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Abstrakt

Tato bakalafska prace se zabyva analyzou systému plant a rozpocti. Konkrétné je
zaméifena na analyzu systému plana a rozpoctl ve spolecnosti s.Oliver. Na zaklad¢
shrnuté teorie, ktera tvoii prvni ¢ast bakaldiské prace, je posouzena soucasnd

vyuzitelnost daného systému a jsou navrzeny moznosti jeho zlepSeni.
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Abstract

This bachelor’s thesis focuses on analysis of plans and budgets system. The analysis
is specifically done in company s.Oliver. According to theory, which is the first part
of bachelor’s thesis, is considered current use of the system and are proposed
possible changes for improvements.
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Uvod

Tématem bakalarské prace je problematika systému planii a rozpocti. Konkrétné je
zam¢iena na analyzu systému planii a rozpoctii ve spolecnosti s.Oliver. Spole¢nost
s.Oliver je dcefind spoleCnost némecké matky a jeji Cinnosti je prodej zbozi

koncovému zékaznikovi.

Plany a rozpocty jsou jedny ze zékladnich nastrojli manazerského ucetnictvi a jsou
dalezité¢ pro efektivni fizeni spoleCnosti. Plany jsou sestavovany s cilem stanoveni
budouciho vyvoje a rozhodnuti o potfebnych kapacitach, které pomohou k dosazeni
cili spolecnosti. Pro rozpocty je typicke, Ze jsou sestavovany na ro¢ni nebo i mésicni
bazi, zalezi na potfebach managementu, aby dochdzelo k U¢innému fizeni.
V konkrétni spole¢nosti s.Oliver je typické, Ze je sestavovana pouze rozpoctova

vysledovka jako jediny vykaz z hlavniho podnikového rozpoctu.

Cilem bakalafské prace je analyza a popsani aktualniho stavu systému plani a
rozpoct ve spolecnosti s.Oliver a na zaklad€ shrnuté teorie posouzeni tohoto stavu a
navrZzeni moznych optimalizaci pro zlepSeni vyuziti tohoto systému pro fizeni
spolecnosti. Hlavni pozornost bude zaméiena piedev§im na problematiku denniho

planovani trzeb pro pobocky spole¢nosti.
Prace je z organiza¢niho hlediska rozdélena na dvé ¢asti: teoretickou a praktickou.

V teoretické ¢asti jsou rozebrany zakladni teorie zabyvajici se plany a rozpocty. Dale
je pozornost zaméfena na etapy sestavovani hlavniho podnikového rozpoctu a jeho
jednotlivé vykazy. Na konci teoretické Casti jsou zminény moznosti vyuzivané pro

kontrolu rozpocti.

Prakticka ¢ast se nasledné zaméfuje na konkrétni podnik, kterym je spole¢nost s.Oliver,
zabyvajici se prodejem zbozi koncovému zdkaznikovi. Nejdiive je spolecnost
pfedstavena a poté je popsan proces sestavovani rozpoCtu a metodika k sestaveni
pfedpokladanych ndkladi a vynost. Nasledné¢ je rozebrana struktura rozpoctové
vysledovky jako jediného vykazu z hlavniho podnikového rozpoctu. Na zavér praktické

¢asti je zhodnocen soucasny systém planii a rozpoctil a jsou navrzeny optimalizace.



Pro ziskani teoretickych znalosti byly vyuzity pfedev§im publikace Fibirova et al. (2015)
a Kral et al. (2008), které nabizeji zadkladni poznatky z oblasti plant a rozpoct. Tyto

poznatky pak byly nasledné pouzity k analyze spole¢nosti a navrhiim optimalizace.



1 Uvod do teorie rozpodtii a plani

Plany a rozpocCty hraji vyznamnou roli pii fizeni podniku, protoze umoznuji vedeni
rozhodovat o investicich a dal§im vyvoji podniku. V riznych odbornych knihach a
textech se vSak pojem plan a rozpocet prekryvaji, a proto je nutné pojem plan a

rozpocet pro tuto praci vymezit.

1.1 Vymezeni pojmi

Anglosaska oblast chape planovani jako obecny proces utvaieni cili a cest
k dosazeni téchto cilti. Rozpoctovani je chapano jako kvantitativni vyjadieni planu a
jako pomoc pii koordinaci vSeho, co bude zapotiebi k jeho dosazeni (Horngren,

Datar, & Rajan, 2014, s. 220).

Podobny pohled na teorii planti a rozpoc¢td nabizi (Kral et al., 2008, s. 264-265). Ten
se diva na pojem plant jako na proces konkretizace strategickych cili podniku, kdy
plan je nastroj konkretizace cilti podniku z naturdlniho hlediska a rozpocet je nastroj

konkretizace z hodnotového hlediska.

1.2 Varianty plani

Pied rozborem rtznych typt rozpoctl je vhodné kratce zminit riizné varianty plant,
které jsou vyuzivané v praxi. Tyto varianty se 1i§i casovym horizontem, na ktery jsou

sestavovany a svym zaméetenim pro fizeni podniku.

Obr. 1 Vztah podnikovych politik k planim a rozpo¢tim zobrazuje vztahy mezi

témito plany a podnikovymi politikami.



Obr. 1 Vztah podnikovych politik k planiim a rozpoctiim
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Zdroj 1 Kral et al. ,2008, str. 270
1.2.1 Strategicky plan

Strategicky plan je sestavovan na dobu od tfi az do deseti let, pficemz Casovy
horizont zavisi na konkrétnim portfoliu produktli a investi¢ni naro¢nosti na jeho
zajisténi. Pro strategicky plan je typicke, Ze informuje o vyvoji hlavnich vrcholovych
hodnotovych ukazatelli, naptiklad hospodaiském vysledku nebo rentabilité kapitalu.
Ke zméndm ve strategickém planu dochédzi hlavné€ jako reakce na zmény V okoli

podniku nebo v podniku (Fibirova et al. 2015, s. 303).

1.2.2 Takticky plan

Taktické plany navazuji na plany strategické a konkretizuji se pro ¢asovy horizont
jednoho a tii rokt. Jejich specifikem je vétsi detailnost zpracovani. Jsou sestavovany
proto, aby dochézelo k lepSimu vyuZzivani existujicich zdroji a vytvorené kapacity

(Fibirova et al. 2015, s. 303).

1.2.3 Operativni plan

Poslednim typem planii je plan pro operativni fizeni podniku. Tento typ planu je

sestavovan na obdobi maximalné jednoho roku, typicky jsou operativni plany



zpracovavany na krats$i obdobi. Je to velmi detailné zpracovany pldn na drovni

riznych ukolt a odpovédnosti (Fibirova et al. 2015, s. 303)

1.3 Typy rozpodcti

Manazerské ucetnictvi rozliSuje nckolik typti rozpoctd a kazdy ztéchto typa
umoznuje sledovat rizné cile, a proto se tato kapitola zabyva riznymi formami

rozpocti.
1.3.1 Pevny rozpocet

Pevny rozpocet je rozpoet neumoziujici zmény v prubéhu obdobi, na které byl

vytvofen (Fibirova et al., 2015, s. 336).

V souCasnosti tento typ rozpoftu nema piili§ velké wvyuziti sohledem na
nepiedvidatelnost budouciho vyvoje a nutnost schopnosti reagovat na necekané

zmény ve vyvoji na trhu.

Presto mize byt vhodné tento typ rozpoctu vyuzit u stiedisek, kterd netvoii vykon
nebo vykon vytvofeny je obtizné meftitelny. Prikladem takového stfediska mtize byt
stiedisko zabyvajici se vedenim ucetnictvi nebo stedisko zabyvajici se informacnimi
technologiemi a jejich poskytovanim pro dalsi stiediska v podniku (Fibirova et al.

2015, s. 336).

1.3.2 Variantni rozpocet

Variantni rozpoCty jsou zpracovavany pro ruzné varianty budouciho vyvoje. Pfi
sestavovani variantnich rozpocth dochazi k respektovani zavislosti n¢kterych kritérii
na rizné urovni rozpoctovanych nezavislych veli€in. Témito veli€inami jsou

napiiklad objem prodeje, vyuziti kapacit, apod. (Kral et al. 2008, s. 304).

