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ABSTRAKT

Tato bakalafskad prace se zabyva analyzou sytému planovani a rozpocetnictvi ve vybrané
firme. Cilem prace je identifikovat nedostatky tohoto systému a navrhnout mozna zlepseni.
V teoretické Casti prace jsou zpracovany poznatky z odborné literatury zamétfené na
planovani a rozpoctovani ve firmach. Je zde popsdn vyznam systému planovani
arozpoctovani i1 proces jeho vzniku, od vytvofeni strategick¢ho planu po samotnou
kontrolu. V praktické ¢asti prace je zpracovana analyza nakladi vybrané firmy a nasledné
popsan soucasny zpusob planovani a rozpoctovani. Prace je zakonCena souhrnem navrhii

na zlepSeni soucasné situace.

Kli¢ova slova: planovani, rozpocetnictvi, manaZzerské ucetnictvi, master budget

ABSTRACT

This bachelor’s thesis focuses on the analysis of the planning and budgeting system in a
selected company. The aim of the thesis is to identify deficiencies in this system and
propose possible improvements. The theoretical part presents findings from professional
literature related to corporate planning and budgeting. It describes the importance of the
planning and budgeting system as well as the process of its development, from the creation
of a strategic plan to final control. The practical part includes a cost analysis of the selected
company and a description of the current planning and budgeting methods. The thesis

concludes with a summary of proposals for improving the current situation.

Keywords: planning, budgeting, managerial accounting, master budget



., Planovani znamend prenést budoucnost do pritomnosti, abyste s ni mohli néco udeélat uz
ted. “
Alan Lakein
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UvVOD

Kazda spole¢nost ma své cile a urcité¢ mnozstvi prostiedkt, které miize vynalozit na jejich
dosazeni. Aby tyto prostfedky mohla vyuzit efektivné, je nezbytné, aby své aktivity
planovala a tvofila rozpocty, pomoci kterych zdroje aktivitdim alokuje. Pokud ma
spolecnost kvalitni systém pldnovani a rozpoctovani, je pro ni snazsi dosahovat svych cilt.
Ma je totiZ jasné vymezené a vi nejen, kam smeétuje, ale také to, co a za jaké naklady musi
ucinit, aby se svym ciliim pfiblizila.

Poskytnuti informaci o nakladech pro potfeby planovani ma na starosti zejména
manazerské ucetnictvi, které bude na uvod teoretické casti predstaveno v kontrastu
s UCetnictvim finanénim. Nésledn¢ budou probrany zplsoby, kterymi lze v manazerském
ucetnictvi Clenit ndklady. Poté jiz bude vysvétlena podstata planovéani i rozpocetnictvi

a také jejich vyznam, ktery je nepochybné Siroky.

Zbyla ¢ast teoretickych poznatkli se bude zabyvat zejména procesem tvorby systému
planil a rozpoctl, a to od ujasnéni si cilil, pres tvorbu rozpocti az po jejich kontrolu. Déle
bude ptedstavena struktura hlavniho podnikového rozpoctu a rizné formy rozpocta, véetné

jejich vyhod ¢i nevyhod. Na zavér teoretické ¢asti bude blize popsan vyznam rozpoctl pro

odpovédnostni ucetnictvi jako nastroje meéteni vykonnosti.

Planovani a rozpoctovani ma nepochybné pro spolecnosti v dneSnim turbulentnim
podnikatelském prostfedi velky vyznam, nicméné v poslednich obdobich se lze setkat
i s kritikou zpusobu jejich vyuziti, proto tomuto tématu bude v praci vénovana jedna

kapitola.

Tyto poznatky budou vyuzity v druhé, praktické casti prace, kterd se zaméfi na
analyzu hospodafeni vybrané spolecnosti a jejich ndkladd. Nasledovat bude analyza
soucasného zpusobu, jakym spolecnost planuje a rozpoctuje. Cilem bude zde odhalit silné
1 slabé stranky a navrhnout pfipadna opatieni, kterd by mohla spole¢nosti umoznit vyuzivat

plant a rozpocti efektivnéji.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Cilem této prace je zpracovat teoretické poznatky z oblasti podnikového planovani
arozpocetnictvi a nasledné je vyuzit pro analyzu systému planovani a rozpocetnictvi
v konkrétni spolecnosti. Po provedeni analyzy budou pfedstaveny navrhy a doporuceni pro

zlepSeni dosavadniho systému.

Teoretické poznatky budou zpracovany na zaklad¢ literarni reSerSe, pii které budou
vyuzity zejména odborné knihy a clanky. Snahou autora bude nevyuzivat zdroje
publikované pred rokem 2014, nicméné z divodu omezenosti téchto zdrojii se v praci
objevi 1 n€kolik starSich. Bude tomu tak ovSem pouze v ptipadech, kdy jde o neménné
informace ¢i o pouhé doplnéni nov¢jsi literatury. Teoretickd ¢ast bude uvedena
pfedstavenim manazerského cetnictvi, pojeti nadkladi a jejich Clenéni. Navazovat budou
informace o planovani a rozpocetnictvi a jejich vyznamu, procesu tvorbu rozpoctu, jeho

formach a kontrole a také o souvislosti s odpovédnostnim tcetnictvim.

Praktickd cast prace bude vychazet zejména z internich ucetnich dokumentt
a vyrocnich zprév. Déle se zde objevi informace z rozhovorli se zastupcem vybrané
spole¢nosti, které probihaly v obdobi od ¢ervna 2024 do kvétna 2025. Na jeho pfani vSak
pro ucely této prace spolecnost zlistane anonymni. V praktické c¢asti bude nejprve
pfedstavena vybrand spolecnost a dale bude provedena analyza hospodateni spolecnosti
v letech 2019-2023. Nésledovat bude analyza nékladl vyplyvajici z adajii z roku 2018

z pohledu vice klasifikaci.

Prace bude zavrSena analyzou soucasné vyuZivaného systému planovani
a rozpocetnictvi a navrhy na jeho zlepSeni. Zde se bude op¢t vychéazet z udaji za rok 2018,
a to na zéklad¢ volby zéstupce spolecnosti. Spole¢nost vSak pro planovani a rozpoctovani

vyuziva stale stejné metody a postupy, proto jsou tato data aktualni.
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I TEORETICKA CAST
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1 MANAZERSKE UCETNICTVIi A NAKLADY

Systém planti a rozpocti podniku je dilezitou soucasti manazerského Ucetnictvi. V této
uvodni kapitole si proto pfedstavime manazerské ucetnictvi jako jeden z informacnich
systému podniku, ktery spole¢né s finanénim tcetnictvim poskytuje nezbytné informace
subjektim zapojenych do podnikatelského procesu. Tyto dva systémy vSak mezi sebou
krom¢& mnohého spole¢ného maji i rozdily, které jsou z pohledu tvorby planti a rozpocta
vyznamné, jako je napiiklad odlisné pojeti nakladl, které bude rozebrano podrobnéji.

Na to bude navazovat podkapitola o ¢lenéni nakladi v manazerském ucetnictvi.

1.1 Vztah finanéniho a manazerského ucetnictvi

Nez za¢neme hovofit o manazerském ucetnictvi, feknéme si par informaci o ucetnictvi
jako takovém. Diive bylo chapano jako pouhy nastroj zaznamendvani a uchovavani
urcéitych jevl a skutecnosti v pokud mozno co nejvérnéjsi podobé. Postupem casu se vSak
tento pohled zménil a vzrostl vyznam uéetnictvi pro uéely Fizeni. (Cechova, 2011, s. 3) Zde
vSak nardzime na problém spojeny s odliSnymi pozadavky jednotlivych skupin uzivateli
ucetnich informaci, které lze rozdé€lit na interni a externi. Historickym vyvojem bylo
dokazéano, ze na tomto zéklad¢ je tfeba ucetnictvi delit na financni a manaZzerské. (Fibirova

et al., 2020, s. 14)

Finan¢ni Ucetnictvi poskytuje informace externim uZivatelim, jako jsou akcionafi,
vetitelé a organy regulace (Drury, 2021, s. 5), nicméné tyto informace nejsou dostatecné
podrobné pro kazdodenni provoz podniku a rozhodovani. Pro tento ucel je vhodné&jsi
manazerské ucetnictvi, které umoziiuje pracovnikiim s rozhodovacimi pravomocemi
stanovovat a hodnotit podnikové cile, a to na zaklad¢ takovych informaci, které sami
vyhodnoti jako potfebné. (Franklin et al., 2019, s. 12) ManaZerské ucetnictvi tedy
umoziuje manazerim plnit zasadni funkce — planovani, kontrolovani a rozhodovani.

(Garrison et al., 2021, s. 3)

V souvislosti s odliSnymi pozadavky obou skupin uzivatell zde najdeme i dalsi
rozdily, které¢ shrnuje obrazek ¢. 1. Oba systémy ucetnictvi vSak asistuji pracovnikiim
spole¢nosti pomoci identifikace, méfeni a komunikovani informaci, jako jsou naptiklad

klicové metriky méfeni vykonu podniku a informace o nakladech. (Crosson, 2014, s. 2).
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ManaZerské tcetnictvi Finanéni ucetnictvi
. Manazeri, Vlastnici ¢i akcionafi, véfitelé, zakaznici, organy
Primarni uZivatelé zaméstnanci dohledy a regulace
Ugetni vykazy Flexibilni, zalgiené na potfebach Na zakladé véeobecr)é uznavanych Uéetnich
uzivateld zasad
Poskytnout informace pro planovani, . ;
Podstata kontrolu, méfeni vy’?mnnosti a Poskytnout |nf0rr;nacg 0 vykonu v
rozhodovani minulosti
Objektivni a ové&fitelné pro rozhodovani, S {1y
Informace subjektivn&jii pro planovani, divérné a Objektivni a ovéFitelne,
soukromé verejne
Penézni pra historické, soucasné ¢i EEnERT ictari o =
S 7 ) L enézni pro historickou ¢&i souasnou
Jednotky predpokladané trini hodnoty, jinak P hodnotu
naturalni
Frekvence Dle potfeby, i V pravidelnych
vykazovani nepravidelné intervalech

Obrazek 1 Srovnani manazerského a finan¢niho ucéetnictvi
(Crosson, 2014, s. 2, graficky upraveno)

Zakladnim rozdilem je zde tedy zaméteni na jiné skupiny uzivatell, z ¢ehoz vyplyvaji
ostatni odliSnosti. Manazerské ucetnictvi naptiklad pfizptisobuje obsah i1 frekvenci
poskytovani ucetnich vykazl potiebam svych uzivatelli, zatimco ve financnim ucetnictvi
jsou tyto naleZitosti stanovené zdkonem. Zaroven lze fici, Ze finan¢ni Ucetnictvi je svoji
podstatou zaméteno primarné na poskytovani informaci o vykonu podniku v minulosti,
kdezto manazerské uCetnictvi nahlizi vice do budoucnosti podniku, coz souvisi
se schopnosti planovat a délat rozhodnuti. Tyto informace jsou také na rozdil od finan¢niho
ucetnictvi divérné. (Crosson, 2014, s. 2) Zde Kral (2018, s. 45) dopliuje, Ze manazerské
ucetnictvi diky tomu poskytuje zpravidla podrobnéjsi informace, spojené se snahou

vyjadfit pfinos jednotlivych vykont, utvart apod.

Kral (2018, s. 41-42) déle zdaraznuje rozdily ve vymezeni aktiv a pasiv a jejich
ocenovani. Pfikladem miiZze byt naptiklad majetek pofizeny formou finan¢niho leasingu,
ktery ve finan¢nim Gcetnictvi nevstupuje do majetku spolecnosti, a tudiZ se nevykazuje ani
v rozvaze. Zachycuje se pouze ve form¢ nédkladi spojenych s leasingovymi splatkami.
Co se tyCe rozdili v ocenovani, finan¢ni ucetnictvi vyuziva historickych cen, které vSak
z pohledu manaZzerského ucetnictvi nerespektuji skute¢nou hodnotu aktiv a jejich vyvoj
v Case. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 14) V manazerském ucetnictvi se proto setkdme

piedevsim s cenami reprodukénimi a s pojmy jako jsou oportunitni néklady.
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1.2 Pojeti nakladi v manaZerském a finan¢nim ucetnictvi

Pojeti ndkladd je dalSim vyznamnym rozdilem financniho a manazerského tucetnictvi.
Finan¢ni ucetnictvi totiz vnima ndklady jako ubytek ekonomického prospéchu, ktery
se projevuje ubytkem aktiv ¢i piirtistkem dluhti. Tyto néklady byvaji oznacovéany jako
explicitni a predstavuji pouze takovou spotiebu vstupti, kterd byla zachycena v ucetnim
systému, pficemz nemusi souviset s pfedméetem c¢innosti podniku. (Popesko a Papadaki,

2016, s. 27)

Naproti tomu manazerské tcetnictvi na néklady nahlizi jako hodnotové vyjadiené,
ucelné vynalozené ekonomické zdroje podniku, které ucelové souvisi s jeho ekonomickou
¢innosti. Naklady tedy maji dle manazerského tcetnictvi spliiovat dva faktory - Gcelnost
a ucelovost. Pozadavek na tcelnost nékladii pocitd s takovym vynalozenim zdroja, které je
racionalni a piiméfené vysledku ¢innosti. Ugelnost predpoklada to, Ze smyslem vynaloZeni
zdroje je jeho zhodnoceni a pifinos budouciho ekonomického prospéchu. (Kral, 2018, s.

52,53)

Dusledkem zminénych odlisnosti je skute¢nost, Ze ndklady zachycené v manazerském
ucetnictvi Casto nenajdeme v Ucetnictvi finanénim a naopak. Piikladem mohou byt tfeba
kurzové ztraty, které jsou béznou soucasti finanéniho ucetnictvi. Manazerské pojeti
nakladl ale poZaduje zminénou ucelnost a Gcelovost - kurzové ztraty jsou vSak disledkem
pouhé zmény kurzu v case a nepiinds$i zaddny budouci prospéch. Financni ucetnictvi
na oplatku neuznava oportunitni néklady, jelikoZ nejsou zachyceny v ucetnim systému.
Tyto naklady jsou vSak dilezitou soucasti manaZerského ucetnictvi pro jejich vyznam
pii rozhodovacich tlohach. Predstavuji totiz usly efekt, ktery vznikl pouZitim zdroji na
jinou alternativu. Piikladem miiZe byt uSly Grok z penéznich prostfedk, které byly vazany

v zasobach. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 28-29)

1.3 Clenéni nakladu v manazerském ucetnictvi

Po vymezeni rozdili ve finan¢nim a manaZerském pojeti nakladl je na misté zminit
metody jejich klasifikace, nebot’ ptedpokladem pro efektivni fizeni ndkladd je blizsi
poznani jejich struktury. Mezi zdkladni zpisoby specifikace patii: (Popesko a Papadaki,

2016, s. 34-36):
e  Druhové ¢lenéni

e Ucelové ¢lenéni
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e Podle vztahu k jednici vykonu (kalkula¢ni ¢lenéni)
e Ve vztahu k objemu provadénych vykoni

Nejcastéji se Ize setkat s druhovym c¢lenénim naklad, které odpovida predevsSim
na otazku ,,Co bylo spotfebovano?“. Tento zptisob klasifikace hraje zasadni roli
ve finanénim ucCetnictvi, které ho detailné¢ rozpracovava ve vykazu zisku a ztraty.
(Martinovicova et al., 2019, s. 56-57) Zakladnimi skupinami ndkladt zde jsou (Popesko a
Papadaki, 2016, s. 32):

e  Spotieba materialu a energie

e  Spotieba externich sluzeb

e  Osobni néklady

e  Odpisy hmotného a nehmotného majetku
e Finan¢ni ndklady

Pro ucely manazerského ucetnictvi je vSak vyuziti tohoto ¢lenéni zna¢né¢ omezené, nebot’
jak jiz bylo zminéno v predchozi kapitole, manazerské ucetnictvi klade diraz na ucelnost
a ucelovost vynaloZzeni zdroji. Druhové ¢lenéni vSak neposkytuje odpovéd’ na otdzku, zda
byl dany zdroj spotfebovan piimo na vyrobu daného produktu, ¢i byl vynaloZen
na administrativu — neudava tedy ucel spotieby zdroje. Zde ptichdzi na fadu tzv. ucelové

¢lenéni nakladd. Popesko a Papadaki (2016, s. 34) naklady dle ucelu dé€li na:
e naklady technologické
e naklady na obsluhu a fizeni.

