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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva navrhem vyuziti modernich metod v rozpoctovani v podniku
FX, a. s. Teoreticka ¢ast je vénovana kritické literarni resersi oblasti podnikového rozpocto-
vani. Je predstaven rozdil mezi planem a rozpoc¢tem, obsah rozpoc¢tového procesu a vyuziti
tradi¢nich metod rozpocétovani. Nastinény jsou také moderni pfistupy v této oblasti. Prak-
tické ¢ast se zabyva predstavenim a vstupni analyzou konkrétniho podniku FX, a. s. Podnik
je podroben analyze rozpoc¢tového procesu a jsou analyzovany odchylky. Na zakladé kritické
literarni reserse a analyzy podniku FX, a. s. je v projektové ¢asti navrZzen novy piistup K se-

staveni rozpoctu podniku.

Kli¢ova slova: rozpocet, rozpoc¢tovani, Activity-based Budgeting, manazerské tcetnictvi,

rozpoctovy proces

ABSTRACT

The diploma thesis deals with the design of using modern methods of budgeting in the FX,
a. s. company. The theoretical part is devoted to the critical literary research of corporate
budgeting. The difference between the plan and the budget, the content of the budgetary
process and the use of traditional methods of budgeting are presented. Modern approaches
in this area are also outlined. The practical part deals with introduction of the company and
entrance analysis. The company is subjected to a analysis of the budgetary process and ana-
lysis of variances. New approach to company budgeting is designed in the project part which

is based on the critical literary research and analysis of the company.

Keywords: Budget, Budgeting, Activity-based Budgeting, Managerial Accounting, Budge-

tary Process
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UvVOD

Planovani a rozpoctovani patii mezi bézné a historicky zakotvené procesy, které probihaji
v raznych typech organizaci jiz fadu let. Nekteré subjekty jsou nuceny sestavovat sviij plan
¢i rozpocet hospodateni, nebot’ jim to uklada ptislusna legislativni norma. Podniky realizuji
planovaci a rozpoc¢tové procesy pouze z vlastniho popudu. Po roce 1989 tada ceskych pod-
nikl odstupovala od fizeni svého podnikatelského procesu za pomoci ro¢nich plant a roz-
poctl, nebot’ planovani bylo vnimano jako piezité, souvisejici se socialistickou ekonomikou.
Jak n¢kolik nasledujicich let ukazalo, rozpoctovani a planovani je vyznamné i v ekonomice
trzni.

Vlivem zavadéni modernich manaZerskych metod bylo nutné tyto vyhledy zptesiiovat, coz
vSak v praxi znamenalo zvySeni Casové, administrativni i finan¢éni naro¢nosti celého procesu.
Na to reagovala fada podnikd opétovnym odklonem od planovacich procedur. V soucasné
dob¢ se ukazuje, ze efektivni a pro fidici pracovniky vyhodné, jsou moderni metody rozpoc-
tovani, které snizuji naroky na mnozstvi informaci a ¢asu. I vlivem turbulentnich zmén pod-
nikatelského prostfedi jsou podniky nuceny své rozpocty sestavovat variantné, popft. flexi-
bilné dle zmén v odvétvi. Do popiedi se dostavaji komplexni metody, které popisuji cely
podnikatelsky proces a jsou schopny pruzného ptizptisobeni. Vyznamnych zmén doznala 1
struktura podnikovych naklad, kdy za posledni desitky let dochazi ke sniZovani podilt pfi-

mych nékladt ve prospéch nakladi rezijnich.

Tato diplomova prace se zamétuje na vyuziti modernich piistupll k rozpoctovani u konkrét-
niho podniku FX, a. s. Teoretické ¢ast bude vénovana primarnimu definovani pojmu plan a
rozpocet, které by mélo vyustit v diferenciaci pojmového aparatu. Na teoretické urovni bude
vysvétleno vyuziti Master Budgetu, jakozto hlavniho souhrnného rozpoctu. Dale bude
strucné popsan rozpoctovy proces, jakozto soubor navazujicich kroki, které provazi tvorbu
rozpoctu. V obecné roving by mély byt ve zkratce predstaveny tradicni ptistupy a metody
rozpoctovani. Posledni ¢asti teoretické pasaze bude vysvétleni vybranych modernich pfi-

stupt k rozpoctovani.