1.3.3 Indexni rozpocet

Indexni rozpocet je takovy rozpocet, ktery vychazi z dosazené skutecnosti
vV minulych obdobich nebo zrozpoctu sestaveného v minulych obdobich. Vychozi
udaje ziskané z minulého obdobi jsou pak upraveny o procentni podil, berouci
V tvahu zmény, k nimZ oproti pfedchozim obdobim muzZe dojit, jako jsou zmény

V objemu c¢innosti nebo aktivity (Kral et al. 2008, s. 305).



Ptistup pomoci indexnich rozpoct vSak pfindsi problém, a tim je fakt, Ze pfi pouziti
dat z minulych obdobi dochazi k fixovani dosazené irovn€, coz mize zpusobovat
potize, pokud béhem obdobi doslo k mimofadnym jeviim, jez se pak totiz projevi
vV rozpoctu na dal$i rok. Pak také nemusi dochézet k motivovani pracovnikd ke
snizovani nakladd, které by nemusely byt vynalozeny, protoze jsou jiz zapocitany

Vv rozpoctu na dané obdobi.

1.3.4 Rozpocet s nulovym ziakladem

Rozpocet s nulovym zakladem je uvadén jako protiklad k indexnim rozpoctim.
Dtivodem je to, Ze na rozdil od indexnich rozpoctii nevychazi rozpocet s nulovym
zakladem z minulosti. Zakladem pro sestaveni rozpoc¢tu s nulovym zakladem je
prehled vSech vykond a ¢innosti, které dany utvar provadi a které bude muset

provadét v budoucim obdobi (Kral et al., 2008, s. 304).

Ptednost rozpoctu s nulovym zakladem déle rozebiraji Fibirova et al. (Fibirova et al.
2015, s. 330), ktefi si vS$imaji toho, Ze pii sestavovani rozpoctu s nulovym zakladem
musi dochézet k neustalému pokladani otdzek. Tyto otazky poté umoznuji rusit a
omezovat neproduktivni nebo nepotiebné a nadbytecné Cinnosti. Otdzkami, které se
pokladaji, jsou: Pro¢ podnik provadi urCitou Cinnost ve vlastni rezii nebo proc

existuje dany utvar a jaké by mély byt jim dosahované cile.

1.3.5 Klouzavy rozpocet

Princip klouzavého rozpoctovani nejlépe ilustruje Obr. 2 Klouzavé planovani, na

kterém lze vidét postupné rozpoc€tovani pro jednotliva obdobi.

Obr. 2 Klouzavé planovani

Rok X Rok X+1

1.Q 2.Q 3.Q 4.Q

1. review

2. review

3. review

4. review rocni rozpocet rok X+1

skutecnost

forecast
Zdroj 2 Fibirova et al., 2015, str.304



Zakladem klouzavého planovani je pribézna aktualizace plant a rozpocti do blizké
budoucnosti. Béhem roku dochazi k neustalé¢ upravé piedpoklddanych veli¢in na
zéklad¢ soucasného vyvoje, coz umoznuje zpiesiiovani odhadli vyvoje pro
nasledujici obdobi. Doporu¢enym rozsahem pro klouzavé planovani je obdobi o

délce 5-6 kvartalu (Fibirova et al., 2015, s. 304).

Vyhodou tohoto typu rozpoctovani je to, ze neustalé upravovani ctvrtletnich nebo
mési¢nich rozpo¢th umoznuje dosazeni lepsi vypovidaci schopnosti rozpocétu
sestavené¢ho na tomto zéklad¢, nez rozpoctu sestaveného pouze jednou rocné, a také

lepsi srovnatelnost vysledkt s planovanymi veli¢inami.

Nevyhodou klouzavého rozpoctovani je jeho pracnost a ¢asova narocnost, ktera je

zpusobena procesem jeho sestavovani.

1.4 Funkce rozpoctu

Po predstaveni pojmu plan a rozpocet je dilezité jesté zdivodnit, pro¢ se rozpocty

sestavuji, jaké jsou jejich funkce.

Prvni funkei rozpoctu je moznost komunikace strategickych cili spolecnosti
S riznymi oddé€lenimi, jako jsou naptiklad jednotlivé pobocky spolecnosti, a
naslednd synchronizace krokti jednotlivych oddéleni k dosazeni stanovenych cili.
Druhou funkci je moznost porovnani stanovenych vysledkii a skuteéné¢ dosazenych
vysledkll, coz umoznuje odhalit ptipadné problémy zplsobené riznymi okolnostmi,
napiiklad $patnym planovanim nebo neoc¢ekavanou situaci na trhu. Tieti funkci
rozpoctd je jejich motivacni prvek pisobici na zaméstnance k plnéni cild

stanovenych vedenim spole¢nosti (Horngren et al., 2014, s. 221-223).

Dalsimi funkcemi rozpo¢tu, které zminuje Fibirova et al. (2015, s. 308-309), je
stanoveni cile ve vyvoji hodnotovych veli¢in a méfeni vysledku ¢innosti stfedisek.
Stanoveni cile ve vyvoji hodnotovych veli¢in urcuje smér, jakym se podnik bude
ubirat v budoucnosti, a na jeho zaklad¢ koncentruje Cinnosti pracovniki, aby doslo
k dosazeni takto stanoveného cile. Druha funkce méteni vysledku ¢innosti stiedisek
umoziuje kontrolu, jak doSlo k plnéni stanoveného rozpoctu a slouzi jako mozny

podklad pro odménovani pracovnikii daného stiediska.



Nekteré ptinosy nebo divody pro sestavovani rozpoctu jsou vSak nekdy kritiky
sestavovani pland a rozpoctu brany jako jejich nevyhody. Timto tématem se bude

podrobnéji zabyvat nasledujici kapitola, vénovana prave kritice rozpoctu.

1.5 Kiritika sestavovani rozpoctu

Sestavovani rozpoCtli nepfinasi jenom vyhody, které byly zminény v pfedchozi
kapitole. Sestavovani rozpoctu s sebou piinasi i nékteré problémy, jichz si v§imaji

nejruzngéjsi kritici sestavovani klasickych rozpocti.

Mezi nejzndmé;jsi kritiky patii ekonomové Hope a Fraser. Ti ve svém ¢lanku zmiiuji
nékolik nevyhod klasického rozpocétovani. Prvni bodem jejich kritiky je to, Ze
sestavovani rozpoctl je Casoveé velmi naro¢né a po zruseni klasického rozpoctovani
nékteré spolecnosti uletfily 95% casu, ktery nyni mize jejich finan¢ni oddéleni
vénovat jinym vécem. Druhy bod navazuje na prvni, a tim je ndkladnost celého
procesu sestavovani rozpoc¢td. V prvnim bod¢€ bylo zminéno, Ze rozpoctovani je
¢asove€ narocné a musi se na ném podilet velké mnozstvi zaméstnancli. To zvySuje
naklady na zaméstnance, které by pfitom byly efektivnéji vynaloZeny, pokud by se
zaméstnanci vénovali vécem souvisejicim s hlavni ¢innosti podniku (Hope a Fraser
2003).

Dalsi kritika souvisi s vyhodou rozpocti, jiZ je motivaéni prvek. Problém spojeny
s timto motiva¢nim prvkem se vyskytuje pfevazné u spole¢nosti odmeénujicich své
manazery na zakladé splnéni daného rozpoctu nebo planu. V tomto piipadé existuji

dvé varianty, pro¢ je sestavovani rozpocti problém.

Prvni varianta se tykd pojmu budgetary slack. Budgetary slack souvisi s tim, ze
vedouci pracovnici umysIné snizuji pfedpoklddané vynosy a naopak zvysuji naklady,

aby bylo mozné je splnit (Horngren et al. 2014, s. 240).

Druha varianta se tyka odménovani za splnéni cilti stanovenych vedenim. V tomto
bod¢ se vyskytuje problém, jak stanovit cil, aby byl redlny a odd¢leni se snazilo ho
splnit a jak spravné odménovat pracovniky pfi splnéni cilt.

Podrobnéji se tematikou odménovani zabyva ¢lanek (Jensen 2001). Ve clanku se
uvadi nékolik typti odménovacich systémi a diivody, pro¢ odménovani Cisté¢ podle

dosazeni cilt neni vhodné.