Technologické naklady zahrnuji naptiklad néklady na jednicovy materidl, mzdové naklady
délnikt ve vyrob¢, odpisy vyrobnich strojii apod. Nakladem na obsluhu a fizeni mize byt
napiiklad mzda manaZera ¢i UcCetni nebo ndklady spojené s administrativni vypocetni
technikou a informaénim systémem podniku. Toto ¢lenéni se vSak v praxi pfili§ nevyuziva,
jelikoz byva obtizné néklady zatadit do téchto dvou skupin. V praxi se v ramci ucelového
Clenéni setkdme Castéji s Clenénim dle vztahu k jednici vykonu ¢i naptiklad podle mista

vzniku (stfediskové ¢lenéni). (Popesko a Papadaki, 2016, s. 34-35)
Clenéni nakladi dle vztahu k jednici vykonu byva oznatovano jako kalkulagni
¢lenéni a rozd€luje naklady na pfimé a nepiimé. Piimé naklady lze piimo vztdhnout

k ur¢itétmu vykonu, ktery muze predstavovat produkce konkrétniho druhu vyrobku.
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Naklady, které¢ jsou vynakladany na produkci vice druhii vyrobkli nebo souvisi s chodem
podniku jako celku, oznacujeme jako nepiimé. Vyznam tohoto Clenéni je pro fizeni
nakladii zasadni, nebot’ umoznuje sledovat ziskovost jednotlivych produkti, coz je dilezité

pro rozhodovani o produktové struktuie. (Martinovicova et al., 2019, s. 61)

V réamci ¢lenéni nakladt dle vztahu k jednici vykonu se Ize setkat i s rozdélenim na
jednicové a rezijni naklady. Tyto pojmy byvaji Casto uvadény jako shodné s ptfimymi a
nepfimymi naklady, nicméné¢ Popesko a Papadaki (2016, s. 36) uvadi, ze rozdé€leni
na jednicové a rezijni naklady je vztazeno k jedné jednici vykonu, zatimco rozdéleni
na pfimé a nepiimé néaklady je vztazeno k vice jednicim stejného vykonu. Rezijni naklady
jsou v podnicich Casto velkym problémem, a to pravé z diivodu obtiznosti ur€eni ucelu

jejich vynaloZeni a alokace.

Dal$im vyznamnym druhem klasifikace ndkladd je dle vztahu ke zmén€ objemu
vykont, kde rozlisujeme naklady fixni a variabilni. Fixni néklady jsou v urcitém casovém
obdobi pii zménach objemu vykonli neménné — piikladem mohou byt odpisy budov
¢i mzdy managementu. Naproti tomu vySe variabilnich ndkladi se se zménou objemu
vykoni méni, pficemz jejich vyvoj mulze byt proporcidlni, podproporcidlni
¢i nadproporcidlni. Pfikladem je mzda délnikti ve vyrobé, spotfeba pfimého materidlu
apod. Toto ¢lenéni je pro manazerské Ucetnictvi klicové, protoze umoznuje predvidat, jak
se naklady budou chovat pfi zménach objemu provadénych vykonti. To ma opét velky
vyznam pro manazerské rozhodovani. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 38-40; Martinovicova

et al., 2019, s. 57-58)
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2 PLANOVANI A ROZPOCETNICTVIi

2.1 Planovani

Jak jiz bylo zminéno v prvni kapitole, planovani je jednou ze zasadnich funkci kazdého
manazera.(Garrison et al., 2021, s. 3) Jde o proces formulovani cili a cest k jejich
dosaZeni, zpravidla vécné vyjadienych, ¢imz se plany liSi od rozpocti. Tento proces je
velmi komplexni, nebot” vyzaduje koordinaci podnikovych ¢innosti na vSech urovnich

podniku a napfic¢ ¢asovymi horizonty, pro které jsou cile formulovany. (Kral, 2018, s. 36)

V souvislosti s ¢asovymi horizonty rozliSujeme zejména plany strategické, taktické a
operativni, pficemz s kazdym typem se poji odliSna Groven nejistoty. Strategické plany
obvykle definuji cile spole¢nosti pro obdobi 3—10 let. Tyto plany pak vice rozpracovavaji
plany taktické, jejichz cilem je co nejlépe vyuzit existujici zdroje a tykaji se obdobi 1-3 let.
Posledni Groven tvofi plany operativni, které stanovuji detailni ukoly napt. pro jednotlivé
mesice. Pro efektivni pldnovani a rozpoctovani je potieba zajistit, aby tyto plany byly

vzajemn¢ propojené. (Fibirova et al., 2020, s. 314-315)

2.2 Rozpocetnictvi

Rozpoctovani lze taktéZ vymezit jako proces formulovani cili s cest k jejich dosazeni,
nicméné rozpocty byvaji vyjadieny hodnotové, tedy penézné. (Kral, 2018, s. 269) D4 se
fici, Ze rozpocet je detailn¢j$im a hodnotové vyjadienym rozpracovanim planu.(Garrison et
al., 2021, s. 3) Jeho hlavnim ukolem je podle Fibirové (2020, s. 218) urcit vyvoj
hodnotovych veli¢in pro dané obdobi, objem a strukturu ¢innosti, a to pro cely podnik nebo

jeho ¢ast, pfiCemz zohlediiuje ocekavané zmény v podminkach tvorby vykont.

Rozpocty vSak slouzi nejen pro ucely planovani, ale také pro néaslednou kontrolu. Ta
spociva ve srovnani planovanych hodnot s hodnotami skute¢né dosaZzenymi, coz poskytuje
managementu zpétnou vazbu. Diky té lze v€as ucinit opatieni pro odstranéni odchylek
od planu ¢1 pozménit plan samotny, pokud se ukaze jako nerealisticky. Tato zpétna vazba
hraje pii planovani klicovou roli a lze fici, Ze planovani bez efektivni kontroly je ztrata

Casu. (Garrison et al., 2021, s. 355)

2.3 Vyznam planovani a rozpoctovani

Planovani a rozpoc¢tovani ma pro podniky mnoho vyznamu, nicméné v nasich podminkach

s nimi dle Krale (2018, s. 269) byla do jist¢ miry spojena averze, resp. ke zplisobu, jakym
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byly tyto nastroje aplikovany v direktivnim systému fizeni. To vedlo k dojmu,
7e planovani a rozpo&tovani jsou jako néstroj v trzni ekonomice bezvyznamné. Casem byl
tento nazor ale upozadén a naopak se zaCaly projevovat snahy tyto néstroje posouvat na
vyssi uroven pro jejich vyhody.

Rozpoctovani slouzi jako nastroj komunikace planti managementu napfic¢ organizaci,
jelikoz 1 dil¢i rozpo€ty musi byt v souladu s hlavnim podnikovym rozpoctem (master
budget). To souvisi i1 s koordinaci podnikovych aktivit, kterd zajistuje, ze vSechny casti
organizace "tdhnou za jeden provaz". Tvorba rozpocti navic vyviji na manazery tlak
myslet dopfedu a planovat budouci aktivity, coz usnadnuje nasledné kazdodenni
rozhodovani a také je motivuje k dosahovani stanovenych cilti. (Garrison et al., 2021,

s. 355; Drury, 2021, s. 386-387)

Drury (2021, s. 387) 1 Fibirova (2020, s. 321) vSak v této souvislosti mluvi
o konfliktnich rolich rozpocti. Rozpocty v podniku plni mnoho funkci, nékteré vsak
mohou byt vzdjemné protichidné. Nejcastéji se to tyka praveé funkce planovani a motivacni
funkce — nastaveni vysokého cile motivuje manazery k vy$§im vykoniim, nicméné tyto
vysoké naroky mohou byt nerealistické a tudiz pfichazet do konfliktu s efektivnim
planovanim. Dle Fibirové (2020, s. 321) lze tento konflikt zmirnit zajiSténim spolutcasti
fidicich pracovnikl na tvorb¢€ rozpoctu a vyuziti relativniho hodnoceni pfi méteni skute¢né

dosazené¢ho vyvoje.

Rozpocet dale predstavuje nastroj alokace zdroji tam, kde se vyuziji nejefektivnéji -
napiiklad pokud se podnik rozhodne navysit zisk pomoci zacileni na mladsi zakazniky,
navysi rozpocet pro marketing a pro vyzkum trhu. Velky vyznam rozpocti spociva také
v hodnoceni vykonnosti a odpovédnostnim fizeni. (Drury, 2021, s. 386-387) Je ale dilezité
zdiraznit, ze podstatou rozpoctu rozhodné neni stanoveni kritérii, kterd musi byt splnéna
za kazdou cenu. To by naopak dle Krale (2018, s. 272) vedlo ke snaze vedoucich stfedisek
o pridéleni vysSich rozpoctovanych ndkladii, aby sniZili riziko nesplnéni planu nebo
zaméerné splnéni planu jen na takové urovni, aby nebyl managementem vyhodnocen jako

pfilis lehky a pro dalsi obdobi nebyl zptisnén.

2.4 Proces planovani a rozpoctovani

Proces planovani neni v odborné literatufe vymezen jednotné a rizni autofi se li$i i poctem
fazi, ktery by tento proces mél obsahovat. Lze ale fici, Ze obecné tento proces piedstavuje

stanoveni cilii, tvorbu pland a rozpoctl, monitorovani skute¢ného stavu a nésledné
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vyhodnoceni vysledku. Tyto faze se v praxi samoziejmé prolinaji, nicméné vyznamnou
roli zde hraje uzavienost cel¢ho cyklu — nelze vynechat zadnou fazi a pro udrzeni

kontinuity procesu je nutné pracovat se zpétnou vazbou. (Zarkova, 2007, s. 12-13)

O néco podrobnéji tento proces popisuje Drury (2021, s. 383-385), jak lze vidét na
obrazku ¢. 2. Spolu s Oliverem a Ninem (2019, s. 15) se shoduje, Zze zékladem cyklu
planovani a rozpoctovani je strategicky plan, ktery specifikuje vizi, misi a podnikové cile.
Vize vymezuje sté¢zejni hodnoty organizace a odpovida na otazku, ceho chce v budoucnu
dosahnout, ¢im chce byt a jak chce byt vnimana. Mise se zamétuje na kroky k naplnéni
vize. Podnikové cile jsou konkrétnéjsi, métitelné a mély by se vztahovat jak na celou
organizaci, tak na jeji ¢asti. Po vymezeni téchto prvki nastava dalsi faze procesu, ve které
se vytvaii dlouhodoby plan implementace strategie, ktery jiz zahrnuje odhad souvisejicich

nakladl a o¢ekavanych vynost. (Drury, 2021, s. 383-384)

Strategické planovani

!

Priprava dlouhodobého planu implementace strategie —

l

— Priprava ro¢niho rozpoctu v kontextu dlouhodobého planu

|

Sledovani skute¢ného vyvoje

|

— Reakce na pripadné odchylky —

Obrazek 2 Schéma procesu planovani a rozpoc¢tovani
(Drury, 2021, s. 383, graficky upraveno)

Dalsi fazi je pak samotnd pfiprava rocniho rozpoctu, jejimz cilem je dle Fibirové (2020,
s.318-319) sestavit hlavni podnikovy rozpocCet (master budget) a nasledné jej
transformovat na dil¢i cile a ukoly stfedisek. V tomto procesu odliSujeme dva pfistupy —
Bottom-Up a Top-Down. Top-Down pfistup lze oznacit jako autoritativni (Shim et al.,
2011, s. 13-15) a vyznaCuje se tim, Ze vrcholny management ur¢i podnikové cile

a strategie, zhodnoti dostupnost zdrojii a nasledné je alokuje vytvofenim rozpoctu pro
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jednotliva sttediska. Diky tomu vSak mize dochazet k piehlizeni ndzort a znalosti niz§iho
managementu, coz snizuje jejich motivaci dané cile plnit. Pfistup Bottom-Up naopak
funguje na participativnim principu (Shim et al., 2011, s. 13-15), zapojuje tedy nejen vyssi
k vy$$i motivaci zaméstnanct a k vyuziti jejich blizSich znalosti vyrobniho procesu apod.
(Heisinger a Hoyle, 2013, s. 373-374) Rozpocty sestavené pomoci bottom-up pfistupu je
vSak tieba zkontrolovat a pfipadné upravit, aby se zajistila koordinace stiedisek a soulad
dil¢ich cili s podnikovou strategii. V praxi je vétSinou vyuzivana kombinace obou

pfistupd, napt. v zavislosti na délce rozpoctového obdobi. (Garrison et al., 2021, s. 356)

2.5 Priprava hlavniho podnikového rozpoctu

Hlavni podnikovy rozpocet (master budget) se sklada z n€kolika dil¢ich rozpocth, které
jsou vsak vzajemné propojené. Zakladem je rozpoctova vysledovka, rozvaha a piehled
penéznich tokil, nicméné na né navazuji dal$i rozpocty. (Garrison et al., 2021, s. 356)
Soustava podnikovych rozpoctl se pak lisi dle typu spolecnosti (Heisinger a Hoyle, 2013,
s. 375) — obchodni spolecnost napiiklad nevyzaduje existenci rozpoc¢tu piimych mezd ¢i
materidlu (Crosson, 2014, s. 202-203). Literatura se vSak zabyva soustavou rozpoctil

pfedevsim u vyrobnich spole¢nosti. Jeji strukturu Ize vidét na obrazku ¢. 3.

Rozpoéet vynost z prodeje

!

Plan vyroby
J | I

Rozpocet pfimého materidlu Rozpocet pfimych mezd Rozpocet reZijnich ndklad
l Rozpocet naklad(l na prodej a
Rozpoétové vysledovka -—%’ administrativu
Rozpoéet penéznich tokl — Rozpoctova rozvaha

I ‘—I
Rozpocet kapitdlovych vydaja

Obrazek 3 Soustava rozpocti vyrobni spole¢nosti
(Crosson, str. 202, graficky upraveno)

Tyto rozpocty jde rozlisit do dvou kategorii, a to na operativni a finan¢ni. Operativni
rozpoCty pomadhaji manazerim planovat a kontrolovat kazdodenni cCinnosti. Financni
rozpocty naopak slouzi k planovani penéznich tokt, ndkupii aktiv, investic, splaceni avért

apod. (Franklin et al., 2019, s. 354)
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2.5.1 Rozpoctova vysledovka

Za zékladni rozpoctové kritérium se obvykle povazuje vysledek hospodateni, ktery udava
rozpoctova vysledovka. (Kral, 2018, s. 302) Vychozim krokem jeji tvorby je sestaveni
planu prodeje, ktery predstavuje rozpis o¢ekavanych prodejii za dané obdobi. Jeho presnost
je klicem celého rozpoctového procesu (Bhimani et al., 2019) a tvorba mize probihat na
zaklad¢ internich i externich faktorti (Crosson a Needles, 2014, s. 205), jako jsou napiiklad
minulé prodeje, situace na trhu, kapacita dodavatelli, konkurence aj. (Buzinskiené, 2019,
s. 33) Z planu prodeje vychazi rozpocet vynosi z prodeje, ktery zachycuje nejen pocet
prodanych jednotek, ale také jejich prodejni cenu. (Heisinger a Hoyle, 2013, s. 375) Je na
misté tyto udaje dale rozliSovat napt. dle druhu vyrobki, teritoria prodeje, distribu¢nich

kanalt apod. (Fibirova et al., 2020, s. 325)

Dal$im vyznamnym prvkem celého systému je plan vyroby, ktery stanovuje
planovany objem produkce pro dals§i obdobi a je zakladem pro pozdé&jsi stanoveni naklada
vyroby. Plan vyroby nevychdzi pouze z planu prodeje, ale zohlediiuje také pozadovany
objem zéasob. (Miller-Nobles et al., 2014, s. 1324) Pokud vSak spolecnost funguje na bazi
systému just-in-time, plan prodeje i plan vyroby bude pfedstavovat stejny objem vykon.

(Heisinger a Hoyle, 2013, s. 376)

Jakmile je stanoven objem vyroby, lze stanovit i jeji jednicové a rezijni naklady. Pro
tento ucel je tieba vytvofit pfredbéznou kalkulaci nédkladid vykonu (Fibirova et al., 2020,
s.331-332), na jejimz zaklad¢ lze sestavit rozpocet jednicovych mezd, jednicového
materidlu a rezijnich nakladi. Rozpocet rezijnich nakladii by dile mél byt rozdélen na
variabilni a fixni slozku. (Kral, 2018, s. 303; Heisinger a Hoyle, 2013, s. 381) Vz4jemny

vztah kalkulace nédkladl vykonu a rozpoctu ndkladl vyroby zachycuje obrazek €. 4.

