyhody rozpo¢tovani patii moznost piedpovidat finanéni situaci podniku na
budouci obdobi. Vedouci pracovnici maji zvysenou troven odpovédnosti za plnéni rozpodtu.
Pti sestavovani rozpoc¢tu dbaji na zahrnuti veskerych aspektii nadkladu, tirokovych sazeb i
zmény v poptavce, které mohou rozpocet ovlivnit. Pii této prileZitosti se snazi vrcholovi
manazefti propojit aktivity s rozdilnymi stfedisky v podniku a ur¢it jejich dtlezitost pro chod
podniku. Rozpocty slouzi také pro hodnoceni vykonnosti jednotlivych ttvart. Obsahuji
spotfebované vstupy, mnozstvi vystupu jednotlivych stfedisek, které jsou zakladnim

méfitkem pro méteni vykonnosti (Williams et al., 2011).

Me¢fteni vykonnosti je jednou z funkci rozpocetnictvi. V dneSnim turbulentnim prostiedi je
vykonnost pro podniky odli$na, avSak ma zékladni charakteristiky, které jsou pro vSechny
stejne. Definice vykonnosti podle Wagnera zni: ,,Vykonnost znamena charakteristiku, ktera
popisuje zpiisob, respektive pribeh, jakym zkoumany subjekt vykondva cinnost, na zaklade
podobnosti s referencnim zpiisobem vykondavani (pritbéhu) cinnosti. Interpretace této
charakteristiky predpoklada schopnost porovnani zkoumaného a referencniho jevu

Z hlediska stanovené kriteridalni skaly. “ (Wagner, 2009, s. 17).

Pro ukazatele financni vykonnosti je vyuzivana analyza absolutnich, rozdilovych,
pomérovych a soustavnych ukazateli. Tyto ukazatele znazornuji vztah mezi polozkami

rozvahy a vyjadiuji finan¢ni situaci podniku.

Mezi hlavni ukazatele rozdilové analyzy patii Cisty pracovni kapital ¢i Cisté pohotové
prostiedky. Tyto ukazatele se zjiSt'uji rozdilovou metodou aktivni polozky (OA, pohotové
penézni prostiedky) a pasivni polozky (kratkodobé zavazky, okamzité splatné zavazky)

(Hrdy a Krechovska, 2013).

Analyza pomérovych ukazateld je zékladnim ,.kamenem* finan¢ni analyzy. Prvnim bodem
jsou ukazatele rentability. Ukazatele rentability tvofi méfitko vykonnosti Vv poméru
s dalsimi veli¢inami, jako jsou trzby, vlastni a cizi kapital. Ukazatele aktivity se nejcastéji
pouzivaji ve spojeni s aktivy podniku. NejcastejSimi ukazateli jsou rychlost obratu aktiv,
zasob ¢ipohledavek a jejich doba obratu. Ukazatele likvidity neboli platebni schopnosti nam
ukazuji schopnost podniku dostat svym zavazkiim na riznych urovnich podnikové likvidity.
Ukazatele zadluZenosti ukazuji rovnovahu mezi majetkovou a finan¢ni strukturou podniku

a zdrojich financovani (Hrdy a Krechovska, 2013).
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1.1 Postaveni v hierarchii manaZerského ucetnictvi

Manazerské ucetnictvi se zabyva informacemi, které slouzi zejména pro interni pracovniky
a manazery. Hlavnimi ¢innostmi v manazerském ucetnictvi je kontrolovani, planovani a
rozhodovani. Zduraziuje relevantnost jednotlivych rozhodnuti, v€éasnost jejich provedeni a
frekventovanost vykazovani jednotlivych vykond. Manazerské ucetnictvi je interni

zalezitosti kazdého podniku a nepodléha vnéjsim regulacim v podobé zakoni ¢i vyhlasek.

Mezi zakladni funkce manaZerského Gcetnictvi patii planovani jednotlivych podnikovych
cili a jejich dosazeni. Mezi nejpouzivanéjSi techniky manazerského uCetnictvi patii
rozpoctovani. Rozpodet je detailnim kvantitativnim zobrazenim stavu podniku na planované
obdobi. Tvorba rozpoctu je Cisté interni zalezitosti kazdého podniku. Pravidla sestavovani

rozpocti si podnik stanovuje sam a nepodléhaji vnéjsi regulaci.

Kontrolni funkce v manazerském tcetnictvi je zastoupena pomoci zpétné vazby. Porovnava
aktualni data s daty v rozpoctu a urcuje odchylky od rozpoctu. Diky zpétné vazbé je mozné
zlepsovat vykonnost jednotlivych pracovist a systém odméiovani zaméstnanct.
Rozhodovaci tlohy v podniku jsou zaloZeny na aktualnich datech, ktera jsou kvalifikované
vyhodnocovéana. Jednotliva rozhodnuti se tykaji nejcastéji objemu vyrobku k prodeji, jejich
propagace, podpory na trhu a vykonnosti podniku jako celku (Garrison, Noreen a Brewer,
2012).

Efektivni nastaveni procesu planovani je zakladnim ukolem manazerského ucetnictvi. Pro
vytvofeni kvalitniho planu se vyuzivd metoda SMART. SMART metoda je urceni péti
kritérii, zkratkami anglickych slov, které by mél kazdy plan obsahovat. Prvnim kritériem je
specifi¢nost planu (Specific). Mél by obsahovat konkrétni vystupy, které odpovidaji
pozadavkum vedeni ¢i zakaznikt. Plan musi byt métitelny (Measurable), nejcastéji ve
finan¢nich jednotkach. Musi zde byt moznost porovnat planované hodnoty s aktualnimi
nebo minulymi hodnotami z davodu zachovani jeho vypovidaci schopnosti. Dosazitelnost
planu (Attainable) a seznameni s jeho pribéhem je zékladni motivujici slozkou pro
pracovniky. Plan také odrazi soucasné postaveni firmy na trhu, zohledfiuje konkurenci a
aktualni podminky (Realistic). Vysledkem planu jsou konkrétni ptedstavy o vykonavanych

aktivitach (Tangible) splnéni cili v prosttedi podniku (Ziirkova, 2007).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 17

1.2 Charakteristika tradi¢nich rozpocta

Zékladnim Ukolem pii tvorbé rozpocti je co nejpiesnéjsi a nejvérnéjsi zobrazeni vyvoje
vSech faktort, které jsou v podniku obsazeny a maji vliv na ndklady a vynosy. Prvotnim
ukolem pro tvorbu rozpoctl je sestaveni predpokladaného objemu vykoni a jejich struktury,
kterd se na planované obdobi piedpoklada. Parametry, ze kterych se tvoii predpokladana

velikost objemu vykont, vychazeji z ptredpokladané poptavky (Popesko a Papadaki, 2016).

Na zakladé predpokladané velikosti objemu vykoni se stanovi plan odbytu. Plan odbytu se
sestavuje primarné z pohledu pozadovaného objemu vykont zakaznikem. Odbytovy plan je
slozité piesné uréit, kviili neptesnosti a tézko ziskatelnym vstupnim informacim, ze kterych

plyne neptesnost planu odbytu a tvofenych rozpocti.

Kuréeni zdkaznické poptavky ndm pomahd marketingovy plan, ktery je dikladnéjsi
analyzou poptavky. Cilem marketingového planu je stanoveni pozadované struktury
vyrobkl a sluzeb poptavajiciho zdkaznika. Mezi dalsi vystupy marketingového planu patii

mnozstvi a cena jednotlivych vyrobki, za kterou je zdkaznik ochoten vyrobek zakoupit.

Z urceni piedpokladaného objemu vyrobku, ktery bude nas podnik produkovat, se sestavi
plan vyroby. Jeho zakladnim parametrem je objem vyrobkd, které podnik planuje vyrobit
jak z pohledu vyrobni kapacity, tak z pohledu poptavaného mnozstvi. Na plan vyroby
navazuje plan trzeb a plan nakladu. Tyto plany spolu vécné souviseji z divodu provazanosti
na vyrobek ¢i skupinu vykont, ke kterym se vztahuji. Dusledek pevného stanoveni planu
objemu a vykond, trZzeb a nakladd, je tvorba rozpoctu vynosu a jednicovych naklada, které

patii mezi zakladni druhy rozpocta v podniku.

Rozpocet rezijnich ndkladl v tradicnim pojeti ma zcela jiny postup sestavovani. Z divodu
vysokého zastoupeni fixnich naklada, které jsou nezavislé na objemu vykontl, je jeho tvorba
velice obtizna. Nejcastéji se pracuje s Udaji z minulosti, tedy s néklady, které byly
vynalozeny. K tvorbé rozpoc¢tu reZijnich nakladt se pouziva metoda indexovani, tedy piidani
procentniho bodu k minulé hodnoté jednotlivych rezijnich nakladt. Index v sob& zahrnuje
faktory, které ovliviiuji vysi cen, jako mira inflace ¢i zména vstupni ceny nakladovych

polozek (Popesko a Papadaki, 2016).

V Ceské republice dle vyzkumu Dokulila, Dvorského a Popeska (2018), plni rozpodet
nejcasteji fuknci planovaci. V mensi mite slouzi pro motivaci manaZzerti, koorodnaci zdrojii

a komunikaci (Dokulil, Dvorsky a Popesko, 2018).
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1.2.1 Rozpoctové faze

Tvorba tradi¢nich rozpocta je Casto velice naro¢ny a zdlouhavy proces, ktery se odehrava
nejcastéji v poslednich ¢tyfech mésicich kalendainiho roku. Na zacatku procesu tvorby, v
mésici zafi, se vrcholovym vedenim stanovi rozpoétové priority, které budou
V jednotlivych stfediskovych utvarech dodrzeny. Tyto parametry vychazi ze soucasné

ekonomické situace a navazuji na podnikoveé a taktickeé cile.

Z rozpoctovych priorit nasledné jednotlivad podnikova stfediska sestavuji navrhy rozpoctu,
které jsou zaloZeny na zakladé predpovidaného objemu aktivit, které bude vykonavat. Tyto
navrhy jsou nasledné konzultovany s vedoucimi pracovniky, kteti se podili na tvorbé

rozpoctu.

Sestaveni detailnich zakladnich rozpocti jednotlivych sttedisek probiha nejéastéji v mésici
fijnu, ¢i listopadu. Do konce kalendainiho roku jsou jednotlivé rozpocty schvaleny

piedstavenstvem a pouzity jako vystup do piistiho obdobi (Popesko a Papadaki, 2016).

Zakladnim pravidlem pro stanoveni délky rozpoctu je co nejptesnéjsi zachyceni provedeni
manazerskych rozhodnuti. Dlouhodobé rozpocty, které zachycuji dlouhodobé investice
vV podniku ¢i vyrobé, jsou pravideln¢ stanoveny na dobu péti az deseti let. Operativni
rozpo¢ty maji délku trvani v rozmezi jednoho roku. Tyto rozpocty jsou Casto rozdé€lovany
do jednotlivych kvartald sledovaného roku. Porovnavanim vysledkti dochazi k Casté

kontrole rozpo¢tti a operovani s aktualnimi daty (Williams et al., 2011).

1.2.2 Nedostatky tradi¢nich rozpocta

Objevuji se nazory, ze pro podnik, ktery se nachazi v turbulentnim prostfedi s Castymi
zménami, jsou rozpocty tvoiené tradiéni cestou zcela postradatelné. Rozpocty zndzoriuji
staticky, neménny plan, ktery byl na dané obdobi schvalen pted jeho zac¢itkem. Data, se
Kterymi se v rozpoctech operuje, jsou Casto zastarala a neodpovidaji aktualni situaci ve které

se podnik nachazi.

Velkym nedostatkem je také tvorba rozpoctu rezijnich nakladi. Zaklad dat tvoii vyse
nakladu, kterd jiz byla v minulosti vynaloZena a dle pfedpokladaného ristu upravena. Pti
metod¢ indexovani jsou jednotlivé nadkladové polozky ménény o procentni bod, ktery casto
nepiesné vystihuje jejich vysi zmény. Casto se zde miizeme setkat také se skrytymi naklady.
Tato skupina reZijnich nakladt zobrazuje problém spojeny s metodou indexovani. Urcité

kategorie z téchto naklada byly jiz v minulosti uhrazeny a v soucasnosti na podnik nemaji
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zadny vliv, pfesto je jejich vySe v rozpoctu zobrazena. NejCastéji se jedna o néklady ve
spojitosti s uzavienim urcitych servisnich smluv, ¢i predéleni nakladové polozky do jiné

nakladové skupiny (Popesko a Papadaki, 2016).

Jak jiz bylo uvedeno v pfedchozi ¢asti, rozpocet plni v podniku funkci kontrolni. Kazdé
stiedisko musi striktné¢ dodrzovat predem stanovené limity dany rozpoctem, a tak Casto
dochazi na zaCatku obdobi platnosti rozpoétu K bezdivodnému Setfeni. Na konci
rozpo¢tového obdobi mnohdy dochézi k nesplnéni kritérii stanovenych rozpoctem a pro

jejich naplnéni dochazi k bezdiivodnému a bezicelnému zvysSovani nakladi a vydajt.

Mezi slabinu tradi¢nich rozpocti se fadi jejich strnulost. Rozpocty jsou schvalovany na
urcité obdobi, béhem kterého se kontroluje jeho dodrzovani a jednotlivé polozky jsou
neménné. Rozpocty nezachycuji skutecny vyvoj veli¢in, coz ma za nésledek neaktuédlnost
hodnot obsaZzenych v rozpoctu a stava se pouze teoretickym nastrojem, ktery zobrazuje

plnéni jednotlivych finan¢nich cilt podniku.