Prvnim systémem odméinovani je systém nazyvany jako typicky plan odmén. Tento
typ je specificky tim, Ze je stanoven plan, a pokud manazer dosdhne 80% z planu je
odménén urcitou castkou. Tato ¢astka roste do okamziku, kdy dosahne stropu 120%
Z planu. Po dosazeni tohoto stropu jiz odmény nerostou a zlstavaji na stejné urovni.
Nevyhodou takového zpisobu odménovani je to, ze pokud manazer vidi, Ze na
minimalni hranici pro ziskani odmény nedosahne, prestane se o jeji dosazeni snazit a
bude radé¢ji presouvat vynosy do pfistiho obdobi. Obdobny pfistup pouzije i ten
manazer, ktery dosdhne na maximalni hranici odmény, protoze i kdyby zvySoval

zisky, jeho odména se zvySovat nebude.

Druhym systémem je linearni plan odmeén, ktery spocivad v tom, Ze odména roste
s rostoucim ziskem. To fe$i nevyhodu typického planu odmén, protoze manazefi jsou
hodnoceni na zakladé skuteéné dosazeného cile, nikoli toho, jak se jim stanoveny cil

podafilo naplnit: To snizuje riziko pfesund vynosi mezi obdobimi.
1.6 Forecasting

Pro potieby praktické c¢éasti je jeSté¢ nutné zminit rGzné metody vyuzivané pro
sestavovani forecastu, ptfedpovédi budouciho vyvoje spolecnosti. Pfed samotnymi

metodami vyuzivanymi pro jeho sestavovani by mél byt pojem forecast vysvétlen.

Forecast je predpoklad budouciho vyvoje a je to prvni krok pii pldnovani a
rozpo¢tovani. Jeho tkolem je sniZzeni rizika pii rozhodovani (Shim et al. 2011, s.
267).

1.6.1 Kvalitativni metody
Kvalitativni metody je vyhodné&jsi pouzivat pii vytvareni kratkodobych ptedpovédi
nebo jako dopln¢k ke kvantitativnim metoddm. Mezi kvalitativni metody patii tyto

metody:

e metoda zaloZena na ndzoru expertl, kterd spoc¢iva v tom, Ze se sejde skupina
odbornikti, kde kazdy odpovida za jinou ¢ast a spoleén¢ se dohodnou na

predpovédi vyvoje vynosi nebo naklada v budoucnosti;

e metoda deplhi se podobéd prvni zminéné metod€, ovSem experti se nesejdou

jako skupina, ale kazdy z nich sam odhadne vyvoj v budoucnu;



e metoda zalozend na nazoru prodejch, ktefi jsou neustile v kontaktu se
zékazniky, a mélo by pro né¢ byt jednodussi odhadnout budouci poptavku
zakazniku;

e a posledni metodou je metoda zaloZzena na dotazniku mezi zdkazniky (Shim

etal. 2011, s. 272-274).

1.6.2 Kvantitativni metody

Kvantitativni metody se pouzivaji pievazné za situace, kdy nedochdzi ke zménam

V podnikatelském prostiedi. Mezi kvantitativni metody jsou zafazovany tyto typy:

e prosté metody (naive methods) jsou zalozeny ¢isté¢ na minulosti a neni snaha
vysvétlit, jaké vztahy mezi jednotlivymi veli¢inami existuji. To znamena, ze

pro srpen je udélan forecast na zakladé vysledku z Cervence;

e metoda klouzavého priméru zalozena na upravovani praméru poté, co jsou
nova data obdrzena. TO znamend, ze pro srpen je vytvoren V kvétnu odhad,
ktery je poté upraven o data z cCervna, tento forecast je tak neustéle

zpiesiiovan a upravovan;

e metoda exponencialniho vyrovnavani vyuziva vazenych primérd, kdy vyssi
vahy jsou dany hodnotdm z blizké minulosti a se vzdalujicim se obdobim

dochazi ke snizovani vah;

e aposledni metodou je regresni analyza (Shim et al. 2011, s. 277-289).
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2 Sestaveni hlavniho rozpoctu

Hlavni podnikovy rozpocet se sklada z operativnich a financnich plani a jeho
hlavnim obsahem je sada rozpoétovanych finan¢nich vykaza (Horngren et al., 2014,
s. 221).

Témito vykazy jsou rozpocCtova vysledovka, rozpoctovd rozvaha a rozpocet
penéznich tokl. Na zakladé téchto hlavnich vykazii jsou pak sestavovany operativni

rozpocty pro jednotliva stiediska.

V dalsich kapitolach budou popsany tyto tii vykazy, ale hlavni pozornost bude
zaméfena na rozpoctovou vysledovku, protoze je sestavovana zkoumanym

podnikem.

2.1 Rozpoctova vysledovka

vvvvvv

vykazi, protoze obsahuje hospodarsky vysledek, ktery je povazovan za zakladni

Kritérium pii sestavovani rozpo¢ta (Kral et al. 2008, s. 276).

Podle Krale (2008, s. 276-283) jsou zdkladem rozpoctové vysledovky hlavni

vydélecné Cinnosti tyto Ctyfi typy rozpoctu.

e Rozpocet vynosi. Zakladem pro rozpocet vynosi je plan prodeje, ktery je
sestaven, bud’ na zdklad¢ jiz uzavienych zakdzek (tato praxe je velmi Casto
vyuzivana u podnikd, jez maji del§i vyrobni proces), nebo na zakladé
predpokladaného zajmu zdkaznik.

e Rozpocet jednicovych nakladl. Ten se odvozuje od planu vyroby a vychazi
predevsim z informaci o nakladové naro¢nosti vykonu.

e Rozpocet pfimych nédkladi konkrétniho druhu vykonu. Je odvozeny na
zaklad¢ informaci z jinych €innosti podniku, jako jsou napfiklad strategicky
orientované nebo servisni Cinnosti. Dale také tento rozpocet miize byt

odvozeny z informaci o externich vztazich k témto vyrobkim.

e Rozpocet rezijnich nakladd. V tomto rozpoctu by méla byt odd€lena

variabilni a fixni sloZka tohoto typu nakladi.
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Je potteba zduraznit, ze v rozpoctové vysledovce se nachazi nejen hlavni Cinnost
podniku, ale jsou rozpoctovany i dal$i operace, které pifimo nesouviseji s hlavni
vydéle¢nou ¢innosti. Témi jsou napiiklad prodeje aktiv nepouzivanych pro hlavni

vydéle¢nou ¢innost nebo operace souvisejici s investi¢ni a finan¢ni ¢innosti podniku.

2.1.1 Etapy sestavovani rozpoctové vysledovky

V nasledujici kapitole bude popsan postup sestavovani rozpoctové vysledovky jako

zakladniho rozpoctu, jak ho popisuji Fibirova et al. (2015, s. 313-319).

Prvnim krokem pii sestavovani rozpoctové vysledovky je vymezeni rozpoctové
politiky a urceni zakladnich sméri vyvoje podniku. V tomto kroku dochazi k odhadu
budouciho vyvoje na trhu a rozhodnuti o vyrobcich vyrabénych v nasledujicich
obdobich, aby mohlo dojit k urCeni naklad spojenych s témito vyrobky. Dale se

rozhoduje o investicich do zvySovani kapacit nebo o ristu cen a mezd.

Druhym krokem je vymezeni faktorti ovliviiujicich vykonnost podniku. Jedna se o
faktory, jakymi jsou naptiklad poptavka nebo kvalifika¢ni struktura a adaptabilita
zaméstnancl. Kli¢ové je vymezeni faktorti, nebot pfi jejich spravném vymezeni
vedenim spolecnosti se zlepSuje schopnost podniku reagovat na jejich zmény

Vv obdobi, coz pfi jejich vétsi zméné mize omezit nebo zmirnit ztraty podniku.

Nasledujicim krokem je piiprava rozpoctu vynost. U podniki omezenych poptavkou
je rozpocet vynost nejdulezitéjSim rozpoctem, na ktery poté navazuji rozpocty
nakladl. Sestaveni rozpoctu vynosli je zavislé na planu prodeje a piedem

stanovenych prodejnich cenéach.

V predchozim kroku bylo zminéno, Ze rozpocCet nakladi je zavisly na stanoveném
rozpoCtu vynosil. Pfi stanoveni struktury rozpoctu nédkladd, jako ctvrté etapé pii
sestavovani rozpoctové vysledovky, zalezi na tom, pro jaké ucely je vysledovka
sestavovana a jaké informace z ni chce management ziskat. V idedlnim ptipadé by
spoleCnost méla sestavovat oba druhy vysledovek, protoze v kazdé znich jsou

informace diilezité pro fizeni podniku.