Celkové rozpoctované naklady Pfedbézna kalkulace nakladl vykonu
< Celkové rozpoé&tované jednicové naklady = plénovany pocet vykonl = Jednicové néklady vykonu
'8
[«%
o
= Celkové rozpoctované rezijni néklady : plénovany pocet vykont = Rezijni néklady vykonu

—

Obrazek 4 Vztah kalkulace néklad vykonu a celkového rozpoctu néklada

(Fibirova et al., 2020, s. 332, graficky upraveno)



24 UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

Mimo naklady na vyrobu je vSak pro sestaveni rozpoctové vysledovky tieba znat i naklady
na prodej a administrativu, které zahrnuji vSechny ostatni ndklady, které nesouvisi
s vyrobou. Mohou sem spadat naptiklad ndklady na piepravu, mzdy zaméstnanct z oblasti
prodeje a administrativy, naklady na reklamu a marketing, pojisténi apod. (Franklin et al.,

2019, s.363)

Po sestaveni téchto dil¢ich rozpoctl se teprve sestavuje rozpoc¢tova vysledovka. (Kral,
2018, s. 303) Ta mize byt sestavena v produktovém ¢i stiediskovém c¢lenéni. (Fibirova et
al., 2020, str. 339) Tim se liSi od vykazu zisku a ztraty ve finan¢nim ucetnictvi, ktery
vychdzi pouze zdruhového clenéni ndkladi a to za celou organizaci. Pro tucely
rozpo¢tovani je vSak vyuzivano cClenéni ucelové, dale rozsifené naptf. o Clenéni na

jednicové a rezijni, fixni a variabilni ndklady apod. (Kral, 2018, s. 303)

2.5.2 Rozpocet penéznich toku

Dalsim krokem procesu je sestaveni rozpoctu penéznich tokti. Tomu miize predchazet
tvorba rozpo¢tu kapitalovych vydaja, ktery obsahuje predpokladané mnozstvi a terminy
kapitdlovych vydaji na dlouhodoba aktiva. Manazefi na tento rozpocet spoléhaji pii
rozhodovani o ndkupech vybaveni, vystavbé novych prostor, ndkupu a implementaci

novych systému apod. (Crosson a Needles, 2014, s. 213)

Rozpocet penéznich tokd v sobé kombinuje vSechny planované pfijmy a vydaje a mél
by byt rozdélen do co nejkratSich Casovych segmentli (obvykle mésice ¢i kvartaly),
aby management mohl vc¢as odhalit potencidlni potize s likviditou. (Franklin et al., 2019,
s. 366) V tomto rozpoctu najdeme tfi oblasti aktivit — provozni, investi¢ni a finan¢ni. (Kral,
2018, s. 308; Crosson a Needles, 2014, s. 213) Operativni oblast zahrnuje penézni toky
z prodeje, ndkupu materidlu, mzdovych nakladi, rezijnich ndkladl, trokt a dividend
z investic apod. Investi¢ni oblast predstavuji pfijmy z prodeje ¢i nakupu investic
a dlouhodobych aktiv. Finan¢ni oblast se soustiedi na splatky uvérG a uroky s nimi
spojené, dale také penézni toky souvisejici sndkupem ¢i vydavanim dluhopisi

a s vyplacenim dividend akciondiim. (Crosson a Needles, 2014, s. 213)

2.5.3 Rozpoctova rozvaha

Poslednim krokem pii sestavovani master budgetu je rozpoctova rozvaha, ktera odhaduje
kone¢nou bilanci jednotlivych rozvahovych polozek. (Franklin et al., 2019, s. 371) Oproti

pfisluSnému vykazu finan¢niho ucetnictvi ma méné podrobnou strukturu, navic se €asto
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rozpoctuje pouhd zména stavu jednotlivych skupin aktiv ¢i pasiv. Jsou zde patrné i jiné,
obsahove¢ i strukturni rozdily. Obsahové rozdily spocivaji v odlisSném ocenéni fixnich aktiv
a produktii podnikové ¢innosti, kde se vyuziva reprodukcnich cen a variabilnich vyrobnich
nakladi. Dale se zde projevuje jiz zminéné alternativni zobrazeni leasingovych transakeci
a obecné upiednostnéni hodnotového a ekonomického pojeti nakladd. V ramei strukturnich
rozdilt 1ze uvést snahu o odd¢leni polozek rozvahy dle toho, zda je pfimo ovlivituje hlavni

vydélecna Cinnost ¢i investicni a finan¢ni aktivity. (Kral, 2018, s. 305-306)

Rozpoctova rozvaha v sobé shrnuje informace z jiz sestavenych rozpoctl, cely systém
je tak provazany. Penézni prostiedky v rozvaze plynou z rozpoc¢tu penéznich tokt, zasoby
z planu prodeje a vyroby, zména dlouhodobych aktiv z rozpoctu kapitalovych vydaji,

vysledek hospodateni z rozpoctové vysledovky apod. (Franklin et al., 2019, s. 373)

2.6 Kontrola rozpoctu

Na zacatku rozpoctového obdobi je rozpocet planem, na jeho konci je vSak nastrojem
kontroly, ktery manazerim umoziuje hodnotit a zlepSovat vykonnost. (Shim et al., 2011,
s. 17) Jde tedy o posledni fazi rozpoctovani, pti které se porovnavaji skute¢né a planované
vysledky a ucini se pfipadné opatieni na odstranéni zjisténych odchylek, jinak by kontrola
nebyla efektivni. Nezbytnosti je pfi tomto procesu zpétnd vazba, kterou zachycuji Sipky na
obrazku ¢. 2. V praxi to znamend, ze rozpoCty by mély byt pravidelné¢ kontrolovany
a pfipadné i upravovany. (Drury, 2021, s. 385) Nejsnadné&jsi se to zda byt u kratkodobych,
operativné¢ koncipovanych rozpocétli, nebot v krat§im c¢asovém horizontu je snazsi
identifikovat pficiny odchylek a odpovédnost za né. Rozpoctova vysledovka se tyka
delsiho obdobi a obvykle je kontrolovana mésicné ¢i Ctvrtletné, rozpoctova rozvaha pak

ctvrtletné az pololetné. (Kral, 2018, s. 335)

Zakladem kontroly je tedy kvantifikace a analyza odchylek planovanych
a rozpoctovanych hodnotovych veli¢in. Kral (2018, s. 335) 1 Fibirova (2020, s. 347)
se shoduji, Ze skute¢né vysledky lze porovnat s rozpoctem pevnym, linearn¢ prepoctenym
nebo rozpoctem variantnim. Srovnani s rozpoctem pevnym lze vyuzit zejména u velicin
snejasnym vztahem k objemu aktivity, jako jsou napiiklad rezijni nédklady fidicich
a spravnich utvar. Linearné pfepocteny rozpocet je takovy rozpocet, ktery planované
naklady pfepocitava na skutecny objem aktivity. Tento typ srovnani lze vyuzit v rdmci
fizeni stfedisek jako ndstroj motivace ke zvySeni vyuziti kapacity nebo v piipadech, kdy

sttediska maji pravomoc k externimu prodeji svych vykonid. Variantni rozpocet
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na skuteny objem aktivity piepocitava pouze piedem stanovenou variabilni slozku
naklad a pro srovnani je v soucasnych trznich podminkach nejvhodnéjsi, 1ze ho proto
vyuzit pro kontrolu jakékoli veli¢iny. (Fibirova et al., 2020, s. 348; Kral, 2018, s. 336)

Variantnimi rozpocty se budeme vice zabyvat v kapitole 2.8.

Po srovnani planu se skutecnosti 1ze odhalit n¢kolik typt odchylek — kvalitativni,
kvantitativni, sortimentalni a odchylku z vytéznosti a uspornosti. Kvantitativni odchylky
vznikaji v disledku rozdilu v ocenéni veli¢iny (prodejni cena, mzdové ocenéni),
kvalitativni naopak souviseji s vécnou podstatou veli€iny (uroven spotieby ¢i prodanych

vykontl). (Kral, 2018, s. 336)

2.7 Proces planovani a rozpoctovani v praxi

Sestaveni rozpoctu v podniku by mél mit na starosti tym vrcholovych vykonnych fidicich
pracovnikd, ktefi zastupuji hlavni ¢innosti podniku, jako je napf. fizeni vyroby, logistiky,
marketing apod. Déle zde hraje diilezitou roli Utvar controllingu, ktery pomaha fidicim
pracovnikim stfedisek s ptipravou jejich rozpoctl a zajiStuje jejich vzajemnou koordinaci.
To vSe prostiednictvim poskytovani ucetnich informaci o minulém vyvoji, zpracovani
postupli a metod sestaveni rozpoctu, poskytovani poradenstvi a administrativnich sluzeb
atd. (Fibirova et al., 2020, s. 322-323) U menSich firem vSak funkci planovani

a rozpoétovani obvykle provadi majitel &i vedouci manazer. (Zirkova, 2007, s. 13)

Co se tyce casového hlediska, tradi€ni proces tvorby rozpoctl zpravidla probiha
v poslednich ¢tyfech mésicich roku. Prvni krok, tedy stanoveni cili, obvykle nastava
v zafi. Jednotlivé utvary pak sestavi své navrhy rozpoctd, které jsou v nasledujicich dvou
mésicich konzultovany s vedenim podniku a na jejichz zakladé jsou sestaveny findlni
rozpocty. Ty se v prosinci prezentuji SirSimu vedeni a predstavenstvu za uUcelem jejich
schvéleni. V pribé¢hu sledovaného roku pak probihd kontrola jejich plnéni, kterda je
zakonCena srovnanim s ucetni zavérkou ptiblizné v bfeznu nasledujiciho roku. (Popesko

a Papadaki, 2016, s. 221)

2.8 Formy rozpocti

Razné cile a rozhodovaci ulohy nelze uspokojit jedinou formou informaci, proto
1 v rozpocetnictvi rozliSujeme nékolik forem rozpoct. Kral (2018, str. 332 - 335) rozpocty

déli dle riznych kritérii na:

e Pevné a variantni,
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e indexni a s nulovym zékladem,

e  pro pevné stanovené obdobi a klouzavé,

e univerzalni a vztazené k aktivitam,

e limitni a indikativni.
Podstatu jednotlivych typl a jejich pfipadné vyhody i nevyhody budou popsany
v nasledujicich podkapitolach.
2.8.1 Pevné a variantni rozpocty

Variantni rozpocCty (flexible, variable budgets) jsou vyznamné tim, ze zohlediuji vliv zmén
urovné podnikové aktivity na vyvoj nakladid. Dle Crossonové a Needlese (2014, s. 253)
tedy jde o souhrn ocekévanych nékladii pro rizné Urovné aktivity, coZ manazerim
umoznuje srovnat rozpo€tované a skute¢né ndklady bez ohledu na dosazeny objem
vykont. Pfi hodnoceni vykonnosti se tedy porovna, jak velké mély ndklady pii dané arovni
aktivity byt, s tim, jakych naklada bylo skute¢né dosazeno. (Garrison et al., 2021, s. 407)

Na obrazku €. 5 1ze vidét, jak mlze vypadat jednoduchy variantni rozpocet.

Vyprodukované jednotky (ks)

1000 ks 1200 ks 1500 ks

PFimy material 250 Ke 300 Ke 375 Ké
PFimé mzdy 50 Ké& 60 K& 75 Ké
Variabilni rezie 30 Ké 36 K& 45 Ké

Celkové VN 330 Ké 396 K¢ 495 Ké
FixnireZie 5 Ké 5Ke 5Ke

Celkové naklady 335Ké 401 K& 500 K&

Obrazek 5 Jednoduchy variantni rozpocet
(Crosson, 2014, s. 253, upraveno)

Naproti tomu rozpoCty pevné (static, fixed budgets) reprezentuji pouze jednu uroven
nakladl bez ohledu na pocet moznych urovni aktivity, ke které¢ se ndklady vztahuji. Tyto
rozpoCty tedy pracuji s pldnovanym vyuZzitim vyrobni kapacity a nezohledniuji zadné
odchylky od ni. (Ionescu, 2015, s. 89) Dusledkem je, Ze vyuZiti téchto rozpoctl pro
hodnoceni fizeni ndkladii je znaéné omezené, nebot’ liSi-li se planovana a skute¢né
dosazena aktivita podniku, srovnavani je zde problematické. (Garrison et al., 2021, s. 407)

Statické rozpoctovani je proto doporucovano spiSe podnikiim charakterizovanym
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stabilitou, ve kterych mezirocné nedochdzi k fundamentalnim zménam. (Oncioiu, 2021,

5. 132)

Dle Krale (2018, s. 332) jsou vsak flexibilni rozpocty stale jest¢ vnimany spise jako
progresivni forma rozpoctovani rezijnich nakladi, i kdyz tento koncept pomalu pronika
ido jinych typd rozpocti. Dle studie z roku 2011 (Ekholm a Wallin, s. 156) vSak fixni
a statické rozpocCty nelze vnimat jako vzajemné rivaly, ale jako vzajemné se dopliujici

formy rozpocti.

2.8.2 Indexni rozpocty a rozpo€ty s nulovym zakladem

Pti tvorbé indexnich tj. pfirdstkovych rozpocti (incremental budgets) se vychazi
z dosazené skutecnosti z minulého obdobi, upravené o nahodilé vlivy a o procentni podil
zohlednujici cenové zmény €i zmény rozpoctované¢ho objemu aktivit. Tento postup je
povazovan za soucast tradi¢niho rozpocetnictvi, nicméné zejména u utvarti s promenlivou

urovni aktivit vede ke stanoveni nerealnych ukolu. (Kral, 2018, s. 233)

Oproti tomu rozpoéty s nulovym zakladem (zero-based budgeting, ZBB) jsou
povazovany spiSe za moderni metodu. Podstatou téchto rozpoctl je to, ze nezohlednuji
ptedchozi rozpolty, ale zacind se tzv. od nuly. Manazefi jsou tak nuceni neustile
prehodnocovat efektivitu vynakladanych zdroji a ospravedliiovat veskeré planované
aktivity a s nimi spojené vydaje. Tvorba ma 3 stddia — popis planovanych aktivit, jejich
zhodnoceni a sefazeni dle priorit (pfinosu pro organizaci) a na zaklad¢ toho nésledna
alokace zdrojl. Tento pfistup je vhodny zejména pro podpirné ¢innosti, jako je naptiklad
reklama, vyzkum a vyvoj, rozvoj kvalifikace zamé&stnanct apod. ZBB se v 70. letech stalo
popularnim nastrojem managementu, nicméné nikdy nedosdhlo ocekavaného rozsahu
vyuziti, zejména pro jeho slozitost. Casto tak byva v organizacich vyuzivano v méné

rozsahlé formé ¢i pro vybrané oblasti. (Drury, 2021, s. 405-406)

2.8.3 Rozpocty klouzavé a pro pevné stanovené obdobi

RozpocCty pro pevné stanovené obdobi byly historicky centrem planovani a kontroly
v organizacich. Tyto rozpocCty byvaji sestavovany jednou rocné (annual budget), pficemz
pro ucely kontroly se dale déli na mésice. Hojné€ se zacaly vyuzivat zejména mezi 20. a 60.
lety jako ndastroj pro feSeni nejistoty v podnikatelském prostfedi spojené s globalizaci

a ekonomickym rtistem. Od konce 90. let vSak narista kritika téchto rozpoctl, zejména pro
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jejich rigiditu a neptfesnost odhadl, zptisobenych pfili§ dlouhym rozpoctovym obdobim.
(Drury, 2021, s. 387-38; Bhimani et al., 2024, s. 513)

Naproti tomu klouzavé rozpocty (rolling budgets) diky jejich neustalé revizi
a aktualizaci umoziuji rychle reagovat na pozadavky trhu a proto maji vétsi vypovidaci
schopnost nez bézny ro¢ni rozpocet. Klouzavy rozpocet byva sestavovan na 5-6 kvartali
a na zacatku kazdého kvartdlu dochazi k uptesnéni a doplnéni planu na dalsi ¢asovy usek.
(Fibirova et al., 2020, s. 316) Pii zahajeni rozpoctovani mize byt prvni kvartal rozdélen na
mésice, pficemz béhem tohoto obdobi se rozpocet na nasledujici kvartdl postupné
zptesiuje na zéklad¢ skutecnych vysledkti a rovnéz se déli do mésic¢nich intervald.
Rozpoctovani tak predstavuje kontinudlni proces, ktery manazery neustdle nuti tvofit
arevidovat plany. To vSak mlze pfedstavovat 1 nevyhodu, jelikoz diky Castym Upravam se
cile stavaji pohyblivymi. (Drury, 2021, s. 387-388) Pro zaméstnance pak mohou nastat
obtize pii jejich plnéni. Klouzavé rozpocty jsou proto vhodnéjsi pro planovani a kontrolu,
nez pro hodnoceni vykonnosti. (Bhimani et al., 2024, s. 515) Detailn&jsi popis procesu

tvorby klouzavého rozpoctu 1ze vidét na obrazku €. 6.