V podniku, ktery ma svoji strukturu rozdélenou na jednotliva stiediska, je dulezitd
provazanost jednotlivych rozpoctid. Rozpocty by na sebe mély navazovat jednak vécné, kdy
je jasné vymezeno ptisobeni a oblast jednotlivého rozpodtu, tak ¢asové. Casové hledisko je

u rozpoctl podstatné, z divodu spravného urceni a vymezeni ptisobnosti.

Mezi dalsi nevyhody patfi, Ze rozpocty podle nékterych vyzkumt omezuji spolupraci mezi
jednotlivymi stiedisky podniku. Diky nutnosti jeho plnéni se jednotliva stfediska zaméiuji
primarn€ na svoji pusobnost a nemohou se efektivné podilet na zlepSovani efektivnosti

podniku a podporovat zlepSovani podnikovych vztahti (Popesko a Papadaki, 2016).

1.3 Moderni pristupy K rozpocetnictvi

Rozpocty, které nereaguji na aktudlni zmény faktorii vnéjsiho prostiedi, ¢i jsou postaveny
na nepiesnych Cislech, nejsou pro podnik efektivni a neposkytuji mu vhodny podklad pro
spravné fizeni. Jejich strnulost a vdzanost na urcité obdobi, ve kterém nejsou zahrnuty
vSechny faktory vedly k ¢astecnému vzdaleni se od tradi¢nich postupti tvofeni rozpoctd, ¢i

jejich tvorba zanikla apIné (Popesko a Papadaki, 2016).

Tvorba rozpocti je slozity a dlouhodoby proces, na kterém se podileji jednotliva podnikova
stiediska a je od nich vyZadovano jeho plnéni. Za nasledek pfechodu k modernim ptistuptim
Kk rozpocetnictvi mtizeme vidét dikladngjsi a aktualnéjsi stavbu rozpocti. Byrokracie, kteréd

je stvorbou rozpoétu spojena, je nahrazena spole¢nym usilim ke zvySovani vynosu a
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snizovani nakladt v podniku jako celku, a ne pouze na tirovni podnikovych stiedisek. Dalsi
viditelny znak ptechodu k modernim metodam rozpocetnictvi lze charakterizovat jako vétsi
zainteresovanost na podnikovém procesu a snaha o0 vyuziti maximalnich kapacit podniku.
S odlukou od tradi¢nich rozpoCtl se ztraci také jasné¢ stanovené rozpoctové cile a
podnikovym stiedisktim je dana vétsi mira autonomie pro rozhodovani (Popesko a Papadaki,
2016).

1.3.1 Activity Based Budgeting

Zakladni mySlenkou této metody je pozndni jednotlivych vazeb v podniku a urceni jejich
vztahu k nakladovému objektu. Tyto vazby piedstavuji jednotlivé aktivity, které jsou
vyjadieny pomoci penéznich jednotek a maji spojitost s nakladovym objektem. Znazornéni
jednotlivych vazeb slouzi k presnéjSi alokaci vzniku a spotfeby nakladi piimych 1
nepiimych, které byly vynalozeny v souvislosti s objektem. Pfedpokladem pro implementaci
metody Activity Based Budgeting do podnikové struktury je zobrazeni nakladu dle filozofie

Activity Based Costing.

Proces fizeni nakladi v metod¢é Activity Based Costing se zaméfuje zejména na alokovani
nakladu k jednotlivym aktivitdm. V prvni ¢asti kalkulace dochazi k p¥ifazeni ekonomickych
zdrojii jednotlivym aktivitdim v podniku. Definuje se zde tzv. vztahova veli¢ina naklada,
ktera vyjadiuje zpusob ptifazeni ekonomickych zdroji K jednotlivym aktivitim. Dal$im
krokem se stanovuji celkové naklady na konkrétni druhy aktivit a ur¢i se nakladovy nositel.
V poslednim kroku je urcen nakladovy objekt Vv podobé sluzby, zbozi ¢i projektu.
K nakladovému objektu jsou pfifazeny jednotlivé aktivity, které s nim souviseji s ohledem

na objem mnozstvi objekt (Popesko a Papadaki, 2016).

Zakladni etapou v procesu Activity Based Budgeting je analyza podnikové strategie a
stanoveni  kritickych faktor Gspéchu. V analyze podnikové strategie dochazi
k pfehodnoceni kritickych faktort Gispéchu a jejich vliv v organizaci podniku. Cilem metody
je uréeni méfitelnosti kritickych faktord. Z hlediska hodnotového fetézce podniku nabizi tato
metoda pohled na zastoupeni aktivit, které se podileji na plnéni podnikové strategie a
umoziuje podniku urcit jejich vyznamnost. Na zakladé analyzy aktivit a jejich
predpokladaného provadéného objemu ve sledovaném obdobi je urcena pracovni vytizenost.
Objem jednotlivych aktivit je stanoven na zéklad¢ predpokladané pohledavky od zédkaznikt
a odbérateli a mnozstvim vyrobenych vadnych kusd. Z poétu vykonavanych aktivit

uréujeme jejich pracovni zatizeni. Uroven pracovniho zatizeni by méla odpovidat mnozstvi
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zam&stnancl v podniku a také zohlediovat uroveni automatizace v podniku. V analyze
aktivit a procesu je dalezitym kritériem jednoduchost a efektivnost jednotlivych aktivit.
V priibéhu analyzy dochazi k hledani efektivnéjSich teSeni pro vétsi vyuziti dilezitych
aktivit pro podnik a snaha o eliminaci nadbyte¢nych ¢innosti. S analyzou aktivit a procest
souvisi take jejich nakladova stranka. Investice, které jsou vkladany do jednotlivych aktivit
jsou zékladem nékladové struktury podniku. U investic dlouhodobé&jsiho charakteru je nutno
brat ohled na vysi odpist ¢i technologickou uroven. Pro spravné uréeni mista vzniku
jednotlivych aktivit je podstatné jejich spravné rozdéleni do skupin. V této metodé jsou
obsazeny skupiny aktivit jednotkové tirovné, davkové urovng, aktivity podpory produktl a
zakaznickeé urovné. VSechny tyto skupiny jsou obsazeny v aktivitach celopodnikové Urovné.
S urcenim miry vykonu jednotkovych aktivit mizeme ptejit ke kone¢né Casti procesu —
kalkulace nakladli a procesii. Zde jsou zohlednény vSechny vyrobky a aktivity, které se
Vv podniku vytvareji. Z této kalkulace vznika rozpocet, ktery nam podava vérné informace o
aktivitdich v podniku a definuje jejich vztah k jednotlivym vyrobkim. Je zamezeno
nadbyteénému plytvani a byva tak piispéno k efektivnimu vyuziti vyrobnich kapacit
(Popesko a Papadaki, 2016).

1.3.2 Zero Based Budgeting

Zero Based Budgeting neboli rozpoc¢tovani s nulovym zakladem je vhodné pro podnik, jehoz
proces rozpoctovani byl zalozen na klasickych metodach a jeho primarnim zdrojem byla
data z minulych obdobi. Tato metoda ndm umoziiuje realokaci zdroji a pfehodnoceni
pozadavkl na pracovniky. Realokace zdroju je dilezitym prvkem této metody. Zasadnim
bodem je revize Cinnosti a priorit, které se podniku tykaji. Vedouci pracovnici pii tvorbé
rozpoctu zhodnocuji a pracuji s Ukoly, ¢innostmi a cili, které budou v budoucnu v podniku
probihat. Dulezitym bodem je pfeneseni odpovédnosti na vedouci pracovniky, ktefi nesou
odpovédnost a podili se na fizeni jednotlivych ¢innosti. Komunikace s pracovniky, ktefi se
podileji na tvorbé vystupll, je nezbytna pro snadné nalezeni mista ke zjednoduseni procesti

a usmérnéni informacnich toku, které jsou vystupem této metody (Doyle, 2006).

Mezi zékladni vyhody této metody patii moZnost znovu postavit rozpocet a vysi jednotlivych
polozek dikladné zvazit, zda jejich velikost odpovida realité. Pro zmény, které mohou
nastat, se vytvari rizné scénare, které na tyto zmény budou reagovat. Diky pfehodnoceni
jednotlivych ¢innosti dochazi k pierozdéleni zdroji na ¢innosti, které tvofi vyssi piidanou
hodnotu. Existuji zde i ur¢itd omezeni. Metoda Zero Based Budgeting miize byt z hlediska

nakladového a casového velice narocna. Seznameni pracovnikd s postupem metody,
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zpracovani a ziskani podkladt pro pfezkoumani ndklada jednotlivych stfedisek miize byt
zdlouhavym procesem. Mnohdy se musi vytvofit tabulkovy program nebo speciélni

software, ktery bude slozit pro zaznamenavani dat (Doyle, 2006).

Zakladnim ukolem metody je nakladovd optimalizace a sniZzeni nakladii konkrétnich
stfedisek podniku. Existuji dva druhy metod ke zjisténi jednotlivych nakladovych polozek
jsou dva druhy. Metoda ,,tzv. downsizingu* piedstavuje aktualni ocenéni aktivit, které maji
podil na tvorbé rezijnich nakladd. Podstatou této metody je snizeni vyse rezijnich nakladu,
které se v podniku nachéazeji. Druhd metoda rightsizing se primarné zaobira strukturou
nakladovych polozek a k nim pfifaditelnym vykonim. Jadrem této metody je vyuZziti
vykonti, které jsou pro podnik nezbytné a najit vhodné a efektivni vyuziti pro zbylou

kapacitu (Popesko a Papadaki, 2016).

Postup pii implementaci Zero Based Budgeting by se dal shrnout do dvou krokt. Prvnim
krokem je stanoveni rozhodovacich jednotek. Tyto jednotky souvisi s ¢innostmi
podnikovych utvara ¢i projektd, pro které je stanoven rozpocet a budou pfedmétem metody
Zero Based Budgeting. U podniku, ktery se zaméfuje na projektovou Cinnost, znamena
rozhodovaci jednotka projekt. Pfi tradi¢nim uspofadani firmy na atvary a sttediska, budou
rozhodovaci jednotkou tyto utvary. Pro pterozdéleni odpovédnosti jednotlivych utvart je
vhodné implementovat polozky nakladu, které s vétSinou utvart v podniku souvisi.
Odpoveédnost za dodrzeni nakladovych a rozpocétovych limit se tak pfenese z vyrobnich

stiedisek i na stiediska personalni ¢i administrativni (Doyle, 2006).

Druhym krokem je vytvofeni tzv. rozhodovacich balicki. Tyto balicky v sobé obsahuji
otazky, které jsou vzadjemné provdzany a reaguji na zmény, které v dané ¢innosti mohou
nastat. Zékladni otdzkou je definovani cilii, kterych ma dany vykon dosahnout. DalSim
krokem je definovéani oblasti, ve kterych dany vykon plsobi. Zde je zahrnuta stranka
persondlni, ureni poctu zainteresovanych pracovnikd, materidlni, spotieba vstupl pro
uskutecnéni vykonu a také hledisko podpory ze strany dalSich podnikovych stfedisek.
Podstatnou otdzkou je méteni vykonosti dané ¢innosti. Umét vystihnout spravnou veli¢inu
pro méfeni vykonu je vyznamné pro spravné ohodnoceni v ramci podniku. Dalsi otazky
reaguji zejména na situaci, kdy podnik bude bez daného vykonu provadét svoji ¢innost.
Zaobiraji se dopady, které by pfinesla absence vykonu ¢i alternativniho provedeni vykonu.
Vyznamnou otdzkou je definovani hmatatelnych pfinosti vykonti ve vztahu k vynalozenym
nakladiim. Podstatnou ulohou je definovani meéfitka, které bude urcovat hranici pro

odmitnuti vykonu (Doyle, 2006).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 23

1.3.3 Beyond Budgeting

Metoda Beyond Budgeting se snazi odstranit nedostatky tradi¢nich rozpocti. Nabizi ndm
alternativni manazersky model, ktery ndm pomutze reagovat na zmény v turbulentnim
ekonomickém prostiedi. Podstatou metody Beyond Budgeting je zaméfeni se na relativni
zlepseni a predani odpovédnosti na jednotlivé pracovniky, kteti ptebiraji odpoveédnost za
svoje vykony. Presunuti odpovédnosti umoziuje podniku rychleji zavadét potfebné zmény
podniku a zlep$eni vztaht internich vztaht i vztah se zdkazniky. Odpovédnost a kvalita
pracovniho prostiedi, kde je moZnost rozvoje a aktivniho podileni se na procesu, je také
dtlezitym bodem k udrZeni a ziskani talentovanych pracovniki. Hodnoceni jednotlivych
pracovnikli je zalozeno na posouzeni jejich pracovnich vykoni v daném obdobi
S pfihlédnutim na sezonni vykyvy. Podnik se zaméfuje na dlouhodobé cile s diirazem na

tvorbu hodnot, nez redukci nakladt (Nguyen, Weigel a Hiebl, 2018).