Pokud chce management zjistit pfinos z prodeje prodanych vykoni, mé¢l by volit
vysledovku v produktovém ¢lenéni. Ta dale umoziiuje zjistovat piinosy podle druhu

vykoni, jednotlivych zakaznikli a riznych distribu¢nich kanala. V piipadé, ze chce
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management sledovat vliv nékladu stfedisek na vysledek podniku, je vhodné zvolit

vysledovku sestavovanou ve stfediskovém ¢lenéni, ktera tyto informace poskytuje.

Dal§imi etapami jsou pfiprava rozpocti stfedisek a jejich navrh vySSimu stupni
fizeni; koordinace, piepracovani a piijeti rozpocétu stiedisek a posledni etapou je

finalni schvaleni celopodnikového rozpoctu.

2.2 Rozpoctova rozvaha

Rozvaha je jeden ze tfi zékladnich vykaz finan¢niho ucletnictvi. Pro potieby

manazerského ucetnictvi je vSak nutné vykaz mirné upravit.

Kral (2008, s. 278-290) uvadi, ze manazerska rozvaha se oproti rozvaze ve finan¢nim
ucetnictvi lisi v oblasti obsahu a struktury. V oblasti obsahové se jedna o
problematiku vymezeni a ocenéni polozek aktiv, zdvazkl a vlastniho kapitélu.
V oblasti struktury se jedna piedev$im o snahu odd¢lit prostfedky vyuzivané pro
hlavni vydé€lecnou c¢innost a prostiedky vyuzivané a ziskané z financnich a

investi¢nich aktivit.

2.3 Rozpocet penéznich toku

Poslednim hlavnim vykazem finan¢niho ucetnictvi je piehled penéznich tok.
V manazerském ucetnictvi se vyuziva pro fizeni solventnosti a likvidity a pro

koordinaci vztahti mezi aktivitami podniku (Kral et al. 2008, s. 280).

Pfi vytvafeni rozpoctu penéznich tokl je dobré rozdé€lit penézni piijmy a vydaje do
minimalné tfi sfér, kterymi jsou hlavni vyd€lecnd Cinnost, investicni aktivity a
financovani. V poslednich letech také dochazi k rozpoctovani plateb za dané z ptijmu
a ostatnich plateb vznikajicich jako dusledek finan¢nich a investi¢nich aktivit
spole¢nosti. Pro rozpoctovani piijmil a vydaji z hlavni vydéle¢né €innosti se vychazi
z n¢kolika pland. Mezi tyto plany patii plan vyroby a prodeje, rozpocet vynosu a
inkasa trzeb, rozpocCet spotieby a ndkupu jednicového materidlu, rozpocet
jednicovych osobnich ndkladl a rozpocet variabilnich a fixnich néklad a vydajt.
Pro rozpocet investicni ¢innosti jsou vyuzivany informace ziskané z podklada pland
investic, spojené s vydaji na jejich pofizeni a S ptijmy ziskanymi z prodeje aktiv. Pro
rozpoCet financovani se vyuzivaji informace z podkladi o piijmech a vydajich

spojenych s uvéry, pijckami, vklady a vybéry kapitalu. Na tyto tfi zakladni sféry
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navazuje rozpocet danovych piijma a vydajt, zohlediujici dopady danovych zédkont
na budouci penézni toky, a rozpoCet penéznich tokd z vysledkovych operaci
finanénich a investi¢nich aktivit, ktery se zaméfuje na pfijmy a vydaje z titulu

pfijatych nebo placenych troki a piijatych dividend (Kral et al. 2008, s. 280-294).
2.4 Metoda Top-Down a Bottom-Up

Na zavér jesté zminime dva razné pristupy k sestavovani rozpoctu.

2.4.1 Bottom-Up

Metoda sestavovani rozpoCtu nazyvana bottom-up znamena, Ze¢ nejprve jsou
sestaveny rozpocty na trovni oddéleni. Druhym krokem je odeslani téchto rozpocti
do vyssi urovné fizeni, kde dochazi k jejich schvalovani a kontrole, zda nejsou
v rozporu s cili celého podniku. Poslednim krokem je jejich zaclenéni do hlavniho
podnikového rozpoc¢tu (Shim et al. 2011, s. 13).

Vyhodou takového piistupu je zapojeni odpovédnych vedoucich do planovani
rozpoCtu, ¢imz jsou spiSe motivovani k jejich naslednému plnéni. Dale vedouci
oddéleni maji lepsi pfehled o provadénych tkonech ve stfedisku, a proto by méli byt

schopnéjsi predpovédét zmeény v budoucnu.

Nevyhodou takového pfistupu je jev nazyvany budgetary slack zminény v kapitole

1.5.

2.4.2 Top-Down

Druhym pfistupem je sestavovani rozpoctu formou top-down. Tento pfiistup
znamena, ze rozpocet je sestavovan na urovni vedeni podniku pro cely podnik a

nasledné se rozpada na urovné jednotlivych oddéleni (Shim et al. 2011, s. 14).

Vyhodou piistupu top-down jsou znalosti vedeni podniku o hlavnich cilech, zdrojich,
silnych a slabych strankadch spolecnosti. Dale pak dochazi ke koordinaci mezi
riznymi oddélenimi.

Slabou strankou top-down pfistupu je to, ze vedeni spole¢nosti nemusi mit piesnou

znalost vSech procesli ve spolecnosti nebo rtiznych specifik jednotlivych oddé€leni.
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2.4.3 Kombinace pristupii

Vyuziti kombinace obou pfistupi miize zlepSit piesnost sestavovani rozpocti.
Moznost vyuziti spociva v tom, ze vedeni podniku rozhodne o jeho sméfovani a
vysledcich za celek. Tento rozpocet je pak piedlozen stfedisklim, kterd maji moznost
rozhodnout, jakym zptisobem budou dana ¢isla plnit a zda jsou splnitelna, svlij plan

pak predkladaji na schvéleni vedeni spole¢nosti.

2.5 Kontrola rozpoctu

Po rozpoctovaném obdobi je dilezita zpétnd kontrola sestaveného rozpoctu a

porovnani odchylek od skute¢né dosazenych cisel.

Kontrola rozpoctu je dulezitym krokem, protoze umoziuje odhalit mozné chyby pfi
sestavovani rozpoctu a vyuzit zjiSténych chyb pfi sestavovani rozpoctu pro
nasledujici roky. Druhym divodem kontroly rozpoctl je zjiStovani odchylek, které
vznikly jako rozdil mezi skutecnymi vysledky a planovanym vyvojem. Pfi analyze
odchylek jsou zjistény jejich pfi¢iny, coz umoznuje spolecnosti reagovat a ptijmout
opateni, aby kjejich vzniku nedochazelo. Déle je vhodné kontrolu rozpoctu
vyuzivat pro zjiStovani, jakym zpisobem plnila rozpocet jednotliva stfediska a
vyuzit zjisténé udaje jako zaklad pro odmeénovani vedoucich pracovnikd téchto

stredisek.

Pro kontrolu plnéni rozpoctu je mozné vyuzit dvé metody.

2.5.1 Kontrola rozpoc¢tu internimi vynosy

Tuto metodu je mozné pouzit, pokud podnik zobrazuje vztahy mezi stredisky a
vyuziva ocenéni vnitropodnikovou cenou bud’ na trovni plnych, nebo variabilnich
pfedem stanovenych nakladd. Pro kontrolu plnéni rozpoctu je pak vyuzito sledovani

internich vynost stfediska a vysledku hospodateni stfediska (Fibirova et al. 2015, s.
335).

2.5.2 Mimoucetni kontrola rozpoctu

V ptipadég, Ze neni vyuZito zobrazeni vztahil mezi stfedisky, pouziva se pro kontrolu

plnéni rozpoctu jeho mimoucetni kontrola. Fibirova et al. (2015, s. 336) uvadgji, Ze,
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Vv zavislosti na charakteru ¢innosti stiediska a jeho odpovédnosti, je mozné tento typ

kontroly provést pomoci tii variant rozpocti:

e pevny rozpocet se vyuziva pro kontrolu u stfedisek, ktera nemaji vymezeny
vykon, nebo neni mozné ho méfit, a pii jeho vyuziti porovnavaji rozpoctem

dané naklady se skuteénymi naklady za dané obdobi;

e variantné prepocteny rozpocet je vhodné pouzit pro stiediska bez kontaktu
s trhem a bez moznosti rozhodnout o vyuziti kapacity strediska, principem
této kontroly je pfepocitdvani variabilnich nakladti podle toho, jaky byl
skute¢ny vyvoj objemu a struktury vykoni;

e linedrné piepocteny rozpocet se pouzivd pro stiediska, kterd je dobré
motivovat k vy$simu vyuziti kapacity, a pouziti tohoto typu rozpoctu pro
kontrolu spociva v tom, Ze jsou piepocitany celkové naklady (variabilni a

fixni sloZka) na skute¢ny objem a strukturu vykon.