Skuteénost Rok 20XX Rok 20XX+1

Predpovad 1.Q 2.Q 3.Q 4.Q 1 Q 2.Q 3.Q 4.Q
1. revize

2.revize

3. revize

4. revize

Obrazek 6 Tvorba klouzavého rozpoctu
(Fibirova et al., 2020, s. 316, graficky upraveno)
2.8.4 Rozpocty univerzalni a vztazené k aktivitam

Rozpocet univerzalni je v podstaté tradi¢ni formou rozpoctu, ktery obvykle byva na bazi
rozpoctu piirtistkového. Zde ale nastava problém zplisobeny tim, ze pfi tvorbé rozpoctu se
vychéazi ze ,,zakladny* nakladovosti dané aktivity. Tu vSak mohou tvofit neefektivné
vyuzité zdroje a problém se tak neustale pfenasi z obdobi do obdobi. D4 se fici, ze tradi¢ni
rozpocty funguji dobfe pro typy nékladl, kde spotieba zdroji odpovida objemu vystupu.
Pro nepiimé néklady a podplrné c¢innosti je vSak vhodnéjsi vyuzit rozpoclty vztazené

k aktivitam (aktivity-based budget, ABB). (Drury, 2021, s. 401)
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Tento typ rozpoctovani byl rozvinut na konci 90. let vlivem popularizace metody
ABC, ktera vyvolala snahu rozsitit AB metody i do oblasti pldnovani a rozpocetnictvi.
Hlavni vyhodou ABB je, Ze Cini proces planovani preciznéjSim, zdiiraziiuje vztah naklada
a vystupll a tim umoznuje efektivnéji alokovat zdroje. (Pietrzak, 2013, s. 27) Hlavnim
cilem je totiz autorizovat jen takové mnozstvi zdroji, které je nutné k realizaci aktivit
potfebnych k dosazeni rozpoctované urovné produkce a objemu prodeje. (Drury, 2021,
s. 401-402) Podobné jako u ZBB, i zavedeni ABB se vSak poji s vynaloZzenim zna¢ného
mnozstvi Casu a finan¢nich prostiedkll, coZz zejména je problém zejména pro mensi firmy.

(Pietrzak, 2013, s. 27)

2.8.5 Rozpocty limitni a indikativni

Kral (2018, s. 335) uvadi také rozpocty limitni, které vyjadiuji absolutné ¢i relativné
nepiekrocitelné trovné cilovych veli¢in. Tato forma patii mezi tradicni nastroje, nicméné
na vyznamu nabyvaji také tzv. indikativni rozpocCty, jejichz absolutni ¢i relativni vyse je
vazéna na dosazeni jiné, pro rozvoj firmy vyznamné veli¢iny, aniz by byla limitné
omezena. Jako ptiklad zde uvadi vazbu nakladi na reklamu na vyvoj vynost z prodeje.
To mlze pfedstavovat ndstroj motivace a také eliminaci nebezpeci, ze uspora naklada

firmu pfipravi o vyssi prospech.

2.9 Nedostatky tradi¢nich rozpoctu

V piedchozi kapitole byl nékolikrat naznacen kriticky postoj vici tradi¢nim rozpoctim.
Ten je v posledni dob& velmi vyrazny a objevuji se 1 argumenty, ze by se od tradicniho
rozpocetnictvi mélo zcela upustit. Neékteré velké spolecnosti tak jiz uc€inili — naptiklad
Volvo. (Drury, 2021, s. 406) Hlavnim argumentem zde je neschopnost tradi¢nich rozpocta
dostat poZadavkiim vysoce konkuren¢niho a proménlivého prostfedi v dnesni dobé
zaméiené na informace. (Drury, 2021, s. 406; Cardos, 2014, s. 484) Tradi¢nimi rozpocty
zde rozumime rozpoCty pevné, stanovené zpravidla na jeden rok, fungujici

na piirtistkovém (indexnim) principu.

Tyto rozpocty jsou také kritizovany pro svoji ¢asovou naroc¢nost a ndkladnost v rdmci
procesu tvorby, pii kterém zatéZuji manazery. Casto pfitom vznikne pouhy staticky,
neménny dokument, ktery byva neaktualni kratce po vstupu v platnost. Dal§imi divody
kritiky téchto rozpo€tl jsou napiiklad (Popesko a Papadaki, 2016, s. 221-222; Drury, 2021,
s. 406-407; Cardos, 2014, s. 484-485):
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Jsou strnulé a neschopné piizpusobovat se zménam, naptiklad z divodu nizké

frekvence sestavovani a tprav.
e Podporuji konzervativni a zastaralé stereotypni mysleni organizace.

e Vazou se na ro¢ni cyklus finan¢niho vykaznictvi, ktery vsSak neodpovida

proménlivému podnikatelskému prostiedi.

e Nejsou provazané¢ — vznikd mnoho dil¢ich rozpoctl, které netvoii jeden

konzistentni celek sledujici hlavni podnikové cile.
e  Obvykle jsou orientovany na vysledky, nikoli zjiSténi pfiCin a zobrazeni vztaht.
e  Zpusob uziti ¢asto vede k negativnim efektim, zminénych na konci kapitoly 2.3.
e  Zamgéfuji se na snizeni nakladi, ne na vytvareni hodnoty.
e  Prohlubuji bariéry mezi jednotlivymi utvary.

Re$enim tdchto nedostatki muiZe byt vyuziti variantnich a klouzavych rozpodtu &i
modernégjSich metod, jako je activity-based budgeting, zero-based budgeting nebo beyond
budgeting. Nazev ,,beyond budgeting* symbolizuje pieneseni se za hranici tradi¢niho
rozpocetnictvi, 0 coz se tento pfistup snazi. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 232) Vyzaduje
proto zdsadni zmény v soucasnych modelech fizeni a obecné zménu mysleni v oblasti
rozpocetnictvi. Oproti tradicnimu rozpocetnictvi jsou zde patrné dva zékladni rozdily.
Prvnim je decentralizace fizeni, tedy nahrazeni tradi¢ni hierarchie a centralizovaného
vedeni s dirazem na bottom-up pristup, ¢imz se prenasi odpovédnost na liniové manazery.
Druhym rozdilem je adaptivngjsi zplsob fizeni, ve kterém se plany 1 rozpocty pravidelné
reviduji a je zde Uizka souvislost s hodnocenim vykonnosti. (Cardos, 2014, s. 487) To vede
k vytvofeni prosttedi plné vyzev, které podporuje a rozviji talentované zaméstnance
a usnadiiuje spole¢nostem adaptaci novych strategii, diky ¢emuz mohou pohotov¢ reagovat
na zmény na trhu. (Nguyen et al., 2018, s. 315) Dochazi tak k opusténi principil tradi¢niho
rozpocetnictvi a upfednostnéni skuteCnych méfitek vykonnosti pied zjednodusenymi

finan¢nimi ukazateli. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 231)

2.10 Rozpocet jako nastroj méreni vykonnosti

Aby organizace dosdhla cili vymezenych v hlavnim podnikovém rozpoctu, musi
koordinovat c¢innost vSech svych zaméstnanci. To v praxi znamend pfifazovani

odpovédnosti manazerim za jejich rozhodnuti v rdmci planovani a tizeni zdroji. Kazdy
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manazer ma tak na starosti odpoveédnostni stfedisko, za jehoz specificky soubor vykont je
odpovédny. Tento systém je oznaCovan jako odpovédnostni ucetnictvi (responsibility
accounting) a jeho principem je trasovani nakladi ke konkrétni zodpovédné osobé ¢i
k aktivité, kterd néklad vyvolala. RozliSujeme zde né¢kolik typh stiedisek — nakladové,

vynosové, ziskové a investi¢ni. (Bhimani et al., 2019, s. 442)

Niékladové stiedisko se vyznacuje tim, Ze jeho manazefi jsou odpovédni pouze za
ovlivnitelné naklady souvisejici s jeho ¢innosti, neodpovidaji tedy za vynosy podniku ani
efektivni vyuziti aktiv. Zasadnim kritériem hodnoceni vykonnosti je zde hospodarnost
vynalozeni nékladl, pficemz vykonnost je hodnocena porovnanim skute¢nych
a rozpoctovanych nakladi a analyzou zjisténych odchylek. (Fibirova et al., 2020, s. 369-
370; Crosson a Needles, 2014, s. 249-250) Tato stfediska ptfedstavuji naptiklad utvary
vyrabé&jici polotovary, ttvary oprav a udrzby (Kral, 2018, s. 436) ¢i utvary zaméfené na
administrativni aktivity, jako je ucetnictvi, HR oddéleni, utvar vyzkumu a vyvoje apod.

(Crosson a Needles, 2014, s. 250)

Vynosové stredisko je charakteristické tim, ze svoji ¢innosti ovliviiuje vysSi vynosl
z prodeje, aniz by mél vliv na vysi nakladl s tim spojenych. (Crosson a Needles, 2014,
s. 250) Dle Krale (2018, s. 438) stiedisko nema pravomoc ovlivnit ceny vyrobku a sluzeb
aproto je jeho primarnim zijem zvySovat objem prodeje. Fibirova (2020, s. 371) zde
naopak uvadi, Ze stfediska obvykle maji na prodejni cenu vliv, nicmén¢ se musi pohybovat
v pfedem stanoveném rozmezi. V této souvislosti dodava, Ze je vhodné stfediska motivovat
spiSe k maximalizaci tzv. kalkulované marZze z prodeje, neZz vynost jako takovych.

Vynosovym stfediskem byva zpravidla tGtvar prodeje. (Kral, 2018, s. 438)

Ziskové stiedisko kombinuje prvky ndkladového a vynosového stiediska — je totiz
odpov&dné za ovlivnitelné naklady i vynosy. Pracovnici tohoto stfediska vSak jiz maji
pravomoc ovlivnit parametry, které maji vliv na dosaZené vynosy i ndklady. Kritériem
hodnoceni vykonnosti je zde ekonomicka u¢innost vynalozenych nakladi. (Fibirova et al.,
2020, s. 372-373) Ziskovym stfediskem miiZe byt napt. prodejni zavod vyrobniho podniku
(Kral, 2018, s. 436)

Investiéni stfedisko je takové stiedisko, jehoz manazer je zodpovédny za tvorbu
zisku a zaroven je opravnény rozhodovat o investicich. Vykonnost téchto stredisek je
hodnocena na zdklad¢ parametri, jako je ndvratnost investice, ekonomickd ptidana

hodnota apod. (Crosson a Needles, 2014, s. 250)
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I PRAKTICKA CAST
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3 PREDSTAVENI FIRMY

V nasledujici kapitole bude predstavena spolecnost zvolena pro ucely praktické Casti této
prace. To bude zahrnovat informace o historii spolecnosti, pfedmétu jeji Cinnosti,
nabizenych produktech a organizacni struktufe. Vedeni spolecnosti si vSak ptélo, aby
spole¢nost pro ucely této prace zlstala anonymni. Nebude tedy uveden nazev firmy, jména

osob s ni spojenych, adresy sidel ani konkrétni nazvy nabizenych sluzeb ¢i produkti.

3.1 Zakladni charakteristiky

Zvolena obchodni spole¢nost je spolec¢nosti akciovou a jiz vice nez 25 let se pohybuje na
ceském trhu s rostlinnym materidlem a travnimi osivy. Své produkty rozdéluje do dvou
produktovych tfad — velkoobchod a travniky. Velkoobchodni ¢innost zamétuje na rostlinny
material, jako jsou listnaté a jehli¢naté stromy, kefe a souvisejici sortiment zbozi. Druha
produktova fada je tvofena vyrobky urenymi pro zakladani a Gdrzbu travnatych ploch,
jako jsou travni osiva, hnojiva, substraty apod. Tyto produktové fady budou dale popsany

podrobnéji. (Vybrana spole¢nost, 2018-2023)

Zakladni kapital spolecnosti je ve vysi 1 mil. K¢ a jiz byl pln¢ splacen. Nominalni
hodnota akcie je 1000 K¢ a v souc¢asné dobé mé spolecnost dva akcionare, ktefi vlastni
90 % emitovanych akcii v poméru 1:2. Zbylych 10 % akcii je v majetku spolecnosti.
Statutarnim organem je tficlenné pfedstavenstvo v Cele s predsedou a mistoptedsedou, kteti
souCasn¢ zastavaji funkci vedoucich stredisek, coz bude dale popsano v kapitole
o organizacni struktufe. Dozor¢i rada ma tfi ¢leny, z nichz dva jsou zminéni akcionafi.
Akciondf s v&tSim podilem vlastnénych akcii plni funkci piedsedy dozor¢i rady.
Spole¢nost ma dvé pobocky, jednu v blizkosti Brna a druhou nedaleko Prahy, pficemz
sidlem je brnénska pobocka. SpoleCnost ma 20 stalych zaméstnanci a dle potieb

(v zé&vislosti na sez6ng) zameéstnava brigaddniky. (Vybrana spolec¢nost, 2018-2023)

3.2 Historie

Spolecnost byla zalozena v roce 1998 jako nastupce dvou piedchazejicich firem, ¢imz
vstoupila na trh srostlinnym materidlem a travnimi osivy. Béhem kratké doby se ji
podafilo vybudovat dvé samostatné prodejni pobocky — jednu u Brna, kde spolecnost
dodnes sidli, a druhou u Prahy. Diky vytrvalé a profesionalni praci celého managementu se
spole¢nost béhem deseti let stala jednim z nejvyznamnéjsich dodavatelti rostlin v Ceské

republice.
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Vzhledem k rostoucim objemim dodavaného zbozi se spolecnost vroce 2006
rozhodla vybudovat nové stfedisko, nacez v roce 2007 zakoupila pozemek a o dva roky
pozdéji stavbu dokoncila. Pivodni, prazskd pobocka se tedy v roce 2010 piesunula do
novych prostor, stojicich na pozemku o rozloze 2 ha. Déle se spolecnost soustfedila na
systematicky rozvoj vSech svych aktivit a postupné navysSovani realizovaného obratu.

(Vybrana spolecnost, 2018-2023)

Vroce 2022 se spolecnost rozhodla podobnym zplisobem piesunout i brnénskou
pobocku. Pro tento ucel zuzitkovala pozemky, které byly ve vlastnictvi spolec¢nosti jiz od
roku 2004 a doposud nebyly efektivné vyuzivany. V bieznu 2024 byla zahijena stavba
a presn¢ za rok, tedy v bieznu 2025, probéhlo stéhovani do novych prostor. Nové prostory
maji vyhodu nejen v osvobozeni se od najemného, ale také poskytuji veétsi a moderni
zdzemi pro Cinnost firmy — napiiklad novy prostorny sklad osiv, rozlehlejsi ptiléhajici
pozemek pro skladovani zelen€¢, navySeni poctu kancelaiskych prostor a celkové

efektivnéjs$i zazemi ,,na miru® potfebam spolecnosti. (Vybrana spole¢nost, 2018-2023)

3.3 Produktové rady

Jak jiz bylo feceno, spolecnost nabizi Sirokou Skalu produktli z oblasti rostlinného

materidlu, které dale rozd€luje do dvou produktovych tad.

Produktové fada ,,velkoobchod* se zaméfuje na obchod s rostlinnym materidlem, jako
jsou listnaté 1 jehli¢naté stromy, kefe a podobny sortiment zbozi. Cilovou skupinou této
produktové tady jsou profesionalni zahradnici a zahradnické firmy, projektanti vefejné
i soukromé zelené, mésta, obce a dalsi. Prodej je zde realizovan dvéma zpisoby —

zakazkové nebo skladové. (Vybrana spolecnost, 2018-2023)

V piipadé zakazkového velkoobchodu spolecnost na zdkladé pozadavku zdkaznika
zpracuje nabidku, obsahujici pozadované zbozi za co nejvyhodnéj$i cenu. Pii vybéru
dodavatelli je zaroven kladen dlraz na kvalitu rostlinného zboZzi, ptidni a klimatické
podminky produkénich podnikli a vyuZivanou technologii produkce tak, aby rostliny byly
schopny uspésného piesazeni a nasledné¢ dobie prosperovaly. Druhy zplsob prodeje
predstavuje skladovy velkoobchod, ktery spociva v prodeji zbozi naskladnéného na
prodejni plose o rozloze 2 ha, pfiCemz toto zbozi je pfipraveno k okamZitému odbéru.
Spolecnost u tohoto typu prodeje klade diiraz na poskytovani Sirokého sortimentu zbozi,
které je prehledn¢ uspotadano a oznaceno, véetne carovych kodu. Je dilezité zde zminit, ze

zakazkovy prodej probihd vramci obou pobocek, zatimco prodej zbozi uréené¢ho
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k okamzitému odbéru je umoznén témér vyhradné na pobocce prazské. (Vybrana

spole¢nost, 2018-2023)

Druhou produktovou fadou je fada ,travniky*. Tato produktova tada je nejnovejsi
atvori ji ucelena nabidka vyrobkl uréenych pro zaklddani a udrzbu travnatych ploch.
Zakladnim sortimentem jsou zde travni osiva Spickové kvality, ur€ena pro sportovni
i okrasné travniky. Nabidka osiv je déle doplnéna Sirokym sortimentem travnikovych
hnojiv, substrati a pidnich kondicionéri. Management zde vénuje velkou pozornost
individualni spolupraci s klienty, kterym pfi piipravée realizaci zajisti piidni rozbory, sestavi
smés na zakazku nebo napftiklad pfipravi plany hnojeni atd. Témito klienty jsou napiiklad
spravci vetejné 1 soukromé zelené a profesionalové zabyvajici se péc¢i o sportovni travniky
— fotbalové, golfové apod. Tato produktova fada je nabizena v rdmci brnénské pobocky,
pfiemz na obrazku €. 7 lze vidét prehled pobocek, stfedisek (vysvétleno v nasledujici

kapitole) a produktovych fad s nimi souvisejicich. (Vybrana spole¢nost, 2018-2023)

Pobocka Brno Pobocka Praha
Stredisko Stfedisko Stfedisko
B1 B2 P1
Zakazkovy Zakazkovy Skladovy

Travniky

velkoobchod velkoobchod velkoobchod

Obrazek 7 Piehled pobocek, stiedisek a produktovych tad

(vlastni zpracovani, data: Vybrana spolecnost, 2018—2023; Zastupce spolecnosti, 6/2024 —
5/2025)

3.4 Organizacni struktura

Pro popis zplisobu planovani, rozpoctovani a kontroly ve zvolené spolecnosti je potieba si

nejdiive pfiblizit jeji organizacni strukturu, kterd je piehledné zobrazena na obrazku €. 8.