Metoda Beyond Budgeting byla vytvotena s cilem piekrocit limity a nedostatky tradi¢nich
rozpoCtli a umoznit organizaci byt adaptivni a flexibilni na provadéné zmény. K zavedeni
této metody je potieba klicovych zmén v managementu, podnikovych vztazich ¢i zmény
v informa¢nim toku. Je zde stanoveno dvanact principa Fizeni, které podnikova struktura
obsahuje a jsou v nich provadény zmény. Jsou rozdéleny do dvou skupin. Prvni skupinou

jsou principy fizeni jednotlivych procesu a leadership procesy neboli organizacni procesy
(Milenko, 2018).

Procesni principy

Stanoveni jednotlivych cili a zpasobu jejich méfeni je zakladem pro implementaci
jednotlivych ¢asti metody. Jednotlivé principy nam umoziiji ziskat informace, které jsou
podkladem pro budouci rozhodovani. Je stanovena klouzava predpovéd’, ktera umoziuje
vétsi miru flexibility a autonomie. Jejim hlavnim pfinosem je moZnost rychle reagovat na
zmény a vymyslet rychlejsi, u¢innéjsi feSeni. Cile a odmény za jejich spInéni na sebe nemaji
ptimou vazbu, z divodu individualniho hodnoceni pracovnich pftilezitosti jednotlivych

subjektt (Milenko, 2018).

e Cile — stanovovani cili pro kontinualni zlepSovani a snaha o redukci fixni

vykonnosti.

e Odmeény — jsou zalozeny na relativnim vykonu subjektu, omezeni zakladu

odménovani na zakladé fixnich cila.
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e Planovani — kontinualni proces, na kterém se podili cely podnik. Zavedeni bottom —

up metody.

e Kontrola —fizeni kontroly probiha dle stanovenych ukazatelii a trendt, neni zaloZena

na striktnim dodrzovani planu.

e Zdroje — jsou dostupné a potiebné v oblastech, se kterymi maji vécnou souvislost.

Alokace zdroji neni zaloZena na rozpoctu.

e Koordinace — probihd dynamicky s ohledem na aktualni podminky, opusténi od

planovani jednotlivych opakujicich se cykld.

Leadership principy

V leadership principech je zakladem pfeneseni odpovédnosti na jednotlivé pracovniky, ktefi
maji zna¢nou miru autonomie pro své rozhodovani. Jednotlivé principy ndm umoZiuji

zménit podnikovou strukturu a zaméfit se zejména na vztahy se zakazniky (Milenko, 2018).

e Zakaznici — primarni zamé&feni na vztahy se zakazniky.

e Organizace — vSechny ¢asti organizace jsou propojeny V jednu rozsahlou sit’, ktera
spolupracuje a podili se na dosazeni spole¢nych cila.

e Odpovédnost — kazdy v podniku ma moznost byt svym vlastnim viidcem a nese
odpovédnost za svéfené vykony.

e Autonomie — tymy maji volnost v rozhodovani a dostate¢nou kapacitu na vytvareni
vykonti.

e Cenova mira — stanoveni uréitych cenovych hranic, které odpovidaji podnikovym

cilim. Nejsou zde stanoveny detailni pravidla a rozpocty.

e Transparentnost — informace jsou dostupné kazdé c¢asti podniku pro vSechny

pracovniky ve stejném méfitku.

1.4 Key Performance Indicators

Key Performance Indicators neboli klicové ukazatele vykonosti reaguji na metodu Beyond
Budgeting. Implementace ukazatelit KPI je zaloZena na stejnych zakladnich kamenech jako
metoda Beyond Budgeting. Hlavni duraz je kladen na vnitropodnikové vztahy. Vytvoieni
pracovniho prostiedi s efektivnim zdrojem informaci, které budou poskytnuty vSem

pracovniklim, je nezbytné pro pochopeni potieby zmén v podniku. Na pracovniky je
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presunuta vétsi mira odpovédnosti, kterd jim umoziuje vétsi miru autonomie v rozhodovani
a podileni se na chodu podniku. Porozuméni a vzajemna shoda na vykonavanych zménéch
je potiebna pro jejich implementaci do podnikové struktury. Pro méteni jednotlivych zmén
v podniku se vyuzivaji ukazatele Key Performance Indicators neboli kli¢ové ukazatele
vykonnosti. Jsou pro nas spojovaci linkou méteni vykonosti a plnéni podnikové strategie.
Pro ziskani podkladi k méfeni vykonnosti, zavadéni novych napada a inovaci, je nutné
vydavat zpravy o jednotlivych vykonech v ramci tydnd, dni ¢i mésict. Jednotlivé zpravy
obsahuji informace, které se tykaji zmén v efektivnosti procest, z hlediska ¢asového i

vécného a jsou podkladem pro rozhodovaci tlohy (David Parmenter, 2007).

Ukazatele jsou rozdéleny do tii stupni, Které na sebe navazuji. Strukturu téchto ukazateli
miiZzeme piirovnat jadru, které je obaleno do nami zvoleného poctu vrstev. V prvni slupce se
nachazeji Key Result Indicators, které vyjadiuji vysledky podniku. Vychozi ulohou téchto
ukazatelli je zobrazeni provedenych vykont za urcité obdobi. Tyto ukazatele vyjadiuji
obecné schopnosti podniku. Dalsi slupkou jsou Performance Indicators neboli vykonoveé
ukazatele. Vyjadiuji vykonnost podniku a poskytuji ndm podklady pro budouci rozhodovani.
Jadrem ukazateli jsou Key Performance Indicators, které zobrazuji kliCové ukazatele
vykonnosti podniku. Poskytnuta data z KPI nasledné mohou ulehéit vyznamna rozhodnuti

pro zlepSeni vykonu (David Parmenter, 2007).

Mezi zakladni charakteristiky KPI patii jejich nefinan¢ni charakter a métitelnost v ramci dni
¢i tydnii. O KPI se stara vrcholové vedeni, které piesné a jasn€ urcuje o¢ekdvanou ¢innost
od zaméstnancti a mé&fi miru odpovédnosti jednotlivych pracovniki v pracovnim procesu.
KPI ovliviiuji podnik jako celek a pomahaji ndm métit aplikaci jednotlivych rozhodnuti

(Popesko a Papadaki, 2016).

Z vyzkumu Dokulila, Dvorského a Popeska je patrné, ze 48,9 % z 136 tdzanych firem, sidlici
v Ceské republice, uziva KPI. Nejéast&ji se jedna o soustavu deseti finanénich i nefinan¢nich
ukazateld, které podnik vyuZiva. Stanovenymi ukazateli nejcastéji jsou: produktivita za
hodinu, primérné piijmy, naklady na reklamace, ziskovost a likvidita ¢i obrat zasob.
Miuizeme zde vidét, ze podniky chapou KPI i jako finanéni ukazatele, které jsou v Ceském

prostiedi vice zakotenény (Dokulil, Dvorsky a Popesko, 2018).

1.4.1 Charakteristika Key Performance Indicators

Ukazatele KPI jsou zaméfeny na ptitomné a budouci aspekty uspéchu podniku. Zakladni

charakteristikou je nepenézni méfeni ukazateli. Stanoveni jednotlivych ukazatelt probiha
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v ramci vrcholového managementu. Pochopeni méfeni ukazateld KPI, jejich sestaveni a
vyznam se dotyka veskerého personalu v podniku, na ktery je pfenesena vétsi mira
odpovédnosti. Jejich vykazovani probiha pravidelné v kratkodobych intervalech v rozmezi
dni ¢i tydnt. Pti del$im ¢asovém useku vykazovani se ztrati ,.kliCovost* téchto ukazatel a
ztréci pro nas uzitnou hodnotu. Vztah nadfizeného s jednotlivym pracovnikem je nezbytny
pro pochopeni veskerych vykazl, které se pracovnika tykaji. Pfipadné problémy ci

nesrovnalosti se fesi s kazdym pracovnikem individualné (David Parmenter, 2007).

1.4.2 Key Result Indicators

Skupina KRI ndm zobrazuje vysledky jednotlivych akci probihajici v podniku a dava ndm
obraz, zda postupujeme v souladu s podnikovou strategii. Nejcastéji jsou vyjadifovany
v penéznich jednotkach. Ukazatele jsou dlouhodobéjsiho charakteru a jsou vykazovany

Vv intervalu mésicu ¢i ¢tvrtleti (David Parmenter, 2007).
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2 NAKLADY A JEJICH RIZENI

Jak bylo uvedeno v prvni kapitole, oblast rozpocetnictvi ma ptimou vazbu na fizeni naklada.
Jednak mtize vyvijet tlak na pravidelné prezkoumavani a snizovani nakladd, pfi nespravném
uchopeni naopak ptispiva k existenci zakonzervovanych ndklada. Na zakladé tohoto vztahu

je nasledujici kapitola vénovana pravé nakladiim a jejich tizeni.

Potieba fizeni nakladi v podniku se zacala jevit jako dulezita s ristem podilu nepfimych
nakladd. V minulosti, kdy nepiimé naklady ¢inily 10 % — 20 % z celkové sumy nakladi, zde
nebyla urgentni potieba tyto naklady analyzovat a zabyvat se nimi. S ristem modernich
technologii a administrativnich procesi dochazi také k rstu neptimych nakladd, at’ uz na

konkrétni vyrobek ¢i podnik jako celek.

Za prvni etapu V fizeni nakladi mizeme povazovat vznik nakladového ucetnictvi (Cost
accounting). Zakladnim zdrojem pro téetnictvi byly zdznamy o jiz vynalozenych nakladech
z minulosti. Hlavnim ukolem tohoto ucetnictvi je alokovat naklady na jednici, provozni

Gtvar, pro potieby vysledné kalkulace (Popesko a Papadaki, 2016).

Dalsim stupném ve vyvoji fizeni nakladd je manazerské tucetnictvi (Management
accounting) jehoz vyznam v poslednich letech roste. Zakladnim zdrojem informaci pro
ucetnictvi jsou zdroje z nakladového tcetnictvi. Podniky povazuji naklady za
neovlivnitelnou polozkou, na jejimz zaklad¢é se snazi modelovat budouci vyvoje nakladu.
Informace, které poskytuje manazerské ucetnictvi, se stavaji zakladnim nastrojem pro

manazerské rozhodovani (Popesko a Papadaki, 2016).

Tretim stupném ve vyvoji fizeni se oznacuje nakladovy management (Cost management).
Hlavnim ukolem tohoto ptistupu je aktivni vstupovani a ovliviiovani nakladi v pfitomnosti.
Klade se zde diraz na jejich aktivni fizeni s ohledem na budoucnost. Zdrojem informaci se
stavaji podklady jak z manazerského, tak nakladového ucetnictvi (Popesko a Papadaki,
2016).

2.1 Pojeti pojmu naklady

Pojem néklady se vyskytuje ve vSech typech tcetnictvi, jak manazerském, tak finan¢nim.
OvSem vkazdém Tucetnictvi jsou ndklady charakterizovany odlisné. Ve finanénim
ucetnictvi jsou naklady charakterizovany jako ubytek ekonomického prospéchu (snizeni
aktiv, zvySeni pasiv). Tyto naklady jsou urCeny pro tvorbu vynost a nasledného zisku.

Hodnoty jednotlivych nakladovych polozek jsou zde znazornény v uéetnich cenach, které
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jsou zaznamenany Vv tcetnich knihach a vykazu zisku a ztraty. Naklady jsou zde zobrazeny
v explicitni formé. Finan¢ni Gcetnictvi je regulovano statem a jsou zde urcitd pravidla,
predpisy, které omezuji jeho plisobnost pro manazerska rozhodnuti (Popesko a Papadaki,
2016).

V manazerském tcetnictvi se ndklady charakterizuji v podobé: ,hodnotové vyjadreného,
ucelného vynalozeni ekonomickych zdrojii podniku, ucelové souvisejiciho s ekonomickou

cinnosti.* (Popesko a Papadaki, 2016, s. 28).

Tyto néklady nezahrnuji pouze nominalni hodnotu nakladi, ale jejich skute¢nou hodnotu.
Jsou zde zahrnuty jak naklady z finanéniho uGéetnictvi, tak naklady, které se ve finanénim
ucetnictvi nevyskytuji. Naklady jsou rozdéleny do skupin, podle kterych jsou pojaty —

manazerské, ekonomické a finan¢ni pojeti.

2.1.1 Finan¢ni pojeti

Finan¢ni pojeti nakladl by se dalo charakterizovat jako ucCetni pojeti. Naklady jsou
vyjadieny nejcastéji ubytkem jednotlivych skupin aktiv, ¢i ptirastkem pasiv. Zakladnim
zdrojem informaci jsou informace z finan¢niho ucetnictvi, které naklady povazuje jako
spotfebu internich zdroji za ucelem splaceni vyse téchto ndkladii a nasledné tvorby zisku.
Vyse naklada se vyjadiuje v cenach, které jsou evidovany v ucetnictvi, nejcastéji v cenach
potizovacich. Hlavni skupinu nakladt zde tvoii naklady explicitni (Popesko a Papadaki,
2016).