2.5.3 Kontrola nakladi pomoci ukazatele nakladovosti

V manazerském ucetnictvi jsou pro méfeni vykonnosti vyuzivana riznad méfitka.
Jednim z Casto vyuzivanych meéfitek je ukazatel ndkladovosti. V této casti bude
vysvétleno, pro¢ neni vhodné vyuZzivat tento ukazatel pro fizeni nakladd, a co by

spravné mélo byt pro fizeni nakladi vyuZzivéano.

Ukazatel néakladovosti je vypocitan jako celkové nédklady vydé€lené celkovymi

vynosy (Fibirova et al., 2015, s. 106).

Tim, Ze se ve vzorci nachéazeji celkové vynosy, jedna se o ziskové kritérium, a proto
je ukazatel nakladovosti ovliviiovan stejnymi faktory jako zisk. Takovymi faktory
jsou nejen uspora nebo piekroceni nédkladd, ale 1 objem a struktura prodanych

vykonl nebo zména prodejnich cen vykont (Fibirova et al., 2015, s. 106).

Pro fizeni nédkladli je proto vhodngj$i pouzivat jina méfitka, ktera umoZzni
vyhodnocovat hospodarnost nakladii. Tato méfitka rozliSuji absolutni Gsporu nebo
piekroceni v nakladech a zmény ve vysSim nebo niz§im vyuziti kapacity a fixnich

nakladl (Fibirova et al., 2015, s. 110).
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3 Predstaveni spole¢nosti

rr

Spolecnost s.Oliver je nadnarodni spolecnost se sidlem v Némecku pusobici
Vv riznych evropskych zemich. Ve své praci jsem se zaméftila na ¢eskou pobocku této

nadnérodni spolecnosti.

3.1 Struktura spolec¢nosti

Obr. 3 Struktura spolecnosti

Némecka
centrala

Country Finanéni
manager feditel

1 1
T T T 1 T T 1
Regionf;lm Marketing ProduvktoYe Velkoobchod HR Finance IT
manazer oddéleni
1
T T 1
Vedouci Vedouci Vedouci
Filialky 1 Filialky 2 Filialky x

Zdroj 3 Vedeni spolecnosti, vypracovino autorem
Na Obr. 3 Struktura spolecnosti je mozno vidét soucasné rozdéleni jednotlivych
sttedisek ve spole¢nosti. Na vrcholu této struktury stoji centrdla v Némecku,

zastfesujici vedeni ve vSech zemich. Dale se struktura rozdéluje na dvé vétve.

Prvni vétev je pod vedenim Country managera. Tato vétev je zaméfena na hlavni

¢innost, tedy prodej vyrobkl zdkazniklim. Jednotliva oddéleni plni rizné funkce.

e (Oddeleni Velkoobchod zajiStuje komunikaci s velkoobchodnimi partnery,

kterymi jsou velké obchodni fetézce (naptiklad Globus).

e Produktové oddéleni se zabyva nakupem produktl a jejich rozdélenim mezi
jednotlivé Filidlky. Jeho prace je ovlivnéna sestavenym rozpoctem a

objednavky na kolekce probihaji n¢kolik mésicti doptedu.
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e (ddéleni Marketingu planuje rizné marketingové akce (napiiklad Dny
Mariane) a kampané pro dalsi roky a rozhoduje o spusténi klubovych akci.
Prace marketingového oddéleni vstupuje jiz do prvni faze sestavovani

rozpoctu.

e Regionalni manazer zastfeSuje ¢innost vSech Filidlek, které prodavaji zbozi
koncovym zakaznikim. V oblasti planovani ma regionalni manazer

k dispozici informace tykajici se planovanych nakladi pro jednotlivé Filialky.

Druhé vétev je pod vedenim finan¢niho feditele a jednim z jejich ukoll je prave
sestavovani rozpoctu. Proto bude stru¢né nastinéno, co se pod témito tfemi

odd¢lenimi vlastné skryva.

e (Oddeleni HR je zodpovédné za zaméstnance a za naklady s nimi spojené. Pti
pfipravé rozpoctu spolupracuje toto oddéleni s regionilnimi manaZery a

sestavuje rozpocet personalnich nakladi.

e Oddéleni Finance zastieSuje sestaveni celopodnikového rozpoctu a vede
ucetnictvi.
e (Odd¢leni IT se zabyva spolecnosti z pohledu informacnich technologii, kam

patii pokladni systém nebo systém pro zanaseni dodacich listi do pocitace.

Pro ucely manazerského ucetnictvi je dilezité také zminit controlling probihajici ve
spolecnosti s.Oliver. Controlling probihd na dvou Grovnich. Témi jsou troven lokalni
a centralni. Centralni controlling je provadén controllingovym oddélenim v Némecku
a zabyva se viemi pokrytymi zemémi. Na lokalni trovni se zamé&fuje na Ceskou
republiku a jeho provadéni ma na starosti financni feditel spolecnosti a jeho

spolupracovnik.

3.2 Proces sestavovani ro¢niho rozpoctu

Proces sestavovani rozpoctu na pfisti rok zaéina jiz v kvétnu predchoziho roku.
Prvnim krokem je sestaveni cilli vyvoje ukazatelli, jako jsou napiiklad trzby nebo
EBIT. Tento krok je provadén v jednotlivych zemich a vysledné cile jsou zasilany ke
schvaleni do némecké centraly. V tomto kroku jsou sledovany makroekonomické

ukazatele jednotlivych zemi, ovSem pfili§ nevstupuji do ocekdvanych cisel. Roc¢ni
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plan je stanovovan jako vysledek dosazeny v pfedchozim roce zvyseny o 2%, ktera

odpovidaji obecné zdravé inflaci.

Druhym krokem je naplanovéni nakladii v jednotlivych strediscich. Jsou planovany
naklady na zaméstnance na zaklad¢ stavu ke konci mésice probihajiciho roku,
naklady na marketing na zékladé probihajiciho roku a novych akci pro nasledujici

rok a ndklady na projekty.

Tietim krokem je sestaveni objednavek pro Velkoobchod. V tomto kroku dochazi
Kk finalizaci objednavek s velkoobchodnimi partnery. Jiz v tomto kroku dochazi

k odliseni produktt, které budou na prodejnach a které budou v fetézcich partnera.

Podle objednavek pro velkoobchodni partnery je pak sestaven i plan vynosu. Prvni
pilrok vynosi je jista ¢astka, vzhledem Kk tomu, Ze jsou objednavky sestavovany
Vv prib¢hu pfedchoziho roku. Na druhy ptlrok se jednd o piedpoklad budouciho
vyvoje.

V navaznosti na sestaveni objednavek je sestaven i rozpocet vynost pro jednotlivé

pobocky. K tomuto kroku dochézi v prib¢hu Cervence.

V poslednich né¢kolika krocich pak dochazi ke schvalovani rozpoctu CFO,
controllingovym oddélenim a Board of Directors. Jedna se o nékolikastupnové

schvalovani, aby se pfedeslo vzniku chyb v rozpoctu.

Finalnim vystupem z celého procesu je rozpoctova vysledovka. Vzhledem ke
kladnému vyvoji bilance a pifebytku likvidity nejsou sestavovany jak rozpoctova

rozvaha, tak i rozpocet penéznich tokda.

3.3 Vztah forecastu a rozpoctu

Ve spolecnosti s.Oliver je vytvofen rozpocet ve formé rozpoctové vysledovky, jak jiz
bylo zminéno v pfedchozi kapitole. V pribéhu rozpoctovaného roku vSak dochazi i
k vytvafeni takzvaného forecastu, coz je odhad vyvoje nakladd a vynosi
Vv probihajicim obdobi. Forecast je pro oblast vynost 1 nakladl sestavovan tak, ze
dochdzi k porovnani skuteCnosti Srozpoftem a zohlednéni tohoto vyvoje do
budoucnosti. Pokud je soucasny vyvoj v souladu srozpoctem, plati, ze forecast
odpovidd skute¢nosti minulych meésici a rozpoctu pro meésice nasledujici. Ve

forecastu jsou samoziejmé& zohlednény vSechny nepldnované zmény, které pii
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sestavovani rozpoc¢tu nebyly znamy. V Tab. 1 Sestavovani Forecastu v prabéhu roku

je mozné vidét mesice, ve kterych je forecast sestavovan.