-----

e  Pobocka Brno — pro klienty z Moravy a jiznich Cech (fada Travniky pro celou CR)

e  Pobocka Praha — pro klienty z Cech
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Toto déleni je vSak vyznamné spiSe pro zakazniky — pro management spolecnosti je
mnohem zasadnéj$i rozdéleni na tfi stfediska, oznacena jako stfedisko B1l, B2 a PI.

Stiediska B1 a B2 jsou soucasti brnénské pobocky a maji spolecnou ucetni 1 sklad.

Vedoucim Strediska B1 je pfedseda pfedstavenstva spolecnosti a vynosy zde plynou
vyhradné ze zakazkového velkoobchodniho prodeje. Déle mé toto stiedisko dva obchodni
manazery, které doplnuje sprdvce obchodni agendy. Stiedisko B2 se zaméfuje na
produktovou fadu Travniky a ma svého vlastniho vedouciho, ktery ve spolecnosti
nezastava dalsi funkci. Stejné jako stfedisko B1 ma i toto stfedisko obchodniho manazera

a spravce obchodni agendy.

Prazska pobocka je totozna se stfediskem P1 a vynosy jsou zde tvofeny zakazkovym
1 nezakazkovym velkoobchodnim prodejem. Vedoucim tohoto stfediska je mistopiedseda
pfedstavenstva a opét zde najdeme pozici obchodniho manaZera a spradvce obchodni
agendy. VSechny stiediska spolu sdili ucetni, kterd je soucasti brnénské pobocky a provadi
celopodnikové tdetni operace véetné Gdetni zavérky. Uetni podklady (faktury apod.) pro

ni pripravuji spravci obchodni agendy stfedisek. (Zastupce spole¢nosti, 6/2024 — 5/2025)

/ Pobocka Brno \ Pobocka Praha
l

Stredisko Stredisko Stredisko
Bl B2 P1
[ I |

Vedouci ; Vedouci
predseda Vedouci mistopedseda

pfedstavenstva pfedstavenstva

Obchodni Sprévce obchodni Obchodni Sprévce obchodni Obchodni Sprévce obchodni
manazer agendy manazer agendy manazer agendy

Uéetni

Obrazek 8 Organizac¢ni struktura spolecnosti
(vlastni zpracovan, Zastupce spolecnosti, cerven 2024 — kvéten 2025)

V posledni fad¢ je tieba fici, Ze nejvyssi management spolenosti piedstavuje predseda
pfedstavenstva. Ten tedy kromé vedeni stfediska B1 dohlizi i na ¢innost ostatnich stfedisek
a je to prave on, ktery vytvaii a kontroluje plany na nasledujici rok. V praci bude dale

uvadeén jako ,,zastupce spolecnosti®.
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3.5 Pocet zaméstnancu a nakladova strediska

Pro spole¢nost je typické, ze nema téméf zadnou fluktuaci zameéstnanci (vyjma
brigadnik) a vétSina zaméstnanct se ve spolecnosti pohybuje od jejiho vzniku, tedy vice
nez 25 let. Management spolecnosti ma vzdélani z oblasti zahradnictvi, lesnictvi ¢i

arboristiky.

Stiedisko B1 ma celkem 3 zaméstnance, z toho dva obchodni manazery a jednoho
spravce obchodni agendy. Obchodni manazeii se staraji o nakup i prodej zbozi, tedy
zpracovani nabidky, ndkup zbozi, logistické zajiSténi apod. Pii zpracovani nabidek je
zéasadni zkusenost obchodniho manazera a dobra znalost nejen zbozi a dodavatelt, ale také
zékaznikd. Tato funkce je doplnéna spravcem obchodni agendy, ktery zajistuje
administrativni a organiza¢ni zaleZitosti, jako je zpracovani objednévek, komunikace
s klienty, vystavovani faktur apod. Vedoucim stfediska je pfedseda spole¢nosti, ktery vSak
tuto ¢innost vykonava na zékladé¢ smlouvy o vykonu funkce (SoVF), jelikoz je zaroven
ptedsedou predstavenstva. Stfedisko B2 ma taktéz 3 zaméstnance — vedouciho, obchodniho
manazera a spravce obchodni agendy. Stfedisko B1 i B2 sidli ve stejné pobocce, maji proto
i spole¢ny sklad se dvéma skladniky. V disledku toho vznikd mnoho spole¢nych néakladu,
proto spole¢nost ztidila pro potfeby ucetnictvi nakladové stiedisko ,,Sklad®, na které uctuje
spole¢né naklady stfediska B1 a B2. Podobny pfipad nastava s Gcetni stfediska B1, ktera
ma vSak na starosti 1 celopodnikové ucetni operace a ucetni zaveérku — jeji mzda tedy nalezi
nakladovému stredisku ,,Spole¢nost®, kam se Gc¢tuji 1 jiné spolecné ndklady (napf. na audit,
propagacni materidly, ...). Také sem ndlezi mzda externiho pracovnika, jehoZ sluzby si
spolecnost plati za GCelem poradenstvi v oblasti financi a IT technologii. Ten je vSak

¢lenem predstavenstva, proto také vykonava ¢innost na zékladé¢ SoVF.

Stfedisko P1 ma celkem 8 zaméstnancli — obchodniho manaZera, spravce obchodni
agendy, skladniky apod. Vedouci tohoto stfediska opét vykonava ¢innost na zakladé SoVF,
jelikoz je zaroven mistoptfedsedou predstavenstva spole¢nosti. Piehled poctu zaméstnancii
v rdmci obchodnich i rezijnich stiedisek shrnuje tabulka €. 1. (Zéastupce spolecnosti, 6/2024

— 5/2025)
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Tabulka 1 Pfehled po¢tu zaméstnanca

Stredisko Bl B2 P1 Sklad (B1+B2) Spolecnost
Pocet zaméstnancl 3 3 8 2 1
SoVF 1 1 1

(vlastni zpracovani, Zastupce spolecnosti, 6/2024 — 5/2025)

Dale spolecnost prilezitostné zaméstnava brigadniky, a to za tc¢elem uklidu kancelaiskych
prostor nebo v obdobi sezén jako vypomoc pii péci o rostlinné zbozi a jeho skladovani.
Spolec¢nost rozliSuje 2 sezoény — jarni (cca duben — Cerven) a podzimni (cca fijen —
listopad). Zalezi vSak na konkrétnim druhu zbozi, protoze naptiklad z pohledu prodeje

osiva je sezona celé obdobi od unora do fijna.
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4 ANALYZA HOSPODARENI A NAKLADU SPOLECNOSTI

4.1 Prehled hospodareni v letech 2019-2023

V tabulce nize lze vidét prehled vyvoje vysledku hospodaieni mezi lety 2019 a 2023,
piicemz prehlednéji lze tyto udaje vidét na obrazku ¢. 9. Ve sledovaném obdobi se
vysledek hospodateni (VH) pied zdanénim pramérné pohyboval na trovni 5,7 milionu K¢
a byl z 97 % tvoten provoznim VH. Finan¢ni VH tedy pfedstavuje v priméru pouha 3 %
VH pfed zdanénim. To je dano charakterem ¢innosti spolecnosti a tim, ze nevlastni cenné
papiry, v daném obdobi nevyuzivala Givéry a ani neprovadi jiné financni operace mimo
béZznou cinnost. Hlavni slozkou finan¢nich ndkladi jsou kurzové ztraty vyplyvajici
z ndkupu zahrani¢ni mény zbozi. Finan¢ni vynosy z vétsi ¢asti tvoii naopak kurzové zisky.
Finan¢ni VH tedy nejvice ovliviiuji zmény ménového kurzu, a to predevsim ceské koruny
vici euru, jelikoz vétSina zahrani€niho dovozu je z Holandska ¢i Némecka. (Vybrana

spolecnost, 2019-2023)

Tabulka 2 Ptehled vysledku hospodaieni v letech 2019-2023

2019 2020 2021 2022 2023

VH pred zdanénim (tis. KC) 6226 4137 6724 6320 5429
Provozni VH (tis. K¢) 6341 3661 6469 6644 5117
Financni VH (tis. Kc) -115 476 255 -324 312

(vlastni zpracovani, data: Vybrana spolecnost, 2019-2023)

Co se tyce vyvoje celkového VH pted zdanénim, z grafu (obr. ¢. 9) vyplyva, Ze ve
sledovaném obdobi byl pro spolecnost nejkriti¢téjsi rok 2020. Na viné¢ miiZze byt pandemie
Covid-19, kterd vedla napiiklad ke zdraZeni dopravy, rstu inflace a celkovému poklesu
ekonomiky.(CNB, 2020) Ackoli sektor zahradnictvi nebyl vladnimi opatienimi témét
zasazen, spolecnost v tomto roce zaznamenala pokles prodeje o 5,9 %, a to zejména
v oblasti travniki. Na nékteré segmenty vSak pandemie pisobila pozitivné, napiiklad
skladovému prodeji se datilo. Tento typ prodeje je totiz ur€en i1 pro bézné zakazniky, ktefi
si cht&ji na vlastni zahradu napftiklad zasadit okrasné stromy ¢i kete. Tito lidé navic béhem
pandemie byli vice doma a méli ¢as se vénovat zahradniCeni. (Zastupce spolecnosti,

6/2024 — 5/2025)
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Nasledujici rok se spolecnosti dafilo velmi dobfe, pandemie byla na Gstupu a dale
rostl hlavné skladovy prodej. Spolecnost v roce 2021 navic uskutecnila investici do
vystavby nové haly vramci prazské pobocky v hodnoté vice nez 2 miliony korun.
Na zacatku roku 2022 tlevu z prekonané pandemie vystfidaly obavy z rusko-ukrajinského
konfliktu, ktery zpisobil dalsi naristy cen dopravy a energii. I pfesto se vSak spole¢nosti
v tomto roce dafilo a dokonce zaznamenala rekordni marzi i obrat v hodnoté 83 mil. K¢.
Pozitivni byl 1 narGst v oblasti travnikii na urovenn pfed pandemii. Spolecnost dale
investovala do rozsifeni skladovych ploch a do zavlahovych systémt. V roce 2023
spolecnost zaznamenala ochlazeni trhu v oblasti rostlinného materialu, ktery castecné
kompenzovaly travniky. Piesto se vSak spole¢nost rozhodla vybudovat nové prostory pro
pfesun brnénské pobocky, pticemz stavby byly zahéjeny v nésledujicim roce a k pfesunu
doslo zacatkem roku 2025. Celkové lze fici, Ze spolecnost si ve sledovaném obdobi naptic
okolnostem drzela stabilni pozici na trhu, nicméné¢ od roku 2021 zaznamendvd mirny
pokles, jehoz pii¢inou je pravdépodobné riist nakladd spojeny s ekonomickou situaci v CR

a také nékterymi investicemi. (Vybrana spolecnost, 2018-2023)

Vysledek hospodareni pred zdanénim
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Obrazek 9 Piehled vysledku hospodateni v letech 2019-2023

(vlastni zpracovani, data: Vybrana spolecnost, 2019—2023)
4.2 Vykonnost stiedisek a produktii v roce 2018

Vysledek hospodatreni je dle zéastupce spolecnosti casto ,,.zkreslen® naptiklad nizS$im
vykonem nékterého ze stiediska, proto klade diraz na sledovani rtznych ukazatelti za
kazd¢ stredisko ¢i produktovou fadu zvlast’. Jejich podil na celkové hodnoté ukazatele je
totiz vzajemné odlisny a proto pokles vykonu jednoho stfediska nemusi mit tak velky vliv

na vysledek hospodateni jako pokles jiného stfediska. Naptiklad stiedisko B1 v roce 2018
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celkové nejméné prispélo k tvorbé celopodnikové marze, trzeb i vysledku hospodaieni
(tabulka €. 3). To miize byt zpisobeno nizsi poptavkou v lokalité plisobnosti ¢i zamefenim
pouze na zakazkovy velkoobchod. Stiedisko B2 ma podobny podil na marzi jako stfedisko
B2, nicméné mé vyrazné vyssi (o 16 %) podil na trzbach. Pti¢inou mize byt fakt, Ze trzby
tohoto stediska plynou z realizace projektti na zaklddani a udrzovani travnatych ploch, jde
tedy o vétsi a velmi nakladné zakazky, coz se projevuje i v trzbach. Na druhou stranu jsou
vysledky tohoto stfediska zna¢né promeénlivé, protoze jeden rok miize ziskat vice zakazek

v hodnoté nékolika milionti korun a druhy rok pouze né¢kolik mensich zakazek.

Stiedisko P1 ma nejvétsi podil na vSech ukazatelich, pfiCemz nejvyraznéji vyéniva
v podilu na celkové marzi. Diivodem muze byt to, Ze toto stfedisko ma zaroven nejvétsi
prostory (zejména venkovni plochy pro pfimy prodej) a také nejvice zaméstnanct, muize
tedy realizovat vice zakazek ale na druhou stranu ma i vys$i naklady, proto se od n¢j
oCekava vytvofeni vyssi marze. Déale mlze mit vliv i to, Ze se stfedisko zabyva jak
zakazkovym, tak skladovym prodejem, takze neni zavislé na poptavce pouze v jednom ze
segmentl. Oba druhy prodeje navic maji oproti trdvnikiim vyssi podil na marzi. Co se tyce
podilu na VH, ten je skute¢né pouze orientacni, jelikoZ je zkreslen nepfesnou alokaci
rezijnich nakladi (viz kapitola 5.3.1). Pfesto vSak ptiblizné¢ odpovida podiliim jednotlivych

stfedisek na trzbach a marzi.