Analyticka ¢ast se bude vénovat vymezeni, popisu a analyze hospodaieni daného podniku,
vcéetné predstaveni soucasného stavu rozpoctovani. Podnik bude podroben analyze vnitinich
1 vnéjSich podminek hospodateni, provedena bude také strucnd finanéni analyza i analyza

finan¢niho zdravi. Vnéj$i podminky by mély vyhodnoceny na zaklad¢ vyvoje odvétvi a
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SWOT analyzy. Dulezitou ¢asti bude popis souc¢asného stavu rozpoctovani s vyzdvihnutim

nedostatk.
Obg¢ tyto casti by mély vyustit v ¢ast projektovou, kde je na zakladé predstavené literarni
reserse a analyzy podniku navrzen modifikovany systém rozpoctovani, zalozeny na rozpoc-

tovani podle aktivit (Activity-based Budgeting).
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Cilem této diplomové prace je na zaklad¢ kritické literarni reserSe a analyzy podniku navrh-

nou novy piistup k rozpoc¢tovani konkrétniho podniku.

V ramci teoretické Casti byla zpracovana strucna literarni reSerse, kteréd je zalozena na syn-
téze dostupnych literarnich zdroj z dané oblasti. Za pouziti metody syntézy a indukce budou
identifikovany vyhody a nevyhody klasickych a modernich metod, které vyusti v navrh prak-
tického vyuziti pro konkrétni podnik.

V praktické casti bude vybrany podnik podroben analyze, a to jak finan¢ni, tak i analyze
vnitinich a vnéjSich podminek podnikdni. Dale bude za pouziti deskripce predstaven sou-

¢asny stav rozpoctového procesu.

Na zékladé syntézy téchto poznatkli bude v projektové ¢asti predstaven navrh mozného vy-
uziti moderniho pfistupu a kvantifikovany budou rozdily mezi sou¢asnym stavem a navrho-

vanym feSenim.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

11

. TEORETICKA CAST
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1 ROZPOCET VS. PLAN

V obecné ekonomické teorii, ale 1 v praktické podnikové praxi dochdzi k riznému vnimani
pojmu rozpocet a pojmu plan. V této oblasti neni pojmovy aparat jednotny. Uziti téchto
pojmd je ruzné jak z hlediska obsahu, sestaveni, uréeni a procesu, ale také z pohledu terito-
ridlniho, nebot’ jinak jsou chapéany tyto definice v anglosaskych a v némecky hovoficich

zemich. Proto je nutné nejprve explicitné specifikovat jednotlivé terminy.

1.1 Vymezeni pojmu plan

Pojem planovani 1 planovaci proces jako celek byvé jednotlivymi autory vniman rozdilné.
Naptiklad Valach (1999, s. 243) chape planovani jako ,, komplexni proces, spocivajici v na-
vrhovani, hodnoceni a vybéru cilit i odpovidajicich projektu k jejich dosazeni. Poukazuje
také na orientaci podnikovych cili, které se mohou zamétovat na postaveni na trhu zbozi a
sluZzeb nebo na vztah ke kapitdlovému trhu. Volba strategie by pak méla odrazet vnitini a
vnéjsi okolnosti. Podle téchto atributil je pak volena strategie stability, expanze nebo Gtlumu.
Durraz musi byt kladen také na oblasti investi¢ni ¢innosti, vyzkumu a vyvoje, personalistiky
a marketingu. Valach (1999, s. 243) pak dale rozdéluje planovani dle délky planovaciho
horizontu, a to na kratkodobé (kdy se cile ptizplisobuji disponibilnim prostfedkiim) a dlou-
hodobé (kdy je vétsi vile pfi vytyCovani cill a strategie). Planovani je pak prioritni funkci
podnikového fizeni. Podnikovy plan je slozen z jednotlivych usekovych diléich pland, jako

napf. plan odbytu, vyroby, investic ¢i financniho planu.

Hrdy a Horova (2009, s. 140) nabizeji obecnéjsi teorii planovani jako ,,stanoveni cilit pod-
niku a cest K jejich dosazeni véetné vymezeni potiebnych zdrojii a uvazovanych predpo-

kladu. “ Plan by pak mél odraZet racionalni piistup sméfujici k dosazeni stanovenych cill.