Tab. 1 Sestavovani Forecastu v priibéhu roku

Forecast Sestavovan

Leden Ne
Unor Ne
Biezen Ano
Duben Ano
Kvéten Ano
Cerven Ne
Cervenec Ano
Srpen Ano
Zavi Ano
Rijen Ne
Listopad Ano
Prosinec Ne

Zdroj 4 Vedeni spolecnosti
Vyuziti forecastu je i Voblasti controllingu, kdy dochazi k porovnani vysledki
dosazenych v minulosti s vysledky dosazenymi v soucasnosti a s hodnotami

rozpoctovanymi a planovanymi.

3.4 Metodika sestavovani rozpoc¢tu vynostu

Vynosy jsou sestavovany pro jednotlivé prodejni kandly, kde je zaméfeni detailu
planovani rizné. V piipad¢ velkoobchodu je detail zaméten na znacky a zakazniky a

pro pobocky a outletové pobocky je zaméten na jednotlivé prodejny.

Obecné je rozpocet vynost stanovovan na zakladé predchoziho roku se zohlednénim

indexu, kterym je inflace. Ro¢né je tedy rozpoctovany vynos stanoven jako lonsky
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rok zvySeny o 2 procenta, kterd se rovnaji obecné zdravé inflaci. Déle se piihlizi ke
skuteCnosti zndmé v dobé sestavovani rozpoctu a odsouhlaseného Business planu.
Business plan je rozpoc¢tova vysledovka sestavovana na pét let pro nové investi¢ni
zamery. Témi je mysSleno napiiklad otevieni nové pobocky. V soucasnosti je
Business plan vyuzivan pro novou prodejnu Vv Teplicich, otevienou v prub&hu

letosniho roku.

V piipadé mésicnich plant vynost se vychazi bud’ zrozpoctu (v piipadé meésicti
ledna a unora), nebo z forecastl, které vychazeji z udaji o historickém vyvoji a

vyvoji v soucasnosti.

Pro oblast prodejen jsou sestavovany i denni planované trzby pro jednotlivé
prodejny. Jejich vyuziti je hlavné pii dennim vyhodnocovanim vyvoje obratu, aby
mohlo dojit k reakci v ptipadé negativniho vyvoje. Tyto denni plany trzeb jsou
sestavovany na zakladé kiivky historického vyvoje v jednotlivych mésicich a jejich
soucasti je zohlednéni mimotadnych okolnosti, jakymi jsou naptiklad statni svatky,
vyplatni terminy nebo marketingové kampané. Zjednodusené je stanoven plan obratu
podle prodejen a mésicl, mésice jsou dale rozdéleny do dnl podle historického
vyvoje. Denni plan je tedy urCen jako procento z Obratu celého mésice. Procento je
stanoveno pro urcité datum nikoli pro den v tydnu. Procento pro jednotlivé prodejny
a dny je vypogitano v Némecku, poté putuje na schvéleni do Cech. Takto stanovené
procento je vyuzivano po cely rok. Ur€it ovSem piesny denni plan trzby je velmi

obtizné, a proto jsou vynosy vyhodnocovany hlavné na tydenni bazi.

3.5 Metodika sestavovani rozpo¢tu nakladu

Néklady jsou rozpoctovany po jednotlivych ndkladovych pozicich vysledovky a

spolecnost je rozdéluje na fixni a variabilni ve vazbé na planovany obrat.

Pro planovani se vyuZivaji skute¢nosti dosazené v pfedchozim roce, dale se
zohlediuji aktudlné znamé skuteCnosti (napf. rust mezd, nové marketingové
kampané, propousténi, atd.) a odsouhlaseny Business plan u novych projektt.

V ptipadé mesicnich pldnovanych ndkladl je metodika stejné jako v ptipadé vynosil,

kdy se vychazi bud’ z rozpoctu, nebo ze soucasné¢ho vyvoje, jenz je zohlednén v
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forecastech, ke kterym dochazi nékolikrat béhem roku. V Tab. 1 Sestavovani

Forecastu v prib&hu roku jsou tyto mésice naznaceny.

Pro potieby controllingu spolecnost nasledné¢ piepocitava naklady jako procento
z obratu, kdy vedeni spole¢nosti v jedné tabulce je schopno zjistit, jak vypadal tento
ukazatel v minulosti, jak vychazi v soucasnosti a jak byl stanoven pomoci rozpoctu a
forecastu. Ukazatel je vyhodnocovan kazdy mésic. Jsou kontrolovany jak absolutni
Castky, tak relativni. Pokud dojde k propadu trzeb, muize se stat, Ze prevazi fixni ¢ast
nakladi, a tim se zvysi relativni naklad. V takovémto piipadé dochazi k detailnéjSim
analyzam.

Pti zjisténi odchylek, ukazujicich na zvySeni ndkladl, je zjistovana jejich pficina.
Pokud pro odchylku neni zjistén divod, zaCinaji byt pfijimana opatfeni. Pokud se
odchylka opakuje i druhy mésic, jsou pro nésledujici obdobi zavedena opatieni

s cilem zamezeni vzniku této odchylky pro dalsi obdobi.

Nékladové polozky (personalni, marketing, najemné apod.) a jejich hodnoty jsou
porovnavany s hodnotami v rozpoctu, sestaveného na rok, a s hodnotami dosazenymi

V loniském roce.

3.6 Rozpoctova vysledovka

WV

penéznich tokil jsou, vzhledem ke kladnému vyvoji bilance a ptebytku likvidity,

sestavovany adhoc.

V ptiloze 1 je zobrazena struktura rozpoctové vysledovky, kterou spolecnost
sestavuje. Tab. 2 Zjednodusena podoba rozpoctové vysledovky zobrazuje
zjednoduSenou verzi rozpoctové vysledovky a dale v kapitole budou popsany a

vysvétleny polozky, které vyznamné ovliviiuji kone¢ny zisk nebo ztratu.

Tab. 2 Zjednodusend podoba rozpoctové vysledovky

Vynosy z prodeje

Slevy

Cisté vynosy
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Néklady na prodané zbozi

Gross profit |

Personalni ndklady

Marketingové néklady

Néklady na najemné

Distribu¢ni ndklady

Ostatni provozni naklady

EBIT pied alokacemi

Zdroj 5 Autor
Vynosy z prodeje jsou vynosy za prodej zbozi v jednotlivych pobockach. V pripadé
celopodnikové vysledovky jsou soucasti 1 vynosy =z prodeje zbozi v ramci

velkoobchodu.

Polozka slevy oznacuje slevy poskytnuté na zbozi. Tyto slevy nejsou soucdsti

marketingovych akci. Jedna se o slevy na sezénni kolekei.

Nejvyznamnéjsi polozkou nakladii jsou naklady na prodané zbozi. Tyto naklady tvoii
60% vSech nakladi, které ovliviiuji vysledek hospodateni. VySe téchto nakladi je
pfevazné zavislad na matefské spole¢nosti v Némecku, ktera urcuje ceny prodavaného
zboZi.

Druhou nejvyznamnéjsi polozkou v oblasti nakladid jsou personalni naklady. Ty jsou
na ro¢ni bazi sestavovany na zdklad¢ stavu k 30. 4. ptfedchoziho roku a v pribehu
roku jsou upravovany v obdobi forecastli. Soucasti persondlnich ndkladi jsou
naklady souvisejici se stalymi zaméstnanci, tj. mzdy, bonusy, motivacni poukazky a

stravenky, a naklady souvisejici s brigadniky.

Tteti vyznamnou polozkou jsou marketingové ndklady. Soucasti marketingovych
nakladil jsou nédklady na rtizné marketingové akce, naptiklad Dny Mariane, Black
Friday nebo Shopping Fever. Rozpocet téchto nakladii vychdzi z loniského roku se
zohlednénim novych pfipravovanych akci. V rdmci forecastu jsou upravovany pouze

Vv ptipadé¢, ze k jejich upraveé vznikne diivod, jakym je nutnost podpory prodeje.
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Ctvrtou vyznamnou polozkou jsou naklady na najemné. Jejich rozpoétovana vyse je
jedna ze znamych polozek, nebot’ vychdzi z uzavienych smluv, a proto je zndma jiz
v dobé tvorby rozpoctu. Zmény ve velikosti této polozky jsou zpusobeny pouze
neocekavanymi uddlostmi, naptiklad uzavienim pobocky z divodu vypovézeni

smlouvy.