2.1.2 Hodnotové pojeti

vvvvvv

hodnotové vyjadieny a ucelné vyuzity na ekonomickou ¢innost, kterymi se podnik zabyva.
Vyuzivaji se zde podklady z financniho ucetnictvi, avSak naklady jsou zde vyjadieny
Vv cenach, které vyjadiuji soucasnou hodnotu nakladi. Ocenéni v redlnych cenach je pro
manazerské UCetnictvi mnohem vhodnéjsi pro poskytnuti informaci o pravé
uskuteénovanych procesech a jejich fizeni. Struktura nakladi odpovida nakladim z
ucetnictvi, ovSem jsou zde zahrnuty i dalsi typy ndkladi, které jsou ve finanénim Gcetnictvi
vykazovany v omezené podobé, nebo nejsou vykazovany vibec. Mezi nevykazované
naklady se tadi skupina kalkula¢nich nékladd, kterd charakterizuje manazZerské ucetnictvi

(Popesko a Papadaki, 2016).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 29

2.1.3 Ekonomické pojeti

V ekonomickém pojeti jsou naklady charakterizovany z nejkomplexnéjsiho hlediska, jak
Z hlediska ptitomného, tak i z hlediska budouciho. Jejich komplexnost a hodnoty nam davaji
podklady pro komplexni fizeni ndkladti a rozhodovani. Dilezitym prvkem pti vynakladani
nakladu je jejich maximalni mozny ptinos, ktery nam naklady muzou poskytnout. Zakladnim
typem nékladii v tomto pojeti jsou oportunitni ndklady neboli naklady uslé ptilezitosti.
Definice od Popeska a Papadaki zni: ,,Predstavuji hodnotu uslého prijmu z alternativy,
jejimz prijetim bylo akceptovani zvolené varianty znemoznéno. “ (Popesko a Papadaki, 2016,
s. 50).

Vsechny naklady, které jsou zobrazeny v hodnotovem a ekonomickém pojeti, se nazyvaji
naklady implicitnimi. Nemaji pfesné stanovenou hodnotu, avSak z hlediska jejich plisobnosti
podniku jsou diilezité evidovat, a to 1 z ditvodu, Ze Casto tyto naklady tvofi podstatnou ¢ast

z celkovych nakladt (Popesko a Papadaki, 2016).

2.2 Klasifikace nakladu

Klasifikace nakladu je zakladnim krokem pro jejich efektivni fizeni a zajisStovani ucelného
vynakladani naklada. K zajisténi uc¢elného vynakladani se naklady ¢leni do jednotlivych
skupin. Tyto skupiny jsou podrobné roz¢lenény podle ucelu vynaloZeni nakladu a vztahu
k danému subjektu.

2.2.1 Druhové ¢lenéni

Mezi nejfrekventovanéjsi Klasifikaci naklada patti ¢lenéni druhové. Tento typ Clenéni
najdeme nejcastéji ve finanénim ucetnictvi ve vykazu zisku a ztraty nebo v c¢tové osnove.
Néklady jsou zde projevem spotieby externiho vstupu, ktery se projevuje ve forme ubytku
aktiv ¢i zvySeni pasiv. Tyto pohyby jsou vysledné zobrazovany za urcité obdobi, nejcastéji

jeden rok, ve vykazu zisku a ztraty.
Mezi zakladni ndkladové druhy patfi:
e Spotieba surovin, materialu, energie.
e Odpisy budov, stroju, vyrobniho zafizeni, nastroju.
e Mzdové, osobni naklady — mzdy, platy, provize, socialni, zdravotni pojisténi.

e Financni naklady — pojistné, placene Uroky, kurzova ztréta



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 30

e Naklady na externi sluzby — opravy a tidrzba, najemné, dopravné, cestovné (Synek,

2011).

Ve vykazu zisku a ztraty najdeme podrobné rozc¢lenéni téchto nakladd. Tyto udaje nam
slouzi primarné pro vypocet zisku a ztraty za ucetni obdobi, sekundarné jako podklad pro

finan¢ni analyzu podniku (analyza dil¢i ndkladovosti, hodnota pfidand zpracovanim).

Hlavnim druhem jsou zde externi néklady. Synek (2011) definuje externi naklady takto:
,,Jsou to néklady prvotni, které vznikaji stykem podniku s jeho okolim (spotieba materidlu)

nebo s jeho zaméstnanci (mzdové ndklady). Jsou to ndklady jednoduché, protoze je nelze

ddle délit. “ (Synek, 2011, s. 81).

Dal$im druhem nakladu, ktery se ve vykazu zisku a ztraty vyskytuje, jsou interni naklady.
Tyto néklady souvisi s podnikem jako celkem a je velice obtizné je pfifadit ke konkrétnimu
vykonu, kvili jejich komplexnimu charakteru. Projevuji se az pii konecném zuctovani

nakladi podle stiedisek (Synek, 2011).

Druhové ¢lenéni nam umoznuje ziskat zakladni informace o velikosti nakladovych skupin,
které v podniku vznikaji. Velikost skupin nam umoziiuje vhodnou volbu pro optimalizaci
nakladi a také nam nabizi zobrazeni hospodarnosti vynalozenych nakladt. Struktura
druhového ¢lenéni nam také ukazuje hlavni ¢innost podniku. Manufaktura bude mit velky
podil pfimych osobnich ndkladd, zdavodu vysokého poctu zaméstnanch. Stupen
automatizace u manufaktur bude nizky, z divodu vysokého zastoupeni manudlni prace, a
tak i velikost odpist bude nizka. U automatizovanych montazi bude hodnota odpisu stejné
jako spotieba materialu, vysoka z diivodu velkého poétu zastoupeni strojii a zatizeni. Uroven
osobnich nakladid zde bude nizka, kvuli zastoupeni lidské prace stroji. V zakazkovych
firmach budou jak naklady na spotiebu materialu, tak osobni naklady na primérné hodnoté.
Casto se viak bude jednat o naklady nepiimé, z diivodu velkého poétu riiznych zakazek a
rezijnich Cinnosti. Velkou ¢éast ndkladi zde budou tvofit externi sluzby, které budou
poskytovany od dodavateli. V podniku zabyvajicim se sluzbami, bude tGroven spotieby
materialu na velice nizké drovni. Velkou ¢ast z celkovych nakladi budou tvofit osobni

naklady a naklady na externi sluzby, jako ostraha ¢i tklid (Popesko a Papadaki, 2016).

2.2.2 Ukelové &lenéni

Prifazeni ucelu K vynalozenému nakladu je zakladem pro efektivni fizeni nakladd.
K presné€jsimu vyjadieni ndkladi nam slouZzi postupné urceni mista vzniku nakladu a osoby,

kterd je za vznik ndkladu odpovédna. Dilezitym krokem je rozdéleni nakladi na vyrobni a
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nevyrobni ¢innost. Naklady ve vyrobni ¢innosti se dale déli na hlavni, pomocné, vedlejsi a
pridruZzenou vyrobu. V nevyrobni ¢innosti podniku dochéazi k déleni na spravu a odbyt,

zasobovani, externi sluzby a dalsi (Synek, 2011).

V podnicich také ¢asto vznikaji hospodafska stiediska, ke kterym se dané naklady
vztahuji. Néklady a vynosy se vykazuji v celkovych sumach, za urcité obdobi, které se
v podniku stanovi interné. Hospodaiska stfediska obsahuji také dalsi pracovisté, jako
nakladové, vynosové, rentabilni, vydajové a investi¢ni stfedisko. V praxi se miizeme setkat

s hospodatskym stiediskem, které slucuje vice pracovist’ v jedno.

Néaklady technologické

Tyto néklady ucelové souvisi s transforma¢nim procesem v podniku. Jsou zde zahrnuty
néklady z hlavni a vedlejsi vyroby. Jsou zde zahrnuty mzdy vyrobnich délnikd, naklady na
material, odpisy stroju, haly (Synek, 2011).

Hlavni vyroba — souhrn operaci, které méni sloZeni, jakost surovin a materiald, které piimo

vstupuji do vyroby. VVyrobni proces v souladu s vyrobnim planem podniku.

Vedlejsi vyroba — zabezpec€uje vSechny druhy energii (Jurova, 1994).

Naklady na obsluhu a Fizeni

Skupiny nakladd na obsluhu a fizeni nam =zajiStuji chod doprovodnych operaci
technologického procesu. Jsou to ndklady na administrativu, personalistiku, ¢i dal$i procesy,
které nepiimo souvisi s vyrobnim procesem, ale zejména souvisi s podnikem jako celkem
(Popesko a Papadaki, 2016).

Naklady jednicové

Jsou néklady, které souvisi jak s technologickym procesem, tak s kalkulovanou jednici
vykonu. Jedna se o naklady piimé, jako material, mzdy, ¢i ostatni piimé naklady, které

s vyrobkem souvisi (Popesko a Papadaki, 2016).

Naklady reZijni

Naklady rezijni se vztahuji k jednici velice slozité. Tato skupina nakladi nesouvisi s jednim
vyrobkem, ale s podnikem jako celkem. Jsou zde zahrnuty naklady na obsluhu a fizeni a

dalsi naklady souvisejici s podnikem. Ptikladem rezijnich ndkladi mohou byt odpisy,
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pronajem vyrobni haly, ¢i mzdy na pracovniky zajist'ujici administrativu a jiné podplrné

procesy (Popesko a Papadaki, 2016).

Rizeni rezijnich nakladt je v praxi velice obtizné z diivodu nepfifaditelnosti jednotlivych
nakladid ke kalkula¢ni jednici. V dnes$ni dobé¢ se vSak objevuji nastroje, které toto prirazeni

umoziuji metody kalkulaci nakladu.

2.2.3 Kalkulaéni ¢lenéni

V kalkula¢nim ¢lenéni nakladd je hlavnim prvkem nakladovy objekt. Nakladovym objektem
se muze stat jakakoliv aktivita podniku, kterd je métitelnd. K urceni velikosti ndkladd na

nakladovy objekt jsou stanoveny dvé metody.

Prvni metodou je klasifikovani nakladi pomoci jednotlivych nakladovych skupin, jako jsou
naklady ptimé, které zahrnuji pfimy material a mzdy, ¢i ostatni pfimé ndklady, jeZ pfimo
souvisi s nakladovym objektem ¢i vykonem. Naklady nepiimé se tykaji vice vyrobku
spole¢né, a proto musi byt ptitazovany pomoci kalkula¢nich metod. Dalsi ndkladové skupiny

jsou rozdéleny dle vztahu k objemu vyroby, na ndklady fixni a variabilni.

Naklady primé

Piimé naklady bezprostfedné souvisi s ndkladovym objektem a jsou k nému jednoznaéné
prifaditelné. Nejcastéji se jedna o piimy material, pfimé mzdy, odpisy stroji, které jsou
spojeny s danym nakladovym objektem, ¢i naklady na piipravu vyroby (Popesko a Papadaki,
2016).

Néklady na piimy material v sobé obsahuji material, ktery je jednozna¢né a piesné spjat
s ndkladovym objektem. Ve vyrobnich firmach se pfimy materidl stdva fyzickou Casti
produktu. Pfifazeni pfimého materialu v podniku, ktery poskytuje sluzby, je odlisné. Cenou
pfimého materidlu je cena, za kterou si podnik dany objekt zakoupil. DalS§im dilezitym
kritériem je také prodejni cena, od které se nasledné odviji zisk na nakladovy objekt (Drury,

2020).
Néklady na pfimou préci souvisi jak s pracovniky, ktefi se na vyrobnim procesu podileji, tak
se zajiSténim stroji, které jsou k vyrobé potieba. Jsou zde zahrnuty mzdy délnikli, ndklady

na udrzbu stroji a jejich servis.
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Naklady nepiimé

Skupina nepfimych nakladi nesouvisi s jednotkou vyrobku, ale s podnikem jako celkem.
Jedna se o odpisy stroji, prondjem vyrobni haly, mzdy udrzbait ¢i dalSich pomocnych
pracovnikli, ndklady na administrativu a informacni technologie (Popesko a Papadaki,

2016).

U neptimych ndkladu je slozité urcit aloka¢ni princip nakladi, protoze vazba mezi objektem
a vynalozenym nakladem neexistuje, nebo tuto vazbu, ktera se vaze jak k nédkladu, tak
k objektu, nejsme schopni identifikovat. Castym fe$enim diikladna analyza a rozloZeni

jednotlivych nakladovych ucta dle evidence (Popesko a Papadaki, 2016).

V dnedni dobé hraji neptimé ndklady velice vyznamnou roli v celkovém objemu ndkladii
podniku. Napiiklad s postupnym rostoucim dirazem na automatizaci a informaéni

technologie se objevuji dalsi neptimé naklady, které je nutno planovat a Fidit.

2.2.4 Naklady podle vztahu k objemu vyroby

Clenéni dle vztahu k objemu vyroby nam umoziuje sledovat nikladovou povahu
Vv pritomnosti a také ndm dava informace pro modelovani ndkladi v budoucnosti na zaklad¢
objemu provadénych vykont. Objem vyroby se nemusi vztahovat pouze na vyrobu, ale miize
byt definovan jako pocet odpracovanych hodin, pocet obslouzenych zdkaznikt, ¢i pocet

ujetych kilometrt (Popesko a Papadaki, 2016).

Clenéni podle vztahu k objemu vyroby nam také zasahuje do rozpocetnictvi. Dle objemu
vykonti se planuji rozpocty v podniku. Pomahéd ndm urcit ziskovost produktti na zakladé
jejich prodejni ceny a variabilnich nakladd na kus, ktera je prvkem manazerského
rozhodovani. Pomaha nam také urcit, zda bude vhodné;jsi mzda hodinova ¢i ukolova. Diky
rozdéleni ndkladl na fixni a variabilni ¢ast, se ndm také dostdvaji informace o zméné€ nakladl

a vynost, pii zvoleni ur€ité varianty vyroby.