Tabulka 3 Podil stfedisek na trzbach, marzi a VH v roce 2018

Obchodni stredisko B1 B2 P1
Podil na trzbach 21% 37% 42%
Podil na marzi 25% 28% 47%
Orientacni podil na VH 31% 33% 36%

(vlastni zpracovani, data: Vybrana spolecnost, 2018)

Co se tyce vykonnosti jednotlivych produktovych tad (tabulka ¢. 4), nejvétsi podil na
vynosech ma jednoznacné zakéazkovy velkoobchod, tvotici 50 % vynost. To je dano
historii spole¢nost — zakdzkovy prodej byl totiz zaveden jako prvni a dodnes piedstavuje
hlavni ¢innost s nejvétSim podilem na marzi. To je zpisobeno tim, ze proces ziskavani
arealizace zakdzek je velice ndkladny na cCas, organizaci, logistiku apod. Spole¢nost
dostane poptavku po konkrétnich druzich rostlin v ur€itém poctu a ptislusny prodejce

(obchodni manazZer) nasledné sestavi nabidku. Pro to potiebuje znacnou zkusSenost
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a znalost nejen dodavateld, ale také zdkaznikti. Musi kvalitné zhodnotit, o jaky projekt se
jednd, vjakém prosttedi budou rostliny vysazeny, jakou velikost a kvalitu zdkaznik
ocekava ¢i jaké prosttedky je ochoten vynalozit. Na zaklad¢é toho prodejce musi vhodné
vybrat Skolky (hlavné Holandsko, Némecko, Belgie), ze kterych zbozi nakoupi, pfipadné
s jejich zaméstnanci vyjednat lepsi cenu apod. Poté sestavi nabidku, kterou vSak zakaznik
nemusi pfijmout, protoze Casto zbozi poptava u vice prodejcii. Tento cely proces je tak
Casto ztratou Casu, jelikoz se nedostane za fazi nabidky. Pfijaté nabidky je vSak potieba
dale zkoordinovat, aby byla zajisténa co nejefektivnéjsi doprava — jednotlivy prodejci se
tedy nasledné domlouvaji na logistice a vymysleji, v jakém potradi dopravce zbozi nalozi a
také vylozi. To je dulezité proto, Ze obé pobocky spolu sdili dopravu (zajisténa externi
spole¢nosti) a Casto tak dopravce vylozi ¢ast zbozi nejprve v Praze a teprve potom v Brné —
musi se tak dbat na spravné uspotfadani zboZi, aby vykladani nebylo zkomplikovéano. Jde
tedy o relativn¢ komplexni proces, coz je zohlednéno i1 v podilu na marzi. (Zastupce

spolecnosti, 6/2024 — 5/2025)

Skladovy prodej ma sice nejmensi podil na vynosech (jde o mnoho nakupti ale v nizsi
hodnot€), nicméné ma druhy nejvyssi podil na marzi. Proces ndkupu a prodeje zde neni
nijak slozity, spolecnost zkratka nakupuje zbozi dle predpokladané poptavky, faze sezony
¢i aktudlnich nabidek dodavateli. Nakladna je spiSe péce o nakoupené zbozi, které je tieba
pravideln€ zavlazovat a udrzovat, pficemz spolecnost nema zaruceno, ze zbozi proda.
(Zastupce spole€nosti, 6/2024 — 5/2025) To se opét projevuje v podilu na marzi, nicméné

je 0 9 % nizsi nez u zakdzkového prodeje.

Produkty zftady travnikG maji hned po zakdzkovém prodeji nejvyssi podil na
vynosech, coz pravdépodobné zpiisobuji realizace vétSich projektl v hodnoté miliont.
Podil na marZi maji vSak nejniz§i. Divodem miiZze byt vysokd konkurence a snaha
o nabidnuti co nejvyhodngjsi ceny, aby se zvySila Sance na ziskdni zakazky. Dal§im
faktorem je, Ze do této produktové fady spada také prodej osiv a hnojiv, jejichZz nakup ani

skladovani neni nijak ndkladné. Spole¢nost ma navic v této oblasti své stalé dodavatele.

Tabulka 4 Podil produktii na vynosech a marzi v roce 2018

Produkt Skladovy velkoobchod  Zakazkovy velkoobchod Travniky
Podil na vynosech 13% 50% 37%
Podil na marii 35% 44% 21%

(vlastni zpracovani, data: Vybrana spolecnost, 2018a)
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4.3 Analyza naklada spoleCnosti

Tato kapitola se blize zaméii na strukturu nakladt spolecnosti a to z pohledu druhového
Clenéni a déle z hlediska vztahu k objemu prodeje. Zdrojem bude vykaz zisku a ztraty

vcetné analytickych uctl za rok 2018.

4.3.1 Druhové ¢lenéni

Z pohledu druhového ¢lenéni nakladi (tabulka €. 5) je zfejmé, ze se jedna o obchodni
spolecnost, a to vzhledem k vysokému podilu nakladii na prodané zbozi. Ty ve sledovaném
roce dosahly dokonce 74,9 % celkovych nékladii a jsou tvofeny pofizovaci cenou
nakoupenych stromt, keil, osiva apod. Dal$i vyznamnou polozkou nakladd jsou osobni
naklady, predstavujici 13,4 % nakladi spolecnosti. Zahrnuji mzdu stalych zamé&stnanct
1 brigaddniktli, s nimi spojené ndklady na socidlni a zdravotni pojisténi a také dalSi osobni
naklady, napf. na stravenky. Ackoli je struktura nakladd spolecnosti v priibéhu let dle
zastupce spolecnosti relativné konzistentni, je teba fici, ze v letech 2021 — 2023 se podil
nakladl na prodané zbozi pohyboval spiSe okolo 60 % a podil osobnich nakladl postupné

roste piiblizné o 1 — 2 % roc¢né.

Tabulka 5 Druhové ¢lenéni nakladd za rok 2018

Uctova trida (druhové €lenéni) tis. K¢ Podilv %
50 — Spotrebované ndkupy 59494 76,3%
501 — Spotfeba materidlu 903 1,2%
502 - Spotreba energie 211 0,3%
504 — Ndklady na prodané zboZzi 58380 74,9%
51 —Sluzby 4628 5,9%
52 — Osobni ndklady 10437 13,4%
53— Dané a poplatky 68 0,1%
54 — Jiné provozni ndklady 795 1,0%
55 — Odpisy, rezervy, OP 1142 1,5%
56 — Financni ndklady 634 0,8%
59 — Dané z prijmi 726 0,9%
Celkem 77924 100%

(vlastni zpracovani, data: Vybrana spolecnost, 2018)

Pokud chceme piehlednéji vidét strukturu méné zastoupenych nédkladi, lze sestavit

kolacovy graf bez zahrnuti ndkladd na prodané zbozi (obrazek ¢. 10). Na ném lze vidét, ze
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zbytek nadkladi z velké casti tvoii krom osobnich néklady také ndklady na sluzby. Ty se
skladaji zejména z ndkladli na dopravu, propagaci a ndjemného, nicméné jsou sem
uctovany i naklady na sezénni prace feSené prostiednictvim externi spolecnosti. Dalsi
nejvice zastoupenou polozkou jsou upravy hodnot (odpisy, rezervy, opravné polozky), kde
jsou nejveétsi polozkou odpisy dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku, jako je
budova prazské pobocky, skladové voziky, automobily apod. O néco mensi podil na
nakladech ma spotfeba materialu, kterou tvoii hlavné spotfeba pohonnych hmot ve
firemnich vozech a ve skladové technice. Podil jinych provoznich ndkladi je shodny
s podilem nakladt finan¢nich, které jsou tvofeny priméarné kurzovymi ztratami plynoucimi
z dovozu zbozi ze zahrani¢i. Na grafu lze dale vidét, ze nejmensimi polozkami nakladii

jsou ndklady na energie a riizné dané a poplatky.

Struktura nakladd v druhovém &lenéni za rok 2018 (bez
nakladd na prodané zbozi)
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Obrazek 10 Graf struktury nakladt v druhovém ¢lenéni
(vlastni zpracovani, data: Vybrana spolecnost, 2018)
4.3.2 Clenéni nakladi dle vztahu k objemu vykont

Rozdélit naklady spolecnosti na variabilni a fixni je znacné komplikované, nebot’ se jedna
o obchodni spole€nost, kterd navic toto c¢lenéni sama nijak nevyuziva. Pro ucely
manazerského ucetnictvi mé vSak znalost vztahu nakladi k objemu provadénych vykonti
velky vyznam. Proto se autor prace pokusi alesponl o identifikovani variabilnich polozek
nakladii a zjiSténi poméru mezi celkovymi fixnimi a variabilnimi néklady spolecnosti.
Zakladem zde opét bude interni vykaz zisku a ztrat za rok 2018 a dale informace

z rozhovort se zastupcem spole¢nosti.
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Miru, do které jsou nékteré polozky néakladti variabilni, nelze urcit zcela piesné,
nicméné¢ na zakladé¢ informaci poskytnutych zastupcem spolecnosti autor prace
identifikoval dvé hlavni skupiny nakladi — néklady variabilni z 60 % a z 90 %. Néklady
variabilni z 60 % se tykaji hlavné hmotného zajisténi prodeje a patii sem napiiklad
spotieba pohonnych hmot ve skladovém voziku, spotfebniho materialu a také naklady na
sezonni prace. Skladovy vozik je vyuzivan pro manipulaci s nakoupenym zbozim i jeho
nasledné vyskladnéni, takze jeho provoz je z Casti zavisly na objemu prodeje. Déle je ale
vyuzivan 1 pro obcCasnou reorganizaci plochy apod., kterd jiz nemd vztah k objemu
prodan¢ho zbozi. Spotiebni material ve spolecnosti zahrnuje pfedev§im rizny pomocny
material k Gdrzb& zbozi, napt. textilni a plastové kvétinace, chrani¢ky apod. Cast tohoto
materidlu tedy souvisi s konkrétnimi kusy zbozi, nicméné sem spada napiiklad ndkup
baliku mul€ovaci slamy a podobnych matrilt, jejichZ spotieba je dlouhodobéjsi a nelze
zde urcit vztah k objemu prodeje. Posledni polozkou této kategorie jsou naklady na sezénni
prace (zaméstnanci na dohodu ¢i vyuziti sluzeb externi spoleCnosti), jejichz mnozstvi
nariistd zejména béhem sezony, kdy je objem prodaného zboZzi vyssi. Do tohoto ndkladu
vSak spadd i odména tklidovym pracovnicim, jejichz vyuziti nema s objemem prodeje
zadnou spojitost. Druha kategorie nakladd, variabilni z 90 %, se tyka nékladii na dopravu
zbozi a finan¢nich nakladd spojenych s jeho ndkupem, kde jde hlavné o kurzové ztraty.
Mimo tyto kategorie stoji spotfeba energie a jiné provozni néklady. Spotfeba energie je
variabilni pouze z cca 10 %, pficemZ tuto ¢ast predstavuje piedevsim spotfeba vody na
zavlazovani. Jiné provozni nédklady jsou velice rtznorodou kategorii, kterd ma vSak

celkové spiSe rezijni charakter. (Zastupce spolecnosti, 6/2024-5/2025)
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Tabulka 6 Variabilni naklady

Variabilni naklady

Nakladova polozka tis. K¢
50 - Spotiebované nakupy

PHM vozik - 60 % 53,4

Spotrebni material - 60 % 190,8

Spotreba energie - 10 % 211

Nakup zbozi - 90 % 52542
51 - Sluzby

Doprava tuzemska - 90 % 1131,3

Sezdnni prace - 60 % 264,6
52 - Osobni ndklady

Dle dohod - 60 % 117
54 - Jiné provozni ndklady - 30 % 238,5
56 - Financni ndaklady

Kurzové ztrdty - 90 % 4194

Poplatky platby VISA - 90 % 48,6

Ndklady ze zaokrouhleni - 90 % 0,27
Variabilni naklady celkem 55026,97
Celkové ndklady 77923
Podil variabilnich nakladu 70,6%

(vlastni zpracovani, data: Vybrana spolecnost, 2018)

Ptibliznéa hodnota variabilnich nakladl tedy ¢ini 55 027 tis. K¢ z celkovych 77 923 tis. K¢
nakladi. Z toho vyplyva, ze piiblizn€ 78 % nakladii spolecnosti je variabilnich a méni se

s objemem prodaného zboZi.

4.3.3 Clenéni nakladi dle mista vzniku

V posledni fad¢ se l1ze na naklady spole¢nosti podivat z hlediska mista jejich vzniku, tedy
dle stfedisek. Toto ¢lenéni spolecnost sama vyuZziva, a to zejména pro Ucely fizeni ndklada
a jejich kontroly. Z nasledujicitho grafu vyplyva, Ze nejvyssi podil na ndkladech ma
sttedisko P1, o néco mensi stiedisko B2 a neymensi Bl. Naklady stfedisek Sklad
a Spolecnost dohromady tvoii pouhych 7 %. Podrobnéji lze tuto strukturu vidét v tabulce

¢.7.
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Obrazek 11 Podil stredisek na celkovych nakladech
(vlastni zpracovani, data: Vybrana spolecnost, 2018)

Naklady v ramci stfediska Sklad jsou nejnizsi a predstavuji spolecné néklady stiedisek B1
a B2. Naklady spolecnosti si d€li vSechny stiediska, az na jednu vyjimku, kterou je
najemné v radmci brnénské pobocky. To by sice spravné mélo byt Gi€tovano na stedisko
Sklad, nicméné historicky je Gctovano na Ucet spolecnosti a predstavuje druhou nejvyssi
polozku (sluzby). Nejvyssi polozkou jsou zde osobni naklady, predstavujici vice nez
polovinu nakladl uctu Spolecnost. Jde hlavné o odmény ¢leniim piedstavenstva (zastupce

spole¢nosti) a podnikové ucetni.

Tabulka 7 Struktura nakladt dle mista vzniku

Ndakladova polozka Bl B2 P1 Sklad Spolec¢nost
50 — Spotrebované ndkupy 11291 24028 23734 209 93
501 - Spotreba materidlu 65 134 527 84 93
502 - Spotieba energie 129 82
504 — Ndklady na prodané zbozi 11226 23894 23079 44
51 - Sluzby 834 973 1320 234 1270
52 — Osobni ndklady 1200 1667 4319 564 2667
53 — Dané a poplatky 5 4 33 21
54 — Jiné provozni ndklady 25 147 122 6 234
55 — Odpisy, rezervy, OP 43 113 861 165
56 — Financni ndklady 88 150 159 143
Celkem (tis. Kc) 13486 27082 30548 1013 4593

(vlastni zpracovani, data: Vybrana spolecnost, 2018)

Co se tyce nakladi sttedisek B1, B2 a P1, jejich struktura odpovida struktufe néklada

popsané v kapitole 4.3.1 o druhovém ¢lenéni.
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5 ANALYZA SOUCASNEHO SYSTEMU PLANOVANI A
ROZPOCETNICTVI

V této kapitole bude nejprve popsan zakladni princip rozpoctovani ve vybrané spolec¢nosti
a zpusob kontroly jeho plnéni, v rdmci ¢ehoz bude zminéna i alokace nékterych naklada
mezi jednotliva stfediska. Nasledn¢ bude popsan charakter zavérti kontroly a nasledné
bude zminéno i dlouhodobéjsi planovani. Veskeré informace jsou Cerpany z rozhovora se

zastupcem spolecnosti, v obdobi Cerven 2024 — kvéten 2025.

5.1 Princip rozpoctovani a rozpoctované polozky

Soucasny systém planovani a rozpocétovani je ve firm¢ vyuzivany jiz skoro 20 let. Jeho
zakladem je tvorba rozpoctu trzeb a obchodni marze, a to jak pro celou spolecnost, tak pro
jednotliva stfediska — nikoliv vSak pro produktové fady. Tento rozpocet vznika v lednu
sledovaného roku a sestavuje ho zastupce spolecnosti, pfi¢emz zékladnim vychodiskem
jsou zde vysledky ptedchoziho obdobi s pfihlédnutim k odhadované poptavce, situaci na
trhu, mife inflace, nartstu mezd apod. Zasadni je pro spolecnost zejména vytvorena
obchodni marze, jelikoz na tu maji prodejci ptimy vliv. Trzby se tedy rozpoctuji, nicméné

maji vyznam pouze ve vztahu k rozpo¢tu obchodni marze.

Co se ty€e rozpoCtu ndkladh, ten zde v soucasné dobé nenajdeme. Na pocatku
fungovani spolec¢nosti byla dle zastupce spolecnosti snaha tvofit uceleny rozpocet nakladd,
zejména ndkladl osobnich a provoznich a dale ndkladl souvisejici s ndjmem, reklamou ¢i
odpisy. Vznikl tak detailnéjsi ro¢ni rozpocet pro celou spolec¢nost 1 pro jednotliva stiediska.
Od toho vsak bylo zhruba po 5 letech upusténo, coz zastupce spolecnosti zdivodiuje tim,
Ze v meziro¢nim srovnani byla zména jednotlivych polozek mala a spojena s nahodilymi
vlivy, které by stejné neslo pii tvorbé rozpo¢tu odhadnout a ocenit. V soucasné dobé tedy
jediné pfimo rozpoctované polozky pfedstavuje trzba a obchodni marZe a rozpocet nakladi

zkratka tvofi skute¢né naklady pifedchoziho roku.