Posledni vyznamnou polozkou nakladii jsou ndklady na distribuci. Jedna se o
néklady spojené s dopravou zbozi z Némecka do Ceské republiky a zpét v piipadé

neprodaného zbozi.

Pod polozkou ostatni provozni nadklady jsou ndklady, které maji na konecny zisk
nebo ztratu mensi vliv. Patfi sem poplatky za koncesi, odpisy majetku, naklady na
pfesuny zbozi mezi pobockami, poplatky spole¢nostem (napiiklad Visa nebo
Mastercard) za platby zakaznikii kartami, ndklady na sluzebni cesty a naklady

spojené se zajisténim komunikace a IT na pobockach.
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4 Zhodnoceni a navrhy optimalizace

Obsahem této kapitoly je zavérecné zhodnoceni vyuZziti rozpoctii ve spolecnosti
s.Oliver. Pozornost bude také zaméiena na navrhy, jak optimalizovat systém planii a

rozpoctl, aby podaval dostate¢né informace pro fizeni podniku.

4.1 Rozpoctova vysledovka

Spole¢nost vyuziva rozpocet pro fizeni nakladd a vynosi. K tomu vyuziva
sestavovani rozpoctové vysledovky. Jak jiz bylo zminéno, je rozpoctova vysledovka
sestavovana jako jediny vykaz z hlavniho podnikového rozpoctu, vSechny tii vykazy

byly popsany v kapitole 2.

Jeji sestaveni je procesem, ktery zacind jiz v kvétnu pfedchoziho roku. Cely postup
sestaveni byl popsan v kapitole 3.2. V teoretické casti byly popsany etapy
sestavovani rozpoctové vysledovky. V teorii je kladen pomérné velky diraz na
vymezeni rozpoctové politiky a analyzu faktorG ovlivitujicich vykonnost podniku.
V soucasné praxi spolecnosti je kladen diiraz spiSe na rozpoctovani nakladl a neni
kladen takovy diraz na analyzu faktord, které ovlivituji rGzné polozky ve
vysledovce. Tato skuteCnost je vSak zpusobena tim, Ze se jedna o dcefinou
spole¢nost némecké matky, proto pii sestavovani rozpoc¢tu neni dostatek Casu na
dikladnéjsi analyzu.

Pro lepsi analyzu vyvoje v budoucnosti by mohlo spole¢nosti pomoci, pokud by
spole¢nost 1épe vyuzivala klouzavého rozpoctu pii sestavovani mési¢nich forecastu.

Tato problematika bude podrobné&ji popsana v nasledujici kapitole.

Spolec¢nost sestavuje rozpoctovou vysledovku ve stfediskové struktuie, kde jsou
rozdéleny naklady podle jednotlivych pobocek. Pro fizeni spolecnosti je tato
vysledovka vhodna, nebot’ umoznuje fidit naklady v jednotlivych pobockach. Pro
lepsi prehlednost by bylo dobré, pokud by vysledovka byla v jednotlivych polozkach

rozliSena na variabilni a fixni ¢ast nakladu.

Napftiklad u mzdovych nakladii jsou soucasti jak mzdy stalych pracovnikd, které by
bylo vhodné povaZovat za naklady fixni, tak mzdy na brigddni pracovniky. Brigadni
pracovnici jsou vyuzivani podle potfeby a néklady na n¢ lze povazovat za naklady

variabilni.
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4.2 Vyuziti klouzavého rozpoctu

V praktické ¢asti bylo zminéno, Ze spole¢nost nesestavuje pouze roéni vysledovku.
V pribéhu roku, pro potieby piesnéjSiho fizeni spoleCnosti, jsou sestavovany i
forecasty. Tyto forecasty umoznuji vedeni spolecnosti reagovat na zmény v pritbé¢hu
roku a jsou sestavovany v mésicich uvedenych v Tab. 1 Sestavovani Forecastu v
prabéhu roku. V této tabulce je mozné vidét, ze spolecnost sestavuje forecasty pouze

v n¢kterych mésicich a po rizné dlouhych intervalech.

Podle teorie, ktera je uvedena v kapitole 1.3.5, by mél byt klouzavy rozpocet
sestavovan po stejném ¢asovém useku a postupné by mélo dochdzet k zpresnovani

odhadu budouciho vyvoje.

Pro zlepSeni vyuziti tohoto ndstroje pro fizeni podniku by bylo vhodné stanovit
jednotny casovy interval, po kterém by byly forecasty sestavovany. Takovym
intervalem by, z divodu oblasti podnikani spolec¢nosti, bylo vhodné zvolit obdobi 1
mesice, které je uz caste¢né aplikovéno. Sjednoceni Casové periody, po které jsou
forecasty sestavovany, by umoznilo i plynuly piechod do dalsiho roku. To by vedlo
ke zkraceni ¢asu potfebného ke sledovani zmén, protoze by se zmény sledovaly

Vv pritbéhu celého roku.

V Tab. 3 Vyuziti klouzavého rozpoctovani je mozné vidét srovnani soucasného
pfistupu k sestavovani forecastil na jednotlivé mésice a navrhovanym feSenim pro
zlepSeni jejich vyuZiti.

Tab. 3 Vyuziti klouzavého rozpoctovani

1 |2 |3|4|5|6 |7(8]9 |10 (1112 |1 (2 |3
X [ X [ X[X]X[X [X]X[X[X | X |X | X+1 | X+1 | X+1

Soucasny NE | NE NE NE NE | NE | NE
pristup
Navrhované NE NE NE
FeSeni

Zdroj 6 Vytvoreno autorem
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Sestaveni klouzavého rozpoctu je ovsem Casové naro¢né. A proto by bylo vhodné
vyuzit klouzavého rozpoctu pouze pro planovani mésicnich vynost a vyznamnych

polozek v rozpoctové vysledovcee, které mohou byt ovlivnény zménami na trhu.

Idedlni by, kvili sledovani zmén v poptavce, bylo sestavovani forecastl na kazdy
mésic. Ovsem z dliivodu toho, ze v mésici lednu dochazi k sestavovani ro¢ni zavérky,
neni Casové vhodné, aby byl forecast na unor sestavovan. Na mésic fijen neni
forecast sestavovan ztoho davodu, ze v zaii dochazi k nejvétSim pracim pfi

sestavovani rocniho rozpoctu na nasledujici rok.

Dtivodem, pro¢ v navrhovanych optimalizacich je sestavovan forecast na leden, je to,
ze ke konci roku dochézi k podpisu smluv stavajicich brigddniki a velmi casto
dochazi k tomu, Ze brigadnici ukoncuji pracovni pomér. To vede k tomu, Zze za mésic

leden se zvysuji mzdové naklady z divodu vyuZiti externi agentury.

4.3 Denni vynosy

vvvvvv

oblast dennich trzeb.

Denni trzby jsou na sestaveni velmi obtizné, protoze jsou ovlivnény riiznymi faktory.
Ptiklady ovlivnujicich faktora jsou slevové akce konkurence, aktudlni nabidka zbozi

Vv prodejné nebo pocasi. Sestaveni jejich planu proto neni vzdy uplné presné.