Variabilni naklady

Jsou to naklady, které se pti zménach objemu vyroby méni. Jednim ze znakt variabilnich
nakladl je jejich linearita. Linearita znamena, Ze variabilni ndklady rostou uUumérné
s objemem vyroby. Casto se tak jedna o zmény ve vyrobni struktuie, které maji za nasledek

zvySeni nebo pokles téchto nakladi.
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Variabilni slozka ndklad ovSem nestacila k fizeni nakladii a doslo k pfesnéjSimu rozdéleni
variabilnich nakladd. Prvni slozkou jsou proporcionalni variabilni naklady. Proporcionalni
naklady rostou p¥imo umérné s ptidanou jednotkou. Casto se jednd o rist spotiebované

energie na vykony podniku, ¢i ukolovou mzdu pro pracovniky.

Dalsi slozkou variabilnich nakladu jsou naklady nadproporcidlni. Mizeme se setkat také
s oznac¢enim progresivni ndklady. Tato slozka variabilnich néklada roste rychleji nez objem

produkce. Nejcastéjsim typem nadproporcionalnich nakladu je prace prescas.

Podproporcionalni naklady se vyznacuji pomalej$im ristem pii zméné objemu vykond.
Casto souvisi se spotiebou materialu &i dalsich vyrobnich faktort. P¥i nakupu vétsiho
mnozstvi vyrobnich faktordi miZeme dostat mnoZstevni slevu, ktera ndm snizi naklady

materialu na jednotku vykonu (Popesko a Papadaki, 2016).

Naklady fixni

Fixni néklad neboli kapacitni naklady jsou skupinou nakladu, které jsou s ohledem na zmény
ve vyrobé neménné. Vztahuji se k ur¢itému casovému obdobi, ve kterém byly vynaloZeny.
Jednim z jejich charakteristickych znaki je jejich konstantnost K urcitému poctu
vykonavanych aktivit. Jako ptiklad fixnich nakladti mizeme uvést odpisy, pronajem budov,

¢i mzdy pracovnikd pfi hodinové sazbé. (Popesko a Papadaki, 2016)

Dalsim znakem je degrese fixnich naklada. Tento znak vyjadiuje vztah mezi vyrobni
kapacitou a celkovymi fixnimi naklady. Fixni naklady se s vétsim vyuzitim vyrobni kapacity
na jednotku snizuji. Fixni naklady se méni skokove, ptinavyseni vyrobni kapacity, se kterou
jsou dané fixni naklady vazany. Tento znak je také vyjadifovan plisobenim provozni paky
(Kral, 2010).

Z podstaty, ze se fixni ndklady vztahuji k urcité kapacité, je slozité pfitazeni fixnich naklada

ke kalkula¢ni jednici.
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3 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

V teoretické Casti jsme se zabyvali zejména rozpocetnictvim a jeho funkcemi v podniku.
Rozpocet ma v podniku zasadni postaveni pro funkci planovani a kontroly a umoziuje ndim
podilet se na finanénim planovani v podniku. Stanovuje finan¢ni ukazatele, které
predpovidaji budouci finanéni situaci podniku a umoznuje nam meéfeni vykonnosti

jednotlivych podnikovych stiedisek.

Moderni pfistupy k rozpocetnictvi reaguji na nedostatky tradi¢nich rozpoctii. Rozpocty
tvotfené tradi¢ni cestou nepfinaseji adekvatni informace pro podnik a stavaji se statickym a
neménnym planem. Mezi jejich zdkladni nedostatky patii jejich strnulost, neprovéazanost
s dalsimi rozpocty ¢i omezeni spoluprace mezi podnikovymi stfedisky. Podstatou metody
Activity Based Budgeting je poznani jednotlivych aktivit a jejich vztahu k nédkladovému
objektu. Umoznuje piesn€js$i alokaci pfimych, nepfimych nakladii a kontrolu pribéhu
jednotlivych aktivit. Metoda Zero Based Budgeting neboli rozpoétovani s nulovym
zékladem je radikalni pfistup k tvorbé rozpoctu. Umoziluje ndm realokaci zdroji, revizi
¢innosti a piehodnoceni pozadavkl na pracovniky. Podnik vénuje vétsi pozornost aktivitam,
které pro né¢j maji vetsi dilezitost a tvori vyssi pfidanou hodnotu. Filozofie Beyond
Budgeting nam nabizi alternativni model pro zlepSeni adaptace a flexibility na provadéné
zmény v podniku. Dulezitym prvkem této metody je pfeneseni odpoveédnosti na jednotlivé

pracovniky a zaméteni na relativni zlepSeni.

Druha cast teoretické prace se tykala klasifikace a fizeni naklad. Povaha naklada zalezi na
jejich vyznamu. Ve finanénim ucetnictvi jsou naklady definovany jako ubytek
ekonomického prospéchu. Jsou uréeny pro tvorbu vynosi a nasledného zisku.
V manaZerském ucetnictvi jsou ndklady vyjadfeny ve skutecné hodnoté a vyjadiuji
hodnotové ucelné vynalozeni ekonomickych zdroji. Klasifikace nakladt je z&kladnim
krokem pro jejich efektivni vynakladéni a tizeni. Jednotlivé skupiny nakladu charakterizuji

jejich podstatu a vztah, ve kterém se v podniku objevuiji.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENI PODNIKU XY S. R. O.

Spole¢nost XY s.r.o. sidli ve Zlinském kraji. Jejim hlavnim pfedmétem podnikani je
zprosttedkovani sluzeb. Provozuje sportovni lezecké centrum, zajiStuje provoz kavarny,
kteréd se nachazi v lezeckém centru a zprosttedkovava prodej lezeckého materialu. Jako dalsi
zajistuje poradani odbornych kurzt v lezecké metodice, organizuje sportovni ¢innosti ve
forme lezeckych zavodu v lokalnim i republikovém méfitku.

4.1 Zakladni idaje o spole¢nosti

Néazev podniku: XY, s. r. 0.

Pravni forma: spole¢nost s ru¢enim omezenym

Datum a zapis do obchodniho rejstriku, vznik spolecnosti: 26. kvétna 2004

Zakladni kapital: zakladni kapital ¢ini 200 000 K¢, ktery je splacen jednim spole¢nikem.

Ve firmé jsou celkem dva jednatelé.
Predmét podnikani
e specializovany maloobchod.
e hostinska ¢innost.
e velkoohchod.
e zprostfedkovani sluzeb.
e potradani odbornych kurzii, Skoleni a jinych vzdélavacich akei véetné lektorské
¢innosti.
e organizovani sportovnich ¢innosti.

e provozovani télovychovnych a sportovnich zafizeni slouzicich regeneraci a

rekondici.

4.2 Organizacni struktura spole¢nosti XY s. r. 0.

Organiza¢ni struktura spole¢nosti XY s.r.o. zahrnuje celkem tfinact zaméstnanci a je
rozdélena do Ctyr casti. V prvni vrcholné ¢asti jsou jednatelé spolecnosti. Na tuto Cast

navazuji tseky kavarny, lezecké stény a obchodu. Ve vedouci pozici jsou dva jednatelé, ktefi
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tvofi a schvaluji zmény, jednaji za firmu a jsou za jeji chod odpovédni. V dalsi ¢asti
organiza¢ni struktury se nachazeji vedouci pracovnici, jednotlivych useka, které se
navzajem propojuji. Jsou zde zastoupeni celkem tfi zaméstnanci. Prvni ma na starost fizeni
chodu lezecké stény ve formé tvorby novych cest a udrzby jejiho technického vybaveni.
Druhy pracovnik ma na starost mzdové ucetnictvi, zabezpeceni pracovni sily do kavarny a
koordinuje chod lezeckého obchodu ve formé zabezpeceni zboZi a jeho evidenci v systému.
Treti pracovnik odpovédnost za samotny chod kavarny. Stara se o kvalitu kavy a spravné
nastaveni mlynku a kavovaru, tvorbu dezertii a urcuje prodavany sortiment kavarny.
V kavarng je primérn¢ zaméstnano kolem osmi zaméstnancii. Dva jsou zaméstnani na hlavni
pracovni pomér a zbyly pocet tvofi brigadnici. Pocet zaméstnancii kavarny se odviji dle miry
vyuziti lezecké stény, které je pevné spjato s ro¢nim obdobim. V letnich mésicich je sténa

vyuzivana méné z divodu vétSiho vyuziti venkovnich lezeckych podminek zdkazniky.

4.3 Vykonavané ¢innosti spolecnosti XY s. I. 0.

Firma XY s. r. 0. se zabyva zejména poskytovanim sluzeb. Mezi hlavni ¢innosti patii provoz
kavarny. Poloha je strategicky umisténa nedaleko centra mésta Zlin. V blizkosti se nachazi
zastavky méstské hromadné dopravy, coz zajistuje dobrou dostupnost pro navstévniky.
Kavarna nabizi Siroké spektrum sluzeb. Poskytuje sluzby zejména v pohostinské ¢innosti ve
formé Sirokého vybéru typu kavy, toceného piva, limonad a nealkoholickych napoji az po
drobné obcerstveni ve formé dezertt, pizzy ¢i dalSich pochutin. Na provoz kavarny se vaze
recepce lezeckého centra, ktera je v kavarné obsazena. Jsou zde pfijimany platby za vstupné
na lezeckou sténu, moznost zapujcit si lezecké vybaveni a Vv ptipad¢ potieby informovani
zakaznika o zéakladnich principech fungovani stény. Lezecké centrum také nabizi moznost

zapujceni lezeckého vybaveni i mimo lezecké centrum na delsi Casovy usek.

Lezecka sténa ma 900 m? a vysku 16 metr(i. Provoz lezecké stény v sob& zahrnuje zejména
stavbu novych cest, kontrolu technického vybaveni stény a planovani podoby jednotlivych
sektord. Stavba cesty v sob¢ zahrnuje odstranéni stavajicich chytl ze stény, jejich ocisténi a
nasledn& zkombinovani vhodnych chytt k vytvoieni nové. Cas potfebny pro vytvoieni nové
cesty se odviji na jeji obtiznosti. Lehké cesty jsou vytvotfeny primérné Vv tadu nckolika

hodin, t&€zsi cesty, kde je potieba se nad jejim smérem a jednotlivymi kroky vice uvazovat,

zabere v primeru kolem Sesti hodin.

Obchod s lezeckym vybavenim nabizi Sirokou Skalu produkti. Mezi zakladni zbozi se fadi

vybaveni na lezeckou sténu ve formé lezeckych tivazk, lan a jisticich pomutcek. V nabidce
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jsou také dopliiky k lezeni jako magnezium, karabiny, smycky a lezecké obleceni pro muze
i zeny. Najdeme zde také vybaveni pro praci ve vyskach ve forme specializovanych sedak,

statickych lan ¢i blokantt slouzicich pro pohyb na lané v tézkém terénu.
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5 ANALYZA NAKLADU

V nésledujici kapitole bude provedena analyza nakladi za obdobi 2017, 2018 a 2019. Prvni
casti analyzy nakladt bude rozd¢leni nakladt dle druhového ¢lenéni. Na zaklad¢ druhového
Clenéni bude provedena vertikdlni a horizontdlni analyza. V dal$i ¢asti bude provedeno

¢lenéni ndkladl ve vztahu k objemu vyroby na fixni a variabilni a ndklady pfimé a nepiimé.

5.1 Druhové ¢lenéni nakladu

Druhové ¢lenéni nakladl se objevuje nejcastéji ve vykazu zisku a ztraty. Ve vykazu jsou
vyjadieny naklady z provozni oblasti, kde je zahrnuta vykonovéa spotteba, osobni ndklady a
dalsi provozni naklady ve form¢ dani a poplatkii ¢i upravy hodnot dlouhodobého majetku, i

finan¢ni ve formé ndkladovych trokt a ostatnich finanénich nakladi.

Tabulka 1 Druhové ¢lenéni naklada (vlastni zpracovani)

(v celych tisicich K¢) 2017 2018 2019
1. Vykonova spotieba 3523 3702 4325
1.1. Naklady vynaloZené na prodané zbozi 1546 1654 1643
1.2. Spotfeba materidlu a energie 582 849 576
1.3. Sluzby 1395 1199 2106
2. Osobni naklady 1360 1160 1484
2.1. Mzdové naklady 1191 993 1327
2.2. Ndklady na socialni zabezpeceni, zdravotni
pojisténi a ostatni naklady 169 167 157
2.2.1. Naklady na socidlni zabezpeceni a zdravotni
pojisténi 169 167 157
3. Upravy hodnot v provozni oblasti 616 612 556
3.1. Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a
hmotného majetku 616 612 556
3.1.1. Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a
hmotného majetku-trvalé 616 612 556
4. Ostatni provozni naklady 126 192 86
4.1. Dané a poplatky 22 19 20
4.2. Ostatni provozni naklady 104 173 66
Provozni VH 104 315 67
5. Nakladové troky a podobné naklady 127 122 105
5.1. Ostatni nakladové uroky 127 122 105
6. Ostatni financni naklady 79 78 79
Financni VH -214 -200 -183

Celkové naklady 5831 5866 6635
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Firma XY s. 1. 0. se zabyva primarn¢ poskytovanim sluzeb. Z tohoto diivodu miizeme vidét
veétsi procentni zastoupeni ndkladl v provozni oblasti, zejména ve vykonové spotiebé a

osobnich nékladech.