5.2 Prubézna kontrola

Prvni kontrola plnéni rozpoctu probiha na zacatku cervna daného roku, a to zejména
ze dvou diivodl — jarni sezona je jiz z vetSi Casti obsazena v kvétnové vysledovee a od
konce Cervna by jiz bylo tézké sejit se se vSemi vedoucimi, jelikoz si po sezon€ obvykle
vybiraji dovolenou. Jejich pfitomnost je vSak pro kontrolu plnéni rozpoctu zasadni, protoze

pfi ni zastupce spolecnosti postupné prochdzi kvétnové vysledovky stredisek s jejich
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vedoucimi (pfipadné i obchodnimi manazery) a kontroluji jednotlivé polozky ve vztahu
k vysledklim prvniho pololeti minulého roku. Déle kontroluje také stav rezijnich nakladt
uctovanych na stfediscich ,,Sklad*“ a ,,Spolecnost”. Pro ucely kontroly jsou vyuzivany
detailni ucetni vykazy véetné analytickych ucti, 1ze zde tedy vidét napt. naklady spojené
s vozy jednotlivych zaméstnanct, trzby za jednotlivé typy zbozi apod. Cilem této kontroly
je vcas odhalit odchylky a jejich pfic¢inu, navic se diky prochézeni jednotlivych polozek
zabranuje prenaseni neefektivnich nakladt (napi. naklady za jiz nevyuzivané sluzby,
predplatné apod.) do dalSich obdobi. Vysledky této prabézné kontroly jsou dale
prezentovany dozor¢i radé v ramci souhrnného dokumentu. Jde napiiklad o informace
o tom, jak se vyvijela sezona, zda se zda redlné splnit rozpocet, jaka byla poptavka po

jednotlivych produktech apod.

jarni sezéna podzimni sezéna
—_—
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202 f } I t f i f i f i f i
L ]\ Priibéznd
Tvorba rozpoétu kontrola a prezentace

vysledk(
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k Zévére¢né vyhodnoceni a
prezentace vysledky, tvorba
nového rozpoétu

Obrazek 12 Casové schéma procesu planovani a rozpoc¢tovani

(vlastni zpracovani)
5.3 Zavérecéna Kontrola

Pfedmétem druhé kontroly jsou jiz vysledky za cely sledovany rok (a tedy 1 ob& sezény)
a probiha na zacatku ledna nasledujiciho roku. To je opét zplsobeno tim, ze podklady pro
zhodnoceni obdobi jsou jiz dostupné a vedouci stfedisek maji jesté prostor pro schiizku,
nez zacnou jezdit za klienty v ramci propagace. Princip zédvérecné kontroly je stejny jako
u pribézné, nicméné je o néco detailnéjsi. Zastupce spolecnosti opet provede srovnani
vysledki jednotlivych stiedisek pomoci stiediskovych vysledovek za sledované a minulé
obdobi, pfi¢emz dle vlastniho uvazeni si vyzada vysvétleni nékterych polozek. Obvykle
jde o ucty, jako jsou opravy, nespecifické ucty (,,ostatni ...*), mzdové néklady, cestovne,

dary, spotiebni material apod. Dale s vedoucimi zhodnoti plnéni rozpoctu trzeb a marze
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a prodiskutuje rozpocet na dalsi rok. Od pInéni rozpoctu marze se navic odviji vyse prémii
pro vedouci stfedisek. Ta je stanovena piedem jako fixni ¢astka a je vyplacena v plné vysi,
pokud je vySe pozadované marze zcela splnéna, Ci kracena, pokud neni splnéna maximalné
do 10 %. Pokud stfedisko nesplni rozpoc¢tovanou marzi o vice nez 10 %, vedouci stfediska

na prémii nema narok.

5.3.1 Alokace nikladii reZijnich stiedisek

Vramci ro¢ni kontroly vSak vedouci nekontroluje pouze jednotlivé polozky
vysledovky, ale navic zjistuje ziskovost jednotlivych stfedisek. To je vSak cCastecné
zkomplikovéno sdilenim nékterych nadkladt, zpravidla rezijnich. Spole¢nost je v pribéhu
roku Uc¢tuje na ucty (oddélené fakturacni tady) ,,Sklad“ a ,,Spole¢nost®. Ucet ,,Sklad*
slouzi k uctovani nékladii spolecnych pro stiedisko B1 a B2, naptiklad mzda skladnikd,
pohonné hmoty skladového voziku, spotiebu energie stfedisek B1 a B2 atd. Ucet
»Spolecnost zahrnuje naklady tykajici se celé spolecnosti, jako jsou ndklady na audit,
odmény clentim piedstavenstva, ale také kuptikladu mzda zastupce spolec¢nosti. Naklady
vedené na téchto uctech tak zastupce spolecnosti pfi rocni kontrole rozdéluje mezi
jednotliva strediska. To kazdoro¢né provadi pomoci tabulky, ve které vzdy cast ndklad
rozdéli zvlast a zustatek je pak hromadné pfidélen stiediskim dle predem urceného
poméru. Co se tyce nakladu z uctu ,,Sklad” jsou naptiklad naklady na opravy, pohonné
hmoty, mzdy stalych zaméstnancti atd. zvlast’ rozd€leny v riznych pomérech, obvykle 1:1
nebo 7:3, mezi strediska B1 a B2. Jakékoli jiné nédklady, které na Gctu zlistanou, a nelze
unich asponn takto orientacné¢ urcit alokacni pomér, jsou mezi stfediska hromadné
rozdéleny vpoméru 1:1. Tyto poméry jsou mezirocné stejné a jsou zaloZeny na
kvalifikovaném odhadu zastupce spolecnosti a diskusi vedoucich stfedisek. Tabulka
zobrazujici proces alokace rezijnich nakladd je vzdy pfiloZzena k vysledovce daného

rezijniho stfediska, coz lze vidét v pfilohach I a II.

Po rozd€leni téchto ndkladi zastupce spolecnosti snizi vysledky hospodateni
jednotlivych stiedisek o pfislusné castky, pficemz postup 1 vysledek rucné zapiSe do
vysledovky daného stfediska (pfiloha III). Zjisténé hodnoty pak slouzi pro jedndni

s jednotlivymi vedoucimi, stanoveni ro¢nich prémii a také hodnoceni vykonnosti stiedisek.
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5.4 Zavéry kontroly rozpoctu

Zavery celého procesu kontroly jsou shrnuty v nékolikastrankovém dokumentu
(ptiloha V), ktery shrnuje dosazené vysledky jednotlivych stfedisek i produkti. Sleduje se
zde naptiklad mnozstvi vydanych faktur, po€et u¢inénych nabidek, trzby, vytvorend marze,
orientacni ziskovost stfediska atd., vSe doplnéno o vysledky ptedchozich 4 let. Dale
dokument hodnoti plnéni rozpoctu trzeb a marze, zdivodiuje piipadné odchylky od n¢j
a shrnuje plany (napf. tvorba propagacnich materidlii, reorganizace prodejni plochy,
zaméteni se na urcitou oblast apod.) i rozpocty (trzeb, marze) daného stiediska pro dalsi
obdobi. Mimo to v dokumentu najdeme i plan investic a propagace a zminku o jinych
vyznamnych skute¢nostech a planech. Za vznikem dokumentu stoji zastupce spolecnosti
a vedouci stfedisek, ktetfi poskytuji detailni informace a zhodnoceni. Tento dokument je
vytvaren v ramci prubézné i zaveére¢né kontroly.

Co uz ale nalezi pouze zavére¢né kontrole, je dokument s hodnocenim finan¢ni
situace spolecnosti, ktery kazdoro¢né zpracovava jeden ze Clenti dozor¢i rady. Zabyva se
zde dilezitymi ukazateli, jako je obrat, zisk, vytvofend marze, investi¢ni vydaje, provozni
naklady, likvidita apod. VSe je doplnéno grafy s udaji za poslednich 10 a vice let, da se
tedy fici, Ze tento dokument predstavuje dlouhodobéjsi zhodnoceni situace podniku. Oba

dokumenty jsou prezentovany na jednani piedstavenstva a dozor¢i rady.

5.5 Strednédobé a dlouhodobé planovani

Vyse popsany proces se tykd kazdoro¢niho planovani a rozpoctovani, jde tedy spise
o kratkodoby horizont. Co se ty¢e dlouhodobého ¢i stfednédobého planovani, spolecnost
svij dlouhodoby plan nazyva ,,Projekt (nazev spolecnosti) 2030“. Tento projekt vznikl
vroce 2017 a shrnuje vizi spolecnosti, vyjadiuje tedy to, ¢im by se spolecnost
v dlouhodobém horizontu chtéla stat. V dob& piedstaveni projektu na néj navazoval
sttednédoby plan na nasledujici 3 roky, pficemz ten je neustdle obménovan. V ramci jeho
soucasné verze byly napiiklad postaveny nové prostory brnénské pobocky. Zastupce

spolecnosti si vSak neptal, aby byl tento plan v praci blize popsan.
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6 ZHODNOCENI SOUCASNEHO STAVU A NAVRHY NA
ZLEPSENI

Soucasny stav planovani a rozpoctovani ve vybrané spole¢nosti ma nékolik vyhod
1 nedostatkii. Jako moznou vyhodu Ize oznacit fakt, ze spolecnost jiz skoro 20 let vyuziva
stale stejny postup, coz umoziiuje srovnatelnost systému i pfes jeho mnohé nepiesnosti.
Zastupce spole€nosti i vedouci stfedisek si navic za tak dlouhé obdobi cely proces dobie
osvojili. Vedoucim stedisek je jasné, na zdkladé ¢eho se bude hodnotit vykon stfediska
apro zastupce spolecnosti je snadné provést a vyhodnotit kontrolu plnéni rozpoctu,
zhodnotit vykon spole¢nosti v Case a také stanovit plan na nésledujici rok. Spolecnost vSak
v tomto ohledu na ptani akcionaid praktikuje néco, co 1ze nazvat jako politika pozvolného
rozvoje. Nestanovuje si tedy ambicioznéjsi cile a plan na dalsi rok je casto shodny
s vysledky ptedchoziho roku, obzvlast pokud zastupce spolecnosti neptedvidd dobrou
situaci na trhu. Jinak ale jde hlavné o pozvolné investovani z vlastnich zdrojl

a minimalizaci rizika. Nicméné pozitivni je, ze se vedouci stiedisek tzce podili na tvorbé

1 kontrole rozpoctu.

Dlouha praxe souvisi s dal$i vyhodou, a tou je asova nendrocnost procesu. Ta je
zplisobena 1 tim, Ze je cely proces zaznamenavan do stale stejnych tabulek a dokumentt,
které se kazdy rok pouze upravi, kontrola navic probihd pouze dvakrat za obdobi.
Spolecnost dale nevynaklada veétsi snahy na detailngjsi evidenci informaci pro ptresnéjsi
alokaci nédkladl, coz sice Setfi Cas, nicmén¢ pro systém to predstavuje znacny problém,
ktery vede k jeho neptesnosti a zkresleni n€kterych tidaji. Naptiklad aloka¢ni poméry
nejsou zaloZzeny na zadném realném podkladu (vySe trZzeb, marze, pocet zaméstnancd,
skutecné naklady, ...) a vychazi jen z kvalifikovaného odhadu zastupce spolecnosti,
vzajemné diskuse s vedoucimi a dlouholeté praxe. Vznikly vysledek hospodateni stiediska
je tak opravdu pouze orientacni a €asto po secteni hrubé neodpovida celkovému vysledku
hospodareni spole¢nosti. Na druhou stranu vSak z hlediska hodnoceni stfediska pfevazuje

vyznam vytvofené marze, u které tento problém neni.

Vyznam vytvofené marze je celkové pro vybranou spole¢nost vyrazny, coz souvisi
s tim, Ze se jednd o obchodni spole¢nost. Soustiedéni se na tento ukazatel je vSak mozn4 az
prili§ velké, jelikoz mimo trzby pfedstavuje jedinou piimo rozpoctovanou polozku a také

YY W or

jediny nastroj motivace vedoucich stredisek. Spolecnost tak neklade témét zadny dlraz na
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snahu snizovat naklady, ale pouze motivuje vedouci stfedisek k vytvoreni takové marze,

aby pokryla naklady strediska.

Dalsim nedostatkem systému muze byt i nedostatecna softwarova podpora. VétSina
¢innosti probihd pisemné na papife, nebo v jednoduché tabulce v MS Excel. To je pro
soucasny stav dostacujici, nicméné moznd i to muze byt piekazkou pro nevyuziti
presnéjsiho a detailngjsiho systému. Spolecnost celkové krom tcetniho programu Money
S3 nevyuziva jiné programy pro snazsi vedeni manazerského tcetnictvi, resp. do jisté miry
zde hraje roli na miru vytvofeny program, ktery vSak neni zcela dokoncen. Z pohledu
uzivatele je navic velmi neptfehledny a neposkytuje dostate¢né informace pro manazerské

ucetnictvi.

6.1 Zavérec¢né shrnuti zhodnoceni

V ramci zhodnoceni systému planovani a rozpocetnictvi bylo odhaleno n¢kolik prednosti

i nedostatk, které shrnuje nasledujici tabulka:

Tabulka 8 Zavéry zhodnoceni systému
PFednosti Nedostatky
dlouha praxe a srovnatelnost rozpoctuji se pouze trzby a marze

nepiesna alokace nakladd mezi

spoluticast vedeni stiedisek .
P strediska

jednoduchost a ¢asova nenarocnost nedostatecna softwarova podpora

vétsi kontrola probiha pouze dvakrat za

odménovani v zavislosti na plnéni rozpoctu .,
P P obdobi

(vlastni zpracovani)
Soucasny systém je tedy da se fici Casem osvédCeny, nicméné je na misté jeho celkové
zptesnéni a rozsifeni, na coz se zaméfi nasledujici kapitola. V té budou predstaveny

konkrétni navrhy a opatfeni na odstranéni zjiSténych nedostatkd.
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6.2 Navrhy na vylepSeni souc¢asného systému

Na zaklad¢ zjisténych poznatkii o soucasném systému pldnovéani a rozpoctovani a jeho
nedostatcich jmenovanych v pfedchozi kapitole lze navrhnout n€kolik opatieni, ktera

prehledné shrnuje tabulka €. 9 na konci kapitoly.

Prvnim navrhem je celkové zpiesnéni systému, pocinaje tpravou alokacnich pomért,
zejména téch pro hromadné rozdé€leni nédkladi. Pokud by se vySe tohoto ukazatele navazala
na realny ukazatel, jako jsou napiiklad trzby ¢i vytvofend marze, zamezilo by se
nepiesnostem spojenych s odhadem. Systém by navic byl transparentnéj$i a tak by se
zabranilo pfipadnému pocitu nespravedlnosti zptisobené piidélenim vysokého podilu
nakladu stredisku s mensim podilem na trzbach. Nevyhodou by vSak byl negativni vliv na
motivaci zameéstnanct, jelikoz zlogiky véci by stfedisko s vét§imi trzbami dostalo
,»pridéleno® vetsi podil spolecnych ndkladl, ¢imz by se snizil jeho vysledek hospodareni.
To by $lo castecné vyresit naptiklad tim, ze aloka¢ni pomér by byl napojen na vysi trzeb,
nicmén¢ vedouci stiedisek by dale byli motivovani k tvorbé marze, na které zavisi i jejich
odmeéna. Vysledkem by tedy bylo pouhé zptesnéni hodnoceni vykonnosti stfediska, na

odménu by to nemélo vliv.

Lepsi variantou by vSak bylo navazat aloka¢ni pomér na vysi nakladi, které se uctuji
pfimo na ucet stfediska. Ty jsou snadno zjistitelné a oproti trzbdm ¢i marzi zde lze
predpokladat uzsi souvislost s vysi spole¢nych nakladd. Déle by to mélo pozitivni vliv na
motivaci, jelikoz ¢im mensi by stfedisko mélo vlastni naklady, tim mensi podil spole¢nych
nakladi by mu bylo pfidéleno a o to vétsi by byl jeho vysledek hospodateni. Tento efekt
by déale mohl byt navySen tim, Ze by se rozpoctoval i vysledek hospodatfeni stfediska,
pfiCemZ jeho splnéni by opét bylo spojeno s odménou. Kromé zpifesnéni alokacnich
poméri by bylo vhodné najit zptisoby detailngj$i evidence mista vzniku nakladu jiz pti
jeho uctovani, nicméné autor prace neni schopen zhodnotit, do jaké miry by to bylo mozné,

jisté by to navic bylo ¢asov€ a administrativné naro¢né.

Dalsim navrhem na zvySeni efektivity soucasného systému je rozpoctovani vice
polozek, ne jen trzeb a marze. Nabizi se zejména ty polozky, které jsou relativné snadno
ovlivnitelné, jako jsou ndklady na reprezentaci a propagaci ¢i dary, pfipadné i1 spotiebni
materidl nebo kancelaiské pomucky. Tyto polozky sice netvoii velkou ¢ast nakladii (za rok
2018 celkem 1 021 tis. K¢), nicméné lze doptedu odhadnout jejich spotieba a piipadné

omezeni rozpoc¢tem zde neni tak problematické, jako by bylo napt. u osobnich nakladi.
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Déle by efektivitu systému mohla zvysit ¢astéj$i kontrola. Ta je nyni provadéna
pololetné — po jarni sezéné je provedena v Cervnu a po podzimni sezoné v lednu
nasledujiciho roku. Zavedeni Ctvrtletnich kontrol (biezen, zaii) by umoznilo kontrolu stavu
pied sezonou a nasledné po ni. Vedeni spole¢nosti by tak naptiklad jiz pfed sezonou
védélo, jak se vyviji ndklady, a pfipadné mohlo véas ucinit opatfeni k zabranéni jejich
daldiho ristu b&hem sezony, kdy je spole¢nost mnohem aktivngjsi. Casem by to
spolec¢nosti mohlo také poskytnout dostate¢né mnozstvi informaci (o vlivu sezény atd.) pro
tvorbu rozpoctii pro kratsi intervaly, nez je jeden rok. Zkraceni rozpoctového obdobi
by celkové pro spole¢nost mohlo mit velky vyznam z hlediska usnadnéni a zptesnéni
tvorby rozpoctu, ktery by mohl byt sestavovan na ptlrocni obdobi, tedy pro obé sezony

oddélené.