Problematikou sestavovani piedpokladanych trzeb a metod vyuzivanych pro jejich
sestavovani se zabyvala kapitola 1.6.. Soucasti kapitoly jsou dva pfistupy
k sestavovani forecastd. Prvnim pfistupem jsou kvantitativni metody a druhym
pfistupem jsou metody kvalitativni. Jak bylo v teorii zminéno, kvantitativni metody
je vhodngj$i vyuzivat pro spolecnosti operujici v prostiedi, v némz nedochazi
K vyraznym zménam. Spole¢nost v§ak kvantitativni metody vyuziva, i kdyZz operuje
V prosttedi s vyraznymi zménami, jakymi jsou sezonnost kolekce, poc€asi nebo
nabidka a akce konkurence. Vhodné&j$i by proto bylo, aby spolecnost vyuzivala i
protoze jsou pii nich vyuzivany odhady expertl, pfipadné zaméstnancii, kteti jsou
v kontaktu s koncovym zakaznikem. Vyuziti kvalitativnich metod je samoziejmé

vhodné pro mési¢ni, nikoli denni trZby.
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Problémem v oblasti sestavovani dennich plant je to, Ze pfi soucasné praxi, jsou
denni trzby sestavovany jako historicky zjisténé procento z obratu k ur¢itému datu.
To znamend, Ze denni trzba je stanovend napiiklad k 3.1. Problémem je, ze pfi
aplikaci tohoto procenta neni uvazovano, ze v piedchozim roce odpovidalo toto
datum ned¢li, ovSem v uvazovaném roce se jedna o pondéli. To znamena, ze denni
plan, ktery prodejna obdrzi, odpovida ned¢li nikoli pond¢€li. Dal§im problémem je to,
ze pokud v predchozim roce probihala néjaka akce, ktera v uvazovaném roce bude

probihat pozd¢ji, neni to v procentu denniho planu zohlednéno.

Pfi nastinéni problémt, jez denni planovani zpusobuje, je otdzkou, zdali by

spole¢nost méla denni plany sestavovat.

V soucasné dob¢ totiz denni plany slouzi k motivaci zamé&stnancii na pobockéch.
Podle vedeni spolecnosti by se zaméstnanci méli snazit denniho pldnu doséhnout.
Pokud vsak denni plan neodpovidé skutecnosti, které by zaméstnanci mohli dany den
dosahnout, budou se spise snazit dosahnout vynost, jez byly dosazeny v lonském

roce a jez spiSe odpovidaji danému dni.

Problematikou motivace zaméstnancli stanovenymi cili se zabyvala kapitola 1.5,
kterd upozoriiuje na to, ze pokud jsou odmény navazané pouze na dosazeni

stanoveného cile, vede to k problémiim ve spole¢nosti.

V soucasné dobé jsou odmény zaméstnancii zaloZzené na linearnim planu odmén.
Tento systém je vhodny, protoze zaméstnanci jsou pak motivovani ke zvySovani
prodeji bez ohledu na denni plan. Z tohoto divodu se motivacni slozka dennich
plant vytraci.

Pokud vSak spole¢nost povazuje za ucelné¢ denni vynosy kvili motivaci a fizeni
zamé&stnancl sestavovat, bylo by vhodné zvazit metodu jejich sestavovani. MoZnym
feSenim je navazani procenta pro ur¢ity den v tydnu, nikoli pro uréité datum. Tedy
denni plan trzby by byl stanoven nikoli pro 1. 3., ale napf. pro patek na zacatku
mésice. To by umoznilo zpfesnit denni plany, aby vice odpovidaly skutecné

navstévnosti a chovani zadkaznikd v pribéhu mésice.
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4.4 Ukazatel nakladovosti

Pro kontrolu nakladt spole¢nost vyuziva ukazatel nakladovosti. Ten spole¢nost

sestavuje jako celkové naklady vydélené celkovymi vynosy.

Podle teorie, ktera je uvedena v kapitole 2.5.3, by mél byt ukazatel sestavovan jako
celkové naklady vydélené celkovymi vynosy. Jak je mozné vidét spolecnost

sestavuje ukazatel v souladu s teorii.

Jak jiz bylo vySe zminéno, vyuziva spole¢nost pro kontrolu nakladi ukazatel
nakladovosti. Porovnavany u naklada jsou jak absolutni ¢astky, tak relativni Cisla.
Spolecnost porovnava hodnoty soucasného obdobi s rozpoctovanymi hodnotami a

s vysledky minulého roku.

V casti vénujici se forecastim jiz bylo zminéno, Ze spolec¢nost v pribchu roku
sestavuje forecasty, aby zpfesnila odhad budouciho vyvoje. Je otazkou, zdali by

spole¢nost neméla porovnavat ukazatel nakladovosti i témito sestavenymi forecasty.

Takto porovnavany ukazatel by reagoval i na zmény, ke kterym v prib¢hu roku

dochazi.

Dale by bylo vhodné doplnit tento ukazatel i o dalsi ukazatele, jez by spolecnosti
umoznily i efektivni fizeni nakladd. Takovymi méfitky jsou ta, kterd rozliSuji
absolutni usporu v prekroceni v ndkladech nebo ve zménéach ve vyuziti kapacity a

fixnich naklada.

Spole¢nost nezobrazuje vztahy mezi stfedisky, proto pro kontrolu nékladi nebude
vyuzivat kontrolu pomoci internich vynosu, ale vyuzije mimoucetni kontrolu. Ze tii
zpusobu popsanych V teoretické ¢asti bude vyuzit pevny rozpocet, protoze Pro
spole¢nost bude vyhodnéjsi porovnavat ptedem stanovené ndklady se skute¢nymi
naklady za dané obdobi. Pevny rozpocet je vhodné vyuzit pro stfediska, kterd nema;ji
meéfitelny vykon. V piipad¢ stiedisek s variabilnimi naklady a méfitelnymi vykony

by pevny rozpocet vhodny nebyl.
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Zavér

Cilem bakalafské prace byla analyza a popis aktudlniho stavu systému plant a
rozpocCtl ve spolecnosti s.Oliver a na zdklad¢ poznatkil ziskanych v teoretické ¢asti
soucasny systém zhodnotit a navrhnout optimalizace pro zlepseni jeho vyuziti. Velka

pozornost byla zaméfena na problematiku dennich pland vynost pro jednotlivé

pobocky spolecnosti.
Prace byla rozdélena na dvé ¢asti: teoretickou a praktickou.

V teoretické Casti byly rozebrany zakladni poznatky teorie zamétené na problematiku
plani a rozpoctd. Pozornost byla zaméfena na etapy sestavovani hlavniho
podnikového rozpoc¢tu a jeho jednotlivé soucasti. Na zavér teoretické Casti byly

zminény moznosti vyuzivané pro kontrolu rozpocti.

Prakticka cast se ndsledn¢ zaméfila na konkrétni podnik, kterym byla spolecnost
s.Oliver, zabyvajici se prodejem zbozi koncovému zékaznikovi. Nejprve byla
spoleCnost predstavena, poté byl popsan proces sestavovani rocni rozpocCtové
vysledovky a na zavér byla popsdna metodika vyuZivand pro sestaveni
pfedpokladanych nakladi a vynost. Nasledné byla rozebrana struktura rozpoctové
vysledovky jako jediného vykazu z hlavniho podnikového rozpoctu. Na zavér
praktické ¢asti byl zhodnocen soucasny systém planti a rozpoctli u spolecnosti a byly

navrzeny moznosti optimalizace.

Jak jiz vyse bylo zminéno, hlavni pozornost byla zamétena na problematiku dennich
plant vynost pro jednotlivé pobocCky. Pti analyze bylo zjisténo, ze denni plan je
sestavovan pro urcit¢ datum a neni uvazovan posun dni, ke kterému v mezirocnim
srovnani dochazi. Bylo proto navrzeno, aby se denni plan zamétoval na konkrétni den,

nikoli na konkrétni datum.

Druhou navrzenou optimalizaci byla zména periody vyuzivané pro sestavovani
mesicnich forecastli, nebot’ soucasné vyuziti nezohlednovalo koncici rok a zmeény, ke

kterym mutize dochazet.

Posledni navrzena optimalizace se dotykd vyuziti ukazatele nédkladovosti, ktery
spole€nost vyuzivd pro kontrolu nakladi. Vedeni spolecnosti bylo upozornéno na

nevyhody tohoto ukazatele, ktery je ziskovym ukazatelem, a je proto ovlivnén nejen
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zménou ve vysi a vyuziti nakladu, ale i zménou v prodejnich cenéch a struktufe vynosi.
Z tohoto divodu bylo navrzeno doplnéni tohoto ukazatele o dalsi, které se zaméii na

hospodarnost nakladi a nejsou ovlivnény vysi dosazeného zisku.
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Priloha 1 — Struktura rozpoctové vysledovky

Discounts

Cost of Sales Il

Other Income/Expenses

Personnel Costs
Distribution Costs
Marketing Expenses
Leasehold/Premises Costs
Concession Fee
Depreciation

Del Credere

Logistic Costs direkt
Travel expenses
Car-expenses

IT and Communication Expenses

Other Expenses

Total Expenses

Logistic Costs indirect
Showroom Costs

Administration Costs

Holding Costs

35