Jak mizeme vidét v tabulce vyse, nejvyssi ndkladovou polozku za sledovana obdobi tvoii
naklady vykonové spotteby. Zde jsou zahrnuty naklady vynalozené na prodané zbozi, které
obsahuji pofizovaci cenu zbozi, ptipadn¢ zahrnuje dal$i vlastni naklady, které byly na
prodané zbozi vynalozeny. Naklady na sluzby jsou vétSinou piimé naklady, které jsou
spojené se zajiSténim urcitého druhu sluzby napiiklad uklidovych ¢i tcetnich sluzeb. V této

skupiné nakladii jsou zahrnuty ndklady na spotfebu energie a materialu.

Vyvoj vykonové spotreby
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Obrazek 1 Vyvoj vykonové spotieby (vlastni zpracovani)
Kategorie osobnich néklad zndzornuje naklady vynaloZzené na mzdy pracovniki. Jsou zde

také obsazeny ndklady na socialni a zdravotni pojisténi zaméstnancti, které hradi

zameéstnavatel.
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Obrézek 2 Vyvoj mzdovych nakladi (vlastni zpracovani)
Uprava hodnot v provozni oblasti znizorfiuje tpravy ocenéni dlouhodobého majetku

hmotného i nehmotného. Jsou zde zahrnuty zmény dlouhodobé ve formé odpist, ale i
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kratkodobé ve formeé opravnych polozek. V nasem piipadé tyto ndklady charakterizuji

velikost odpist, kterd ma trvaly charakter.

Ostatni provozni naklady tvofi skupinu nédkladd, které se v zadné predeslé skupiné
neobjevily. Jsou zde zastoupeny dané a poplatky, kde je zahrnuta spotieba cenin a spravnich
poplatkii. V ostatnich provoznich nakladech je zahrnuto pojisténi majetku, pojisténi

odpovédnosti za Skody a ptispévky organizacim.

Nékladové uroky a podobné néaklady obsahuji Groky z pijéek, které byly poskytnuty
spole¢nosti na provoz ¢innosti. Ostatni finan¢ni ndklady charakterizuji poplatky za vedeni

uctu u bank a naklady vynalozené na pojistné.

5.2 Horizontalni a vertikalni analyza

Horizontalni a vertikalni analyza ndm umoziuje zobrazit procentni vyvoj nakladid za
sledovana obdobi. Vertikalni analyza znazorniuje podil jednotlivych nékladii na celkovych
nakladech a horizontdlni analyza nam umozinuje sledovat vyvoj nakladi za sledovana

obdobi. Jako podklad pro analyzu ndm poslouzi druhové Clenéni nakladi, viz. vyse.

5.2.1 Vertikalni analyza

Ve vertikalni analyze nakladii se porovnavaji jednotlivé nakladové polozky obsazené

V druhovém ¢lenéni nakladu s celkovou sumou nakladu.

Ve sledovanych obdobich, roky 2017, 2018 a 2019, mizeme vidét nejvetsi zastoupeni
nakladli vykonové spotfeby na celkovych ndkladech. Z analyzovanych dat mizeme vidét
linearni rust téchto nakladt z 60,42 % v roce 2017 na 65,18 % vroce 2019. Nejvice
zastoupenou polozku ve vykonové spotiebé tvoii ndklady vynaloZzené na prodané zbozi
V primérné hodnoté 26,49 % za sledovand obdobi. Druhou vyznamnou polozku zde tvoii

naklady na sluzby. Hodnota téchto nakladi se pohybuje v rozmezi od 20,44 % do 31,74 %.
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Obrézek 3 Predpokladany vyvoj nakladt vykonové spotieby (vlastni zpracovani)
Dalsi vyznamnou polozku v celkovych nakladech tvofi osobni naklady. V osobnich
nakladech maji nejvétsi procentudlni zastoupeni mzdové nédklady ve vSech sledovanych
obdobich. Nejvyssi hodnota mzdovych naklada byla v roce 2017 v zastoupeni 20,43 % a
roce 2019 20,00 %. Se mzdovymi naklady souviseji také néklady na socialni zabezpeceni a
zdravotni pojiSténi, které tvoii primérné 2,7 % podilu na celkovych nakladech za sledovana
obdobi.

Naklady z upravy hodnot v provozni oblasti zejména trvalé zmény u hmotného a
nehmotného majetku, tvoii podil 10,56 % na celkovych ndkladech. Ostatni ndklady v podobé
dani a poplatkit ¢i nakladovych urokovych urokt tvoti spole¢né 5, 69 % z celkovych

nakladu.

Z uvedenych dat mizeme konstatovat, ze hlavni Cast ndklada tvoii vykonova spotieba a

osobni néklady v prumérném zastoupeni 84,73 % za sledovana obdobi.
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Tabulka 2 Vertikalni analyza nakladi (vlastni zpracovani)

2017 2018 2019
1. Vykonova spotieba 60,42% | 63,11% | 65,18%
1.1. Naklady vynaloZzené na prodané zbozi 26,51% | 28,20% | 24,76 %
1.2. Spotteba materidlu a energie 9,98 % 14,47 % 8,68 %
1.3. Sluzby 23,92% | 2044% | 31,74 %
2. Osobni naklady 23,32% | 19,77% | 22,37 %
2.1. Mzdové naklady 20,43% | 16,93% | 20,00 %
2.2. Naklady na socialni zabezpeceni,
zdravotni pojisténi a ostatni naklady 2,90 % 2,85 % 2,37 %
2.2.1. Naklady na socidlni zabezpeceni a
zdravotni pojisténi 2,90 % 2,85 % 2,37 %
3. Upravy hodnot v provozni oblasti 10,56 % | 10,43 % 8,38 %
3.1. Upravy hodnot dlouhodobého
nehmotného a hmotného majetku 10,56 % | 10,43 % 8,38 %
3.1.1. Upravy hodnot dlouhodobého
nehmotného a hmotného majetku-trvalé 10,56 % | 10,43 % 8,38 %
4. Ostatni provozni naklady 2,16 % 3,27 % 1,30 %
4.1. Dané a poplatky 0,38% 0,32% 0,30%
4.2. Ostatni provozni naklady 1,78 % 2,95 % 0,99 %
5. Nakladové troky a podobné naklady 2,18% 2,08 % 1,58 %
5.1. Ostatni nakladové uroky 2,18 % 2,08 % 1,58 %
6. Ostatni financni naklady 1,35% 1,33 % 1,19%
Celkové ndaklady 100 % 100 % 100 %

5.2.2 Horizontalni analyza

Horizontalni analyza vychazi z druhového ¢lenéni nakladt. Horizontalni analyza
piedstavuje procentni zménu nakladd mezi jednotlivymi sledovanymi obdobimi.

Porovnavanymi obdobimi budou roky 2017, 2018 a 2018, 2019.

V prvnim sledovaném obdobi, roky 2017/2018 miizeme vidét nejvétsi rust naklada v oblasti
spotieby materialu a energie. Oproti minulému obdobi je narust o 4,49 %. Patrnym ristem
je také oblast nakladt na prodané zbozi o 1,68 % a v oblasti ostatnich provoznich nakladut o
1,17 %. K razantnimu poklesu nakladovych nedoslo. Nejvyssi pokles ndkladi mlizeme
zpozorovat V oblasti ndklad na sluzby o 3,48 %. V oblasti osobnich nékladl, zejména

mzdovych nékladl, pozorujeme pokles o 3,5 %.

Druhé sledované obdobi eviduje rust naklad o 11,3 % v oblasti sluzeb. Tento rist nakladt
je spojen svyuzitim Sir§iho spektra sluzeb, zejména rozsifeni kvality vykonavanych
¢innosti. V tomto obdobi mizeme vidét také rist mzdovych nakladl o 3,07 % z divodu

piijeti dalSiho pracovnika pro lepsi obsazeni jednotlivych smén v tydnu. Pokles nakladt
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muizeme sledovat zejména v oblasti spotfebé materidlu a energie o 5,79 %. DalSim pokles

nakladii zaznamenavame v oblasti ndkladii vynalozené na prodané zbozi a to o 3,43 %.

V kazdém ze sledovanych obdobi mizeme sledovat rist celkovych nakladi spojenych
s podnikem. V prvnim obdobi pfisuzujeme rist nakladti zejména diky vy$$im nakladim na
spotfebu materidlu a energie a nakladim na prodané zbozi. V druhém sledovaném obdobi
prisuzujeme rist nakladi zejména oblasti sluzeb, kde vidime nejvyssi rist za vSechna

sledovana obdobi.

Tabulka 3 Horizontalni analyza (vlastni zpracovani)

2018/2017 | 2018/2019

1. Vykonova spotieba 2,69 % 2,08 %
1.1. Naklady vynaloZené na prodané

zbozi 1,68 % -3,43 %
1.2. Spotfeba materidlu a energie 4,49 % -5,79 %
1.3. Sluzby -3,48 % 11,30 %
2. Osobni naklady -3,55 % 2,59 %
2.1. Mzdové naklady -3,50 % 3,07 %
2.2. Ndklady na socialni zabezpeceni,

zdravotni pojisténi a ostatni naklady -0,05 % -0,48 %
2.2.1. Naklady na socidlni zabezpeceni a

zdravotni pojisténi -0,05 % -0,48 %
3. Upravy hodnot v provozni oblasti -0,13 % -2,05 %
3.1. Upravy hodnot dlouhodobého

nehmotného a hmotného majetku -0,13 % -2,05 %
3.1.1. Upravy hodnot dlouhodobého

nehmotného a hmotného majetku-trvalé -0,13 % -2,05 %
4. Ostatni provozni naklady 1,11% -1,98 %
4.1. Dané a poplatky -0,05 % -0,02 %
4.2. Ostatni provozni naklady 1,17 % -1,95 %
5. Nakladové uroky a podobné naklady -0,10 % -0,50 %
5.1. Ostatni nakladové uroky -0,10 % -0,50 %
6. Ostatni financni naklady -0,03 % -0,14 %

5.3 Naklady dle vztahu k objemu vyroby

V ¢lenéni nakladt dle vztahu k objemu vyroby dochézi k rozdéleni na fixni a variabilni
naklady a moznost analyzovat naklady vzhledem k objemu provadénych vykont.

Zastoupeni jednotlivych polozek nakladi ma vliv na diiraz a moznost tyto ndklady ovlivnit.
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Tabulka 4 Clenéni nakladt dle vztahu k objemu vyroby (vlastni zpracovéni)

2017 2018 2019
K¢ % tis. K¢ % tis. K¢ %
1.Variabilni naklady
1.1. Naklady vynaloZené na vozidla 52048| 0,89%| 93175 1,59%| 59748 | 0,90 %
1.2. Spotfeba rezijniho materidlu 193914 | 3,33% | 259384 4,42%| 226366 | 3,41%
1.3. Spotieba potravin a napoju 627 700 | 10,76 % | 680 652 11,60 % | 765671 | 11,54 %
1.4. Drobny majetek do 40 000 104045| 1,78% | 234814 4,00%| 39850| 0,60%
1080 1106
1.5. Naklady na zbozi 967573 | 16,59 % 024 18,41 % 129| 16,67 %
1.6. Provize 8224 0,14% 9599 0,16 % 8002| 0,12%
1.7. Komunikace 20361| 0,35%| 17107 0,29%| 16745| 0,25%
1.8. Reklama 22139| 0,38%| 41905 0,71%| 33500| 0,50%
1.9. Ostatni sluzby 550842 | 9,45% | 700403 11,94 % | 893376 | 13,46 %
2 546 3117 3149
2. Variabilni naklady celkem 846 | 43,68 % 063 53,14 % 387 | 47,47 %
3. Fixni naklady
3.1. Mzdové naklady 519779| 8,91% | 363062 6,19% | 425399 | 6,41%
1078
3.2. Danlové naklady 693239 | 11,89 % | 713 827 12,17 % 675| 16,26 %
3.3. Pojisténi 19834| 0,34%| 21013 0,36% | 19428| 0,29%
3.4. Odpisy dlouhodobého majetku | 616 224 | 10,57 % | 611 687 10,43 % | 555803 | 8,38%
3.5. Bankovni poplatky, uroky 204 257| 3,50% | 191890 327%| 179412 2,70%
3.6. Spotieba energie 215273| 3,69% | 219338 3,74% | 213712 | 3,22%
3.7. Opravy a udrzba (hala) 918572 | 15,75 % | 460575 7,85% | 953915 | 14,38 %
3.8. Ostraha 7802| 0,13% 8102 0,14 % 9002| 0,14%
3.9. Ostatni financéni naklady 89331| 8,91%| 159594 6,19% | 50385| 6,41%
3284 2749 3485
4. Fixni naklady celkem 311| 56,32 % 088 46,86 % 731| 52,53 %
5831 5 866 6 635
5. Ndklady celkem 157 100 % 151 100 % 118 100 %

Data pro ¢lenéni nékladii byla poskytnuta z internich zdroji. Z tabulky vySe mizeme

dedukovat, Ze podil fixnich a variabilnich nakladi na celkovych nakladech je podobny.

Variabilni slozka nakladi ptedstavuje naklady, které se s objemem vyroby méni. Obsahuji

naklady spotfeby materialu, nakladi na zbozi, reklamu a ostatni sluzby. Kategorie ostatnich

sluzeb v sobé zahrnuje naklady v podobé dopravného, cestovného a balného. Drobny

majetek v sobé zahrnuje technické vybaveni lezecké haly v podobé chytt a stupt, které jsou

potieba pro stavbu lezecké cesty. Naklady na provize se tykaji sluzeb, které spole¢nost

vyuziva pro své zviditelnéni na internetu ¢i jinych médiich.