Pro spolecnost by dale mohlo byt ptinosné zvySit podil vyuziti softwaru pro ucely
rozpo¢tovani a kontroly. Prvni variantou je pouze mirnd zména ve formé vytvoreni
jednotného souboru Excel, v kterém by byly jiz existujici tabulky pro alokaci nakladd,
a dale by se sem presunul i proces zjistovani orientacniho vysledku hospodateni strediska,
ktery v soucasnosti zastupce spolecnosti poc€itd na kalkulacce a zapisuje do jednotlivych
vysledovek. Po zavedeni této zmény by se piedeslo chybam z nepozornosti, proces by byl
rychlej§i a piehlednéjsi — obzvlaSt pii vétSim vyuziti funkci programu MS Excel.
Zjednoduseny navrh podoby tohoto soboru vypracovany autorem prace lze vidét na

nasledujicim obrazku. Mnohem podrobnéji Ize na tento navrh nahlédnout v priloze IV.

Rozpoéet/minulé obdobi Sledované obdobi Zména
Bl B2 P1 B1 B2 P1 B1 B2 P1
Triby [1]1¢4 oKé (1]
Marze 0Keé oKeé 0Ke
Naklad X 0Ké 0Ké 0 K¢
Ziskovost stiedisek
Stredisko
B1 VH dle VZz DIl BT || TEE) minulého  Zména
B2 alokace alokace VH ,
obdobi
P1
Dilci alokace
Pomér Castka Celkem
Bl B2 P1 B1 B2 P1
Sklad 0Ké
Néklad X 50% 50% 0% 0Ke 0Ke 0KE 0KE
Spolecnost 0Ké
Naklad XX 20% 10% 40% 0Ke 0Ké 0 K¢ 0 K¢
Celkem 0Ké 0 Ké 0 Ké
Zbytkova alokace
Pomér Castka
) . .. B1 B2 P1 B1 B2 P1
- Celkova Jiz Castka k . . .
Spole¢nost| ., . . 30% 30% 40% oKe oKe oKe
Castka  rozdéleno  alokaci
Sklad 50% 50% 0% 0Ké 0Ké 0Ke
Celkem 0 Ké 0 Ké 0 Ké

Obrazek 13 Zjednodusend verze MS Excel souboru z pfilohy IV
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(vlastni zpracovani)

Druhou variantou by bylo investovat do nakupu specializovaného softwaru, ktery
by byl schopen napojeni na ucetnictvi a poskytl by ptimou ¢i nepiimou podporu pro tvorbu
a kontrolu rozpoctii. S timto ndvrhem se vSak poji vétsi naklady, at’ uz jednorazové ¢i ve
formé mésicnich poplatkid. DalSim problémem by také mohlo byt najit ten spravny
software, ktery by vyhovoval potiebam spolecnosti, a nasledny ptfechod na néj. Spolec¢nost
navic vtomto ohledu cilen¢ nechce byt zéavisla na sluzbach poskytovanych jinymi

spole¢nostmi.

Na zavér samoziejmé lze navrhnout, aby spolecnost pro ucely zefektivnéni systému
planovani a rozpoctovani najala poradce, ktery by detailn¢ nahlédl do ucetnictvi
a kvalifikované posoudil, jaké zmény by spolecnost méla zvazit. Realizace tohoto navrhu
by vSak byla patrné nejnakladnéjsi a musela by predchazet velké motivaci ke zmén¢ ze
strany vedeni spolecnosti. To si vSak sice uvédomuje n€které nedostatky soucasného
systému, nicméné je toho nazoru, ze pro jejich potieby je systém dostate¢ny a vzhledem

k jeho dlouhé historii nechce provadét vétsi zmény.

Tabulka 9 Shrnuti navrhil a vyplyvajicich benefiti

Navrh Benefity
navazat alokacni poméry na zjistitelné zpresnéni hodnoceni vykonnosti
naklady stfediska stfedisek a pozitivni vliv na motivaci

e . .. . vyS3i pozornost snizovani nakladu, ne
rozsifit rozpocet o dalsi polozky . -
jen na tvorbu marze
zavést Ctvrtletni kontrolu a pololetni sledovani vlivu sezény a tvorba presnéjsich
rozpoctové obdobi odhadu

e .. prehlednost, jednotnost, méné prostoru pro

zvysit vyuZiti softwaru st
chyby, rychlejsi kontrola

komplexni analyza systému a kvalifikované

uzit sluzby specializovaného poradce . . .
e ¥ sP p navrhy na zlepseni

(vlastni zpracovani)
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ZAVER

Cilem teoretick¢é prace bylo provést rozbor literarnich zdroji z oblasti planovani
a rozpocetnictvi v podniku. Po tvodnich kapitoldch o manazerském ucetnictvi a nakladech
bylo ptfedstaveno planovani a rozpocetnictvi jako proces formulovani cili a cest k jejich
dosazeni. Dale se prace zabyvala vyznamem planovéani pro podnik a procesem vzniku
plant a rozpocta, kde byla podrobnéji popsana ptiprava hlavniho podnikového rozpoctu.
Nasledné byly probrany jednotlivé druhy rozpoctl a jejich mozné vyhody ¢i nedostatky.
Na to navazala kapitola o nedostatcich tradicnich forem rozpocti a modernégjSich

metodach. V zavéru teoretické ¢asti je zminén i vyznam rozpoctl pro méteni vykonnosti.

Cilem praktické c¢asti bylo provést analyzu soucasného systému planovani
a rozpocetnictvi ve vybrané firmé a jejim zakladé navrhnout opatieni na zlepSeni tohoto
systému. Pro ucely nasledné analyzy byla nejprve pfedstavena vybrana spolecnost jako
spole¢nost akciova, zabyvajici se velkoobchodnim prodejem rostlinného zbozi. Nasledné
byla provedena analyza hospodateni spolecnosti v letech 2019-2023 a analyza nakladl za
rok 2018. Bylo zjiSténo, ze spolecnosti se dafilo tvofit zisk v primérné vysi 5,7 mil. K¢
a nejkritictéjsi pro ni byl rok 2020, ovlivnén pandemii. V nasledujicim roce spolecnost tuto
krizi ptekonala, nicméné jeji vysledek hospodateni od roku 2021 mirné klesa z divodi
ristu nakladi a poctu investic. Néklady spolecnosti tvoii prevazné naklady na prodané
zboZi a osobni ndklady a podil variabilnich ndkladd je zhruba 70 %. Spole¢nost sleduje
vykonnost tii stfedisek, pficemz nejveétsi podil na vynosech 1 ndkladech ma sttedisko P1,

poté nasleduje sttedisko B2 a posledni je B1.

Co se tyCe samotného systému planovani a rozpocetnictvi, spolecnost vyuziva jiz
témer 20 let ten stejny postup. Na zacatku roku je stanoven rozpocet trzeb a marZze pro
jednotliva stfediska, nakladové polozky se zvlast' nerozpoctuji. Na zacatku cCervna
probéhne prvni pribézna kontrola a v lednu nésledujiciho roku kontrola zavérecna. Pti
kontrole se srovna rozpocet trzeb a marze se skute¢nymi hodnotami a ndkladové polozky
se srovnaji s vysledky minulého obdobi. V rdmci zavérecné kontroly je také provedena
alokace nakladl z acti Sklad a Spolecnost a zjiStuje se orientacni vysledek hospodareni

stiedisek.

Vramci analyzy a zhodnoceni soucasného systému bylo identifikovano nékolik
nedostatkl. Prvnim z nich je fakt, Ze spolecnost rozpoctuje pouze trzby a marzi. Autor

prace proto navrhl rozsifeni rozpoctu 1 o né€kolik nakladovych polozZek, jako naptiklad
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naklady na reprezentaci a propagaci, dary, spotfebni materidl ¢i kancelafské pomtcky.
Dal$im nedostatkem systému je nepiesna alokace ndkladd z diivodu vyuziti alokacnich
pomért bez realného zakladu. Autor proto navrhl navazani tohoto poméru na vysi
zjistitelnych nakladi stfediska. Spolecnost dale pro tvorbu rozpocti vyuziva software
pouze v malé mife, proto byl autorem prace navrhnut jednotny soubor MS Excel, ktery by
pro spolecnost piedstavoval pouze malou a nendkladnou zménu, ktera by vSak mohla cely
proces zptehlednit a wusnadnit. Pfipadné by spoleCnost mohla zvazit vyuziti
specializovaného softwaru. Predposlednim navrhem je zavedeni cCtvrtletni kontroly
a pololetniho rozpoctového obdobi, coz by spole¢nosti mohlo umoznit 1épe sledovat vliv
sezOény a umoznit presnéjsi odhady i efektivnéjsi fizeni nakladi. Poslednim navrhem je
samoziejmé¢ také vyuziti sluzeb odborného poradce, ktery by provedl komplexnéjsi

analyzu a navrhl dalsi opatieni, nicméné by to bylo pro spole¢nost nakladné;si.

Navrhnutd opatieni se celkové mohou ve spolecnosti setkat s odmitavym postojem,
jelikoz spolecnost sama neciti potfebu stavajici systém menit, ackoli by to mohlo cely
systém zpfesnit a zefektivnit. Soucasné postupy jsou vSak Casem ovéfené a pro potieby

spole¢nosti zfejmé dostacujici.
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PRILOHA P V: HODNOCENI VYSLEDKU SPOLECNOST A
TVORBA NOVEHO ROZPOCTU

Zprava podnikatelské &innosti
za obdobi 1.1.2018 - 31.12.2018

zpracoval: || N EGEGzGBB- oi<dseda predstavenstva
/I 2112019

1. Zprava o vysledeich spoleénosti v obdobi od 1.1.2018 do 31.12.2018 a o postaveni
produkta na trhu.

1.1 Pfedseda pFredstavenstva predlozil piitomasym . Hodnoceni k 24.1.2019% zpracované Ing.
IR . 15,

1.2 Zprava o postaveni produktu na trhu:_
Sti"edisko-

Rok Vvdané FA k3112 jaro tk 31.3.)  [éto a podzim
28
2017
2046
2013
2014

Poéet nahidek celkem k31.5. podzim.
2018
2017
2016
2043
2014

Trzby R Triby
3142, 31.5. 31.12. 3.5,

2018
2017
2016
2015
2014

Podil prvnich péti na celkovém abratu k 31.12.
2018
27
2016
2013
2014
2013




2047
2016
2015
2014

Podil prvnich péti na celkovém cbratuk 31.12.
208
2017
26
2013
2014

Triby

Trzby na stiedisku v || i mezirocne podstate vzrostdy (t6méf o %). Realizovali jsme
Jjednu _velkou™ zakazku v hodnotg cca .nil. K&. Z ,bésného® provozu se tedy trzby zvyiili o [Js.
Rust je £ velké Casti opét dén konjunkturou na trhu, déle pak pesilenim v oblast: prodeje ||l

Plan trzeb (Mlmil. K&) jsme mimé& prekrogili.

Marze
Marze jo o néco vy#si nez vMZ¢ byt zpisobeno realizaci zakdzek na soukromych zahradach.

: k315, k31.12.
2018
2007
2016
2013
2014

Ovientaéni ziskovost stiediska se mezirodnd virazné zvysila na il K (B z trzeb)

Plin trieb na rok 2019 je M tis. K& s marZi[ll.. GEEE Tt plin je redlng splnit.

1.3 Zpriva o postaveni pruduktu- prodej travnich osiv, travnikovych hnojiv a
kobercovych

V roce 2013 jsme na trh uvedli novou znadku (produkt) _ve]koobchod s vyroblky
pro travnikaiské profesiongly).

Cilem tohoto kroku bylo
- Vymanit produkt ze zavislosti na spoleénosti

- Vytvotit prostor pro posileni prodeje dalsich komodit (hnejiv, substrat, kobercovych
travniku) a ieiich nropagaci.

- Vytvofit prostor pro navyseni vykonu.



Marize
k31.5. k31.12.

2018
2017
2016
2013
2014

Paz. Prezentované udaje pii porovngvin! N = v7eba brit s rezervou, protoze doslo ke zméné zpiisobu sledovini, Do
konce roku 2013 jsme pr:dii-mu:e odhadovali na zikladé thozi vvdaného ze skladu fvie vle fakturovino
dohromadyi. (d 1.1.2016 jsme zudali rZhy kidovat" a pro ka2dy segment bvlu vwivorena viasti fakturacal Fadn. Kiicovani
e viak cnadné subjehtivai fvelmi Susto se pFekrivd;.

Tzby

Je dobré mit na sfeteli, ze v}’*kon-em’ din pouze viastni fakturaci, ale -:hystz'l zakazky pro
Zakazkovy prodej P1 a chysta zakazky pro_ Cast zbozi, které bylo ptivezeno do [JJillie
pak fakiurovino v ramei ZP

Pro rok 2019 chystame v ramci [
- reorganizaci ploch s cilem zefektivneni prodeje.
- Novou propagact (letaky, inzerci, PR &ldnky, oZiveni prodejny)

Celkova marie za stiedisko mirng posilila v porovnani s rokem 2017.

Orientacni ziskovost stiediska se mezirodn || A - <: (I : t2eb)

{nardst mezd, investice do Gprav prodejny, kurzovy rozdil)
Plan trzeb a marze pro rok 2018 se podafilo spinit (mirné piekro¢it)

Plén trzeb na rok 2019 je ve vy¥i Il ts. K¢ s P obchodni marii (¢, Jss. Ko.

Rok Fydané F4 k3112 jaro podzim
2018
2007
2016
2015
2014

Poget nabidek celkem k315, podzim,
2018




Cile se postupné daii plnit. Znacka || ctablovala. Podaiilo se vytvofit kompletni
ucelenou nabidku, nyni zatazujeme biologickou ochranu rostlin.

2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011

Celkem

Orientadni ziskovost stfediska se mezirotné vyrazng zvysila na [Jnil. K¢ (El+ z trzeb)

Je dobré sledovat vykony oddéleng
o Osiva B2 (vietné smési) + Hnojiva B2 { )
o Koberee ( b

Osiva B2 + Hnojiva

2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011
05-B2
+ smési
HNGCJ
©8.B2 + Hnoj
¢ Vletech 2011-2014 se vykony stabiln¢ pohybovali kolem Jmil. K& s marzi I+
o Od roku 2015 je vykon kolem [Jlmil K&
Koberce

2018 2017 2018 2015 2014 2013 2012 20114

Kob




o

o Vysledek zarok 2018
»  Trzby jsou famdzni

¢ velié projekty
mozny pfinos do budoucna (pfedpoklad dodavek nadeho zboZi na
adrzbu)

e béZny obchod _
Pokud se zopakuje v roce 2019, mohli bychom zatadit jako stabilni
soutast obchodw, Musi byt snahou v3ak docilit marZze min. kolem .’/o

Plan trzeb na rok 2019 je IR s K& s mari - K&

2. Ostatni

Inkaso

Propagace v roce 2019

Stav prostiedi IT

Tavestice I
a) Hala a kancelike
Var.| Dostavba - Odhadovana cenal iz
Var.2 Stavba nové haly - cdhad ccal K¢
b) Vyjmuti pozemku ze ZPF

Navrhujeme odiozit.

¢) Cestni sit’ a manipula&ni plocha
Mozno realizovat az po vyjmuti.
Odhadavana cen K¢
Navrhijeme odlozit.

d) Dostavba kancela¥i

Odhadovana cenaj K
Ptipadna reatizace || N



tnvestic

Doplaceni pozemku Pozemkovému tiadu. Cea [Jnil. K¢

3. Rozpocet pro rok 2019

Prezentovany plan
Odhad trZeb fe pro kasdy rok u viech produktis a komodil jako vidy obiizny.

ROZDOéQI Trzby Obchodni marse (zapotieny ihvn)

L N ¥ . K
P! tis. K¢ ris. K¢
Ri ris. K¢ is. K¢
B2 tis. K& is. K¢

4. Projekt [N

Pti jednani piedstavenstva a dozoréi rady dne 30.1.2017 prezentoval piedseda predstavenstva i
se struénym stfednédobym plinem do roku 2020, Piedstavenstvo povazuje
nadale tento materiai za aktualni a pi fizeni spolednosti se ho drii.