V kategorii fixnich nakladi jsou zafazeny mzdové naklady. Mzda je v tomto podniku

pocitdna hodinové a mzda ukolova zde neni vyuzivana. Néklady na energie maji fixni
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charakter z divodu malé miry zavislosti na jinych faktorech. Oblast oprav a udrzby haly je
nutnd pro vyhovéni bezpe¢nostnim normam lezeckého centra a je pravidelné¢ vykonavana

v mésiénich intervalech,

Nejvétsi zastoupeni variabilnich nakladt na celkovych nakladech je v roce 2018 a to z 53,14
%. Fixni naklady piedstavuji tu ¢ast nakladud, ktera s podnikem souvisi jako s celkem a jsou
tézko pfifaditelné k jednotlivym vykoniim. Mezi fixni ndklady se nejCastéji fadi mzdové
naklady, velikost odpisti podniku ¢i naklady na ostrahu. Ve sledovanych obdobi, pievladaly
fixni naklady nad variabilnimi v letech 2017 a 2019. Nejvyssi zastoupeni mély v roce 2017
2 56,32 %.

Ve vSech sledovanych obdobich dominuji variabilnim nakladiim néklady na spotiebu
potravin a napoju a naklady na zbozi. U naklada na spotiebu potravin vidime kolisavy rast
vzhledem k sledovanym obdobim, kdezto naklady na zbozi maji spiSe konstantni charakter
ve vztahu k objemu prodaného zbozi. Dalsi rust nakladd muzeme vidét v oblasti ostatnich
sluzeb, kde jsou zahrnuty dopravni naklady, postovné a dalsi sluzby. V poslednim
sledovaném obdobi tvoii hodnota 13, 46 % z variabilnich naklad®, coz znaci rist o 70 %

oproti roku 2017.

V oblasti fixnich ndkladi mizeme vidét vysoké zastoupeni odpistt v poméru 9,69 % za
sledovana obdobi. Vyznamnou ¢ast fixnich ndklada tvofi ndklady na opravy a udrzbu.
Nejvyssi hodnotu miizeme zaznamenat v roce 2019 ato 1 161 915 K¢. Podstatnou ¢ast tvoii
také mzdové a s nimi souvisejici danové naklady. Za sledovana obdobi piekrocili v letech
2017 a 2019 hranici 20 % podilu na celkovych fixnich nakladech.

5.4 Primé a neprimé naklady

Clenéni nakladd na piimé a nepiimé vyjadiuje dileZitost jednotlivych nakladovych polozek
K podniku. P¥imé naklady se podileji na hlavnich ¢innostech v podniku a jsou uréeny
primarné pro zabezpeceni vyrobniho procesu. Jsou zde zahrnuty naklady na ptimé mzdy,
piimy material ¢i odpisy véci, které souviseji s podnikovymi ¢innostmi. Nepiimé naklady
ovliviiuji podnik v §ir§ich souvislostech a zabezpecuji chod vedlejsich ¢innosti v podniku.
V naSem piipad¢ se jednd zejména o dailové naklady, reklamni a administrativni ndklady

spole¢né s néklady na energii.

Z tabulky mizZeme zjistit, Ze ndklady pfimé tvoii v kazdém ze sledovanych obdobi vice nez

50 % podil na celkovych ndkladech. Nejvyssi hodnota ptimych nakladii byla v roce 2017 a



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 48

to 65,9 %. Za sledovana obdobi mizeme vidét v pfimych nakladech nejvétsi zastoupeni
v nakladech na prodané zbozi v primérné hodnoté 17,20 %. Dalsi vyznamnou polozku zde

A4

U odpist dlouhodobého majetku miizeme pozorovat jejich linearné klesajici charakter.

Neptimé naklady nejlépe charakterizuji administrativni ndklady. Ty se neptimo podileji na

vyrobnim procesu podniku, av8ak jsou pro n&j nepostradatelné. Zastoupeni

administrativnich nakladu bylo primérné 12,04 % za sledovana obdobi. Dalsi vyznamnou

polozkou, u které miizeme vidét rostouci charakter, jsou daiiové naklady. Naklady na energii

se pohybuji okolo 3 % z celkovych neptimych nakladt na sledované obdobi.

Tabulka 5 Pfimé a nepiimé naklady (vlastni zpracovani)

2017 2018 2019
K¢ % K¢ % K¢ %
1. Ndklady pfimé
1.1 ReZijni material 193914 | 3,33% [ 259384 | 4,42% | 226366 | 3,41%
1.2. Naklady na suroviny 627 700 | 10,76 % | 680652 | 11,60% | 765671 | 11,54 %
1.3. Prodané zbozi, prodejna 967 573 | 16,59 % 1080 18,41 % 1106 16,67 %
024 129
1.4. Opravy a udrzba 918572 | 15,75% | 460575 | 7,85% | 953915 | 14,38 %
1.5. Mzdové naklady 519779 | 891% | 363062 | 6,19% | 425399 | 6,41 %
1.6. Odpisy 616 224 | 10,57 % | 611687 | 10,43 % | 555803 | 8,38 %
2. Soucet primych nakladii 37%23 65,92 % 3;;? 58,90 % 42?;3 60,79 %
3. Ndklady nepfimé
3.1. Vozidlo 52048 | 0,89% | 93175 | 1,59% | 59748 | 0,90 %
3.2. Drobny hmotny majetek | 104045 | 1,78% | 234814 | 4,00% | 39850 | 0,60%
3.3. Energie 215273 | 3,69% | 219338 | 3,74% | 213712 | 3,22%
3.4. Administrativni naklady 579005 | 9,93% | 725612 | 12,37 % | 919123 | 13,85 %
3.5. Reklama a propagace 30363 0,52% 51504 0,88 % 41 502 0,63 %
3.6. Dané a pojisténi 713073 | 12,23 % | 734840 | 12,53 % | 1098103 | 16,55 %
3.7. Bankovni poplatky 293588 | 503% |351484 | 599% | 229797 | 3,46%
4. Soucet nepfimych ndkladi 1399857 34,08 % 272170 41,10 % 282051 39,21 %
5. Celkové naklady 5185371 100,00 % 51?)616 100,00 % 6161':;5 100,00 %
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5.5 Shrnuti analyzy nakladu

Tabulka 6 Vysledky hospodateni (vlastni zpracovani)

Provozni Financni VH | yysledek
VH hospodareni pred
zdanénim
K¢ K¢ K¢
2017 104 000 -214 000 -110 000
2018 315000 -200 000 115 000
2019 67 000 -183 000 -116 000
Celkem 486 000 -597 000 -111 000

Z analyzy nakladi muazeme dedukovat, Ze spoleCnost XY se zabyva predevsim
poskytovanim sluzeb. Nejvyssi zastoupeni ndkladi mizeme vidét ve skupiné vykonové
spotfeby a osobnich ndkladi. Co se ty¢e provozni ¢innosti podniku, za kazdé ze sledovanych
obdobi dosahl kladného vysledku hospodateni. Nejvyssi byl v roce 2018 v sumé 315 000
K¢&. Mezi dalsi polozkou, ktera se podili na celkovych nakladech jsou finan¢ni naklady. Ty
maji v podniku podstatny vliv, protoZe ovliviiuji celkovy vysledek hospodareni. Jak muZzeme
vidét ztabulky, ani v jednom ze sledovanych obdobi, nedosdhla spole¢nost kladného
finan¢niho vysledku hospodaieni. Nejmensi ztratu ve financni oblasti spole¢nost vykazala
v roce 2019 v sum¢ —183 000 K¢. Zaporné financni vysledky hospodateni jsou zptisobeny
kvili vysokym zdvazkim k bankovnim institucim. Za sledovana obdobi mizeme vidét

pouze V roce 2018 kladny vysledek hospodaieni v hodnoté 115 000 K¢.

Diky analyze nakladi a roz¢lenéni nakladovych polozek dle vztahu k objemu vyroby,
muizeme vidét, Ze zastoupeni fixnich a variabilnich ndkladd je ve stejném poméru ve vSech
sledovanych obdobich. Nejvyssi polozku ve variabilnich ndkladech tvofi ndklady na zbozi,
které tvoti pres 15 % celkovych ndkladi. Dalsi vyznamnou polozku tvofi spotfeba potravin
a napoju, které se podili z 11 % na celkovych nakladech. U fixnich nakladi maji vysoke

zastoupeni danové naklady a odpisy, které se podileji z 20 % na celkovych nakladech.

V analyze pfimych a neptimych nékladd prevladaji ve sledovanych obdobich naklady pfimé.
Nejvyssi zastoupeni piimych nakladd bylo v roce 2017 s podilem 65,92 % na celkovych
nékladech. Vyznamné polozky zde tvoii ndklady na udrzbu a néklady na zbozi, které tvori

ptes 30 % celkovych nakladu.
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6 ANALYZA SYSTEMU PLANOVANI A ROZPOCETNICTVI

V analyze systému rozpocetnictvi se budeme zabyvat podobou, funkcemi a metodami

sestavovani rozpoctu.

6.1 Analyza soucasné situace spolecnosti

V soucasné¢ dobé se spoleCnost zaméfuje zejména na zkvalitnéni sluzeb a vytvofeni
podminek pro rozsifeni své pusobnosti. V oblasti zkvalitnéni sluzeb dochazi k rozsifeni
sortimentu nabizeného v kavarné v podobé novych typu dezertl, rozSifeni sortimentu
snidafiovych nabidek a prodeje domécich limonad. Také v lezeckém obchodé je poznat
rozsifeni sortimentu v podob& novych modelti lezeckych uvazki, lezecké obuvi a lan. Sirsi
sortiment mizeme videt také ve vybaveni pro praci ve vyskach, kde miizeme najit jistici

pomtcky v lepSim technologickém a materialovém provedeni.

Oblast rozsifeni podminek ptisobnosti spole¢nosti se tyka zejména investic do dlouhodobého
majetku hmotného. Pro rozsiteni lezeckych podminek vyrostla na prilehlém pozemku vedle

lezecké haly boulderové sténa, ktera bude slouzit jak pro vefejnost, tak pro sportovni lezce.

6.2 Funkce a indikatory planovani a rozpocetnictvi

Informace o planovani ve spole¢nosti jsem Cerpal od jednateli. Funkce planovani nema ve
spolec¢nosti pevné misto a jeji vyuzivani je minimalni. Spolecnost nevyuziva dlouhodobych
¢i sttednédobych plant a vyuziva pouze operativni plany, kde jsou zahrnuty zakladni faktory
jako smény, mzdové ohodnoceni pracovniki a plan dodavky zbozi. Operativni plany jsou
stanovovany na kratké obdobi v rozmezi tydni a zajistuji bezprostiedni chod spole¢nosti.
Diivodem, pro¢ spolecnost nevyuziva vice funkci pldnovani ve svém prostiedi, jsou Casté
zmény, na které spole¢nost musi reagovat. Navstévnost je klicovym faktorem a spole¢nost
nema prostfedky a informace k jejimu fizeni. DalSim diivodem, proC spolecnost vice

nevyuziva funkci planovani je minimalni teoreticka znalost této ¢innosti.

V oblasti rozpocetnictvi miZzeme vidét znacnou odliSnost od ostatnich spole¢nosti.
Spole¢nost XY netvoii rozpocet tradi¢ni cestou, ale stanovuje si pouze investi¢ni plan pro
nasledujici obdobi. Duvodem, pro¢ spole¢nost netvoii rozpocet tradi¢ni cestou, je naro¢nost
vyhotoveni rozpoctu a také casté zmény, na které musi spolecnost reagovat. Zmeny se tykaji
zejména provozni Casti. Navstévnost lezeckého centra je hlavnim ukazatelem vykonnosti a
z diivodu sezdénnich vykyvi by staticky rozpocet by nemél ve spolecnosti podle manazert

opodstatnéni.
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Na vzniku investicnitho planu se podili jednatelé spoleCnosti spolecné se zéstupci
jednotlivych sekci ve spolecnosti. Spolecnost vychazi z predpokladaného objemu finan¢nich
prostiedk, které budou mit k dispozici a na zaklad¢ jejich vySe urcuje mnozstvi finan¢nich
prostiedki jednotlivym provoznim ¢astem. Do tvorby investi¢niho planu jsou zainteresovani
pouze vedouci pracovnici, kteti se podili na jeho tvorbé a dohlizi na pInéni jednotlivych

investi¢nich aktivit.

Investicni plan ma ve spole¢nosti zejména funkci planovani a kontroly. JSOu V ném obsazeny
vV obecném méfitku investice, které budou v nasledujicim obdobi provadény. U investic se
také stanovuje piedbézna hodnota jejich pifinosu ve spole¢nosti. V pribéhu obdobi je
stanovena presn¢j$Si metoda jejich uziti a jejich samotna realizace. Funkci kontrolni

zabezpecuje investi¢ni plan poskytnutim informaci o splnénych investicich.

Tvorba investi¢niho planu zacina na zacatku kalendainiho roku, kdy se sejdou zastupci
jednotlivych oddé€leni a pfednesou navrhy investic, které by v daném obdobi chtéli
realizovat. Po diikladném zvazeni jsou vybrany hlavni investice, které maji nejsir$i rozsah
ve spolecnosti a jejich vynalozeni ovlivni chod vSech stiedisek, ktera se ve spole¢nosti
nachazi. Jednotlivé investice jsou planovany na delSi ¢asové obdobi, zejména kvuli jejich

finan¢ni narocnosti a delSimu obdobi jejich realizace.
Investi¢ni plan se sklada z téchto ¢asti:

e Investice do lezeckého haly,

e Investice do kavarny,

e Investice do provoznich ¢innosti,

e Investice dlouhodobé;jsiho charakteru.

Nejvice investic se tyka lezecké haly a prostoru pro vykonavani lezeckych ¢innosti. Mezi
hlavni investi¢ni priority patii dostavba venkovni boulderové stény, jejiz realizace témét u
konce. Ocekavana Castka za realizaci stavby venkovni stény se pohybuje kolem 2 500 000
K¢. Od venkovni boulderové stény spole¢nost ocekava zejména rozsiteni kapacity pro
vykonadvani lezecké ¢innosti, pfiliv novych zédkaznikii a zatraktivnéni nabizenych sluzeb.
Dalsi investi¢ni prioritou je oblast webovych stranek. Hlavni zménou zde bude redesign
webu a moznost online registraci do lezeckého centra. Na webu bude figurovat také e-shop,
na kterém si zdkaznici budou moci objednat lezecké vybaveni. Castka, kterd je vyhrazena

pro zmény webu, je stanovena na 330 000 K¢&. Na lezecké hale je planovana vystavba
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ferratové cesty, ktera bude slouzit pro verejnost a budou na ni vykonavany instruktazni

kurzy. Oc¢ekéavana cena za ferratovou cestu se pohybuje kolem 150 000 K¢.

V oblasti kavarny se planuji investice v oblasti v oblasti venkovniho prostiedi. Bude zde
realizovana dievéna podesta pro atraktivnéjsi design a vétsi pohodli navstévnika kavarny.

Cena za zmény ve venkovnim prostiedi kavarny je stanovena predbézné na 30 000 K¢.

Ve spole¢nosti jsou také realizovany kazdoroc¢ni investice v objemu 250 000 K¢ az 300 000
K¢. Tyto investice v sobé zahrnuji ndkup novych lezeckych chytt, vybaveni do ptijéovny

lezeckého materialu ¢i vybaveni kavarny.

V budoucnosti, fadu péti az deseti let, si spolecnost dala jako investini prioritu vystavbu
vnitini boulderové stény, ktera by zkvalitnila lezecké prosttedi a umoZnila lezcim vykonavat
Sir§i spektrum lezeckych aktivit. Tato investice je rozdélena na dvé Casti v celkové sumé

6 000 000 K¢.
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7 ZAVERECNA DOPORUCENI

Z analyzy rozpocetnictvi je patrné, ze spoleCnost nevyuziva tradi¢nich rozpoctd, ale
stanovuje si pouze investi¢ni plan pro jednotliva obdobi. V investi¢nim planu jsou zahrnuty
cile, které by spole¢nost chtéla v daném obdobi uskute¢nit s ohledem na mnoZstvi
dostupnych finan¢nich prostiedkli. Na tvorbé investicniho planu se podili jen vedouci
pracovnici a neni zde prostor pro ndzory zaméstnanctl, kteti se podileji na chodu lezeckého
centra. Spole¢nost nema zadny systém méfeni vykonnosti, ktery by ji poskytoval informace
o prubchu jednotlivych Cinnosti. Ve spolecnosti maji také vysoké zastoupeni finan¢ni
naklady, které maji zasadni vliv na vysledek hospodateni. Jejich hodnota v kazdém ze
sledovanych obdobi pfevySovala provozni vysledek hospodaieni, a tak vysledek

hospodateni byl v zapornych ¢islech.
Na zaklad¢ zjisténi navrhuji tyto zmény:
e V¢tsi zapojeni vSech zaméstnanct na tvorbé investi¢niho planu,

e Reklasifikace néklada, pravidelnéjsi analyza naklad a kontrola jejich vécného a

ucelového vynalozeni,

e V navaznosti na investi¢ni plan zavedeni ukazateltt KPI, které budou charakterizovat

aktualni situaci ve spolecnosti a slouzit jako zakladni ukazatele vykonnosti.

V prvnim bod je zakladem spravné a efektivni implementace KPI. Zainteresovanost
zaméstnanci na podnikovych cinnostech je zakladem pro plynuly a efektivni chod
realizovanych Cinnosti. Moznost podilet se na tvorbé investicniho planu a sledovat jeho
pInéni dodava zaméestnancim pocit sounalezitosti se spole¢nosti. Pro samotné zaméstnance
je to zdroj motivace pro jejich pracovni nasazeni. Také pro spole¢nost ma zapojeni
zaméstnanci mnoho vyhod. Dostane se ji Sir§itho pohledu na provadéné ¢innosti podniku a

moznost piehodnotit sva rozhodnuti na zédklad¢ poznatki z praxe.

Ve spole¢nosti se jen z malé miry zaobirali fizenim nakladd. V dnesnim ekonomickém
prostiedi je potfeba fizeni ndkladl pro efektivni chod podniku nezbytna. Spole¢nost se vice
zaobirala vysi trzeb a dal$ich vynost a nakladovou stranku chépala jako fixni faktor, ktery
je velice tézké ovlivnit. Z tohoto divodu bych spole¢nosti doporucil zamétit se vice na
nakladovou stranku. K lepsi orientaci v nakladovych polozkach jim poslouzi tfi ¢lenéni

nakladi: druhové, Clenéni dle vztahu k objemu vyroby a rozdéleni ndkladli na pfimé a
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nepifimé. Na zdklad¢é téchto Clenéni si mize spolecnost uvédomit vztah jednotlivych

nakladovych skupin k firemnimu prostfedi a pochopit moznosti jejich ovlivnéni.

Jak bylo feceno vyse, spolecnost netvoii rozpocty, ale stanovuje si investi¢ni plan. Investi¢ni
plan v sobé obsahuje zakladni investi¢ni priority, kterych by spole¢nost chtéla v budoucim
obdobi dosdhnout. Na investicni plan vSak nenavazuji zadné dal$i techniky, které by
zobrazovaly vykonnost spole¢nosti. V tomto ptipadeé bych spole¢nosti doporucil stanoveni
ukazatel Key Performance Indicators neboli kli¢ové ukazatele vykonosti. Tyto ukazatele
reprezentuji moderni ptistup k rozpoCetnictvi a pro spole¢nost by byly pfinosem k zobrazeni
aktualni situace a podavaly by informace o vykonnosti. Pro spole¢nost navrhuji zahrnout
jako KPI také finan¢ni ukazatele, z divodu obsahnuti co nejSirSiho spektra informaci a
jednodussimu ptistupu k relevantnim datiim. Frekvenci méteni ukazateli bych stanovil na
jednotlivé mésice, ne v8ak delsi interval z divodu podani relevantnich informaci. Jako

software pro analyzu KPI poslouZi tabulkovy software Excel ¢i dal$i podobny program.

Soustava ukazateli KPI bude zndzornovat zakladni vykony ve spolecnosti a bude

znazornovat tyto casti:
e Finance,
e Z&kaznicli,
e Interni obchodni procesy,
e Riist spolecnosti.

Pro snadnéj$i implementaci a ukazani vyhod téchto ukazateli budou stanoveny Ctyii
ukazatele zejména finan¢niho charakteru V navaznosti definované casti. Sledovani
finan¢nich ukazateli chapu jako prvni krok k ukazani bonusit méfeni vykonnosti a ukazani
jejich zékladniho uziti. VéEtSina ukazatelil je stanovena na mésicni bazi ale 1ze predpokladat,
ze lhtita sledovani a pocet ukazateli se bude pribézné upravovat na zédkladné nasbiranych

zkuSenosti.

Ve finan¢ni ¢asti navrhuji jako ukazatel KPI ziskovou marzi. Tento ukazatel ukazuje
procentni zastoupeni vynost za urcité obdobi. Vypocet tohoto ukazatele bude provadén
z celkovych vynosti, od kterych budou odefteny naklady na prodané zbozi a vysledek
podélen celkovymi vynosy. Cim vys§i bude procentni vyjadfeni, tim lepsi bude situace

podniku.
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Ukazatel KPI v zakaznické oblasti bude charakterizovat velikost obratu na zakaznickych
kartach. Zakaznickou kartou je mozno platit v celém lezeckém centru, jak v kavarné, recepci
sportovniho centra tak i v lezeckém obchodé. Zakaznické karty vlastni zékaznici, ktefi
lezecké centrum navstévuji pravidelné a na karty si nahravaji depozit. Tento ukazatel by

znazornoval zainteresovanost stalych zakaznikii ke spole¢nosti.

Ukazatelem, ktery v sob& kombinuje hodnoceni finan¢ni trovné i hodnoceni internich
procest je doba obratu zasob. Tento ukazatel by vyjadioval pocet dntl, po které jsou zasoby
ve spole¢nosti do okamziku jejich spotieby ¢i prodeje. Velikost zasob a jejich obrat se odviji
od poctu navstévniki, ktefi lezecké centrum navstivi a zakoupi si zbozi. Vypocet tohoto
ukazatele by byl provadén z hodnoty zasob za mésic podélen trzbami. Tento vysledek by byl
nasledné¢ vynasoben 360. Pro spole¢nost by bylo nejvhodnéjs$i udrzovat tento ukazatel na

nizsich hodnotach z dtivodu kratsi doby vazanosti zasob v podniku.

Posledni ukazatel KPI by vyjadioval potencionélni mirt rozvoje podniku a vyjadioval by
pocet nové vytvorenych lezeckych cest na hale za mésic. Lezecké cesty jsou hlavnim
lakadlem zakaznikii haly a tvoii zakladni napli ¢innosti na lezecké hale. Cim vét§i pocet
novych cest bude vytvoieno na hale, tim ¢astéj$i bude navstévnost zdkaznikii pro zdolani
cesty. Tento ukazatel by v sobé mohl zahrnovat zvySeny procentni narust zakaznik pfi
tvorbé novych cest. Také navrhuji vytvoftit tydenni lezecké cesty, za jejichz zdolani by byla

odména ve formé¢ kavy ¢i jiného produktu v kavarné.

Pro ¢tenafe mohou predstavené ukazatele ptsobit jako pfilis jednoduché nicméné uvedené
spektrum ukazateli je tieba brat jako prvni krok ve snaze implementovat do kazdodenni
¢innosti podniku zdsady manazerské funkce planovani a zasad rozpocetnictvi. Jakmile se
uvedené ukazatele stanou pevnou soucasti denni agendy pracovnikil, poté lze zacit premyslet

nad roz§ifenim systému o sofistikovanéjsi ukazatele nefinan¢niho typu.
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ZAVER

Hlavnim cilem bakalafské prace bylo zpracovani analyzy systému planovani a
rozpocetnictvi v dané spolecnosti. Jak jsme zjistili, spole¢nost netvofi rozpocty, ale
stanovuje si investiéni plan, ve kterém jsou zobrazeny jednotlivé investi¢ni cile pro
nadchazejici obdobi. Na tvorb¢ investicniho planu se podili vedouci zaméstnanci
jednotlivych ¢asti spole¢nosti. Objem investic se stanovuje z predpokladaného mnoZstvi
penéznich prostfedkt, které bude mit spole¢nost K dispozici. Investi¢ni plan plni ve
spole¢nosti zejména funkci planovaci a sekundarné funkci kontrolni. Nejvice investic plyne
do vystavby prostor pro rozSifeni lezecké Cinnosti ve form& nové boulderové stény ¢i
zkvalitnéni sluzeb na lezecké hale ve formé ferratové cesty. Dalsi investice se planuji ve

vylepSeni internetovych stranek.

Z analyzy nékladii plyne, ze spole¢nost diky vysokym finan¢nim nakladim nedosahuje
kladného vysledku hospodateni. V analyzovanych obdobich, roky 2017 az 2019, dosahla
pouze Vv roce 2018 kladného vysledku hospodateni ve vysi 115 000 K¢. Z analyzy nakladi
dle vztahu k objemu vyroby plyne, Ze ve spole¢nosti je vysoké zastoupeni fixnich nakladi
V primérném podilu 50 % na celkovych nakladech. Z ¢lenéni ndkladli na pfimé a nepiimé

jsme zjistili, ze zastoupeni pfimych nakladd tvoii praimérné 60 % na sledovana obdobi.

V zéavéru praktické casti jsou uvedena jednotliva doporuceni, které by mohla spolecnosti
pomoct k zavedeni systému planovani a rozpoc¢tovani, lepSimu piehledu v nakladech a
zaClenéni méteni vykonnosti do prostfedi spolecnosti. Byla vytvoiena soustava ukazatelt

KPI, ktera charakterizuje jednotlivé ¢asti podniku a vyjadtuje jejich vykonnost.

Teoreticka ¢ast se zamé&fovala zejména na charakteristiku tradi¢nich rozpoétu a identifikaci
jejich nedostatkli. Byly zde uvedeny jednotlivé faze tvorby tradi¢nich rozpoctii a postup
jejich zpracovani. Na nedostatky navazovaly moderni ptistupy k rozpocetnictvi, které jsou
pro podnik v dnesnim ekonomickém prostiedi adekvatngjsi. V druhé ¢asti byly rozebrany
néklady. Bylo zde uvedeno jejich zakladni pojeti ke vztahu k jednotlivym formam

ucetnictvi. Néasledovalo jejich ¢lenéni ve vztahu, ke kterému néklady vazou.
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KRI  Key Result Indicators

OA  Obé¢zna aktiva

s. 1. 0. Spolecnost s ru¢enim omezenym
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