,, Plan nastinuje budoucnost, kterou mize aktualni jednani aktivné utvaret. Planovani for-
muluje explicitné (vyslovné) nebo implicitné (micky) cile podnikdni a prostredky k jejich
dosazeni. “ (Griinwald a Holec¢kova, 2007, s. 231) Autofi dale poukazuji na rozdil mezi pla-
novanim, pfedstavujici zaméteni podnikovych aktivit na ptilezitosti, které jsou pod kontrolu
podniku, a progndzou, za kterou vidi orientaci na budouci vnéj$i podminky podnikéni. Po-
dotykaji, ze podniky v trznim prostiedi se vénuji procesu planovani, a to na urovnich strate-
gickych, taktickych a operativnich planti. Planovani je totiz nastrojem koordinace a komu-

nikace, proto je zvlast’ dilezité u velkych spolecnosti, €lenicich se na divize a dcefiné spo-
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le¢nosti. Planovani je néastrojem pro omezeni rizik, nebot’ vychézi z peclivé analyzy histo-
rickych skute¢nosti. Pfipominaji, ze n¢ktefi vedouci pracovnici chapou planovani jako ,,pre-
bytek z dob socialistického dirigismu, kdezto v trzni ekonomice ridi hospodadrsky Zivot nevi-
ditelna ruka trhu. * ... ,, Zdakon nabidky a poptavky dava az ex post signal, ceho je nadbytek
a ceho je nedostatek, a pak relativné nizkou cenou potresta nebo relativné vysokou cenou

odmeéni pripadné odchylky od trzni rovnovahy. *“ (Grinwald a Holeckova, 2007, s. 232)

1.2 Vymezeni pojmu rozpocet

Podle Maitlanda (1998, s. 9) miizeme rozpocet chapat jako ,,financni plan, ktery zahrnuje
odhadované prijmy a vydaje v pristim obdobi, vétsinou v obdobi jednoho roku. “ Fibirové a
piijmt a vydaji také naklady, vynosy, zisk, aktiva a zavazky. Poukazuji také na nutnost
koordinace a propojenosti organizacnich jednotek, jako je napt. marketing, logistika, nakup,
vyroba, finanéni fizeni a dalsi. ,,Sestaveni rozpoctu navazuje jak na vyvoj vécnych podminek
Fizeni podnikatelského procesu, které se konkrétné projevuji ve zmené spotieby ekonomic-
kych zdrojii (nakladu) a jejich zhodnoceni (vynosu), tak ve zméné zpiisobu financovani.*

(Fibirova a Soljakova, 2005, s. 179)

Podle autorek (Fibirova a Soljakova, 2005, s. 179-180) je primarnim tikolem rozpoétii co

nejpresnéji kvantifikovat vyvoj vybranych veli€in, a to:

e Pro stanovené obdobi zavisejici na trovni fizeni, pro niZ je sestavovan dany rozpo-
cet. Jednd se tedy o rozpocty strategicke, taktické a operativni.

e Pro stanoveny objem a strukturu ¢innosti, tzn. pfesné¢ vymezeny rozsah vyrobe-
nych a prodanych vykond.

e Pro podnik jako celek ¢i jeho nizsi hierarchické fidici irovné (napftiklad stiediska).

e A pfi predikovanych zménach podminek v procesu tvorby vykonti (hospodéarnost)

a také v procesu prodeje (G¢innost).

Sim a Siegel (2005, s. 1) specifikuji rozpocet jako formalni vyjadieni pland, a cili, které
zahrnuje vSechny aspekty po uré¢enou dobu. Rozpocet je nastroj, ktery poskytuje cile a smér.

Rozpocty poskytuji kontrolu nad bezprostfednim okolim, pomdhaji zvladnout finan¢ni
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aspekty jednotlivych tloh nebo oddéleni a fesit problémy diive, nez k nim dojde. Dale do-
pliuji, Ze rozpoctem rozumi finanéni plan, ve kterém jsou stanoveny budouci vysledky or-
ganizace. Je sestaven v ¢islech, jako jsou dolary, libry, hodiny, ¢i obecné jednotky. Rozpoc-
tovani usnadiiuje kontrolu a komunikaci, ale také poskytuje moznou motivaci pro zamest-

nance.

Jednotlivé definice agreguje Popesko (2009, s. 199), ktery uvadi, ze ,, rozpocty jsou viastné
plany prevedené na penézni jednotky. Rozpocetnictvi je orientovano primarné na budouc-

nost. “
Popesko (2009, s. 199) dale uvadi tii zékladni funkce rozpoctu:

1. , Stanovuje v peneznich jednotkach planované hodnoty budoucich nakladit a vynosii
za jednotlivé organizacni jednotky i za podnik jako celek. Rozlisujeme podnikové
(souhrnné) a vnitropodnikové (zdakladni) rozpocty.

2. Plni kontrolni funkci tim, Ze vytvari predpoklady pro béznou kontrolu hospodareni
stredisek, nebot udaje rozpocetnictvi (predpoklad) se porovnavaji s udaji vnitropod-
nikového ucetnictvi (skutecnost). S kontrolni funkci je spojena také funkce odpovéd-
nostni.

3. Poskytuje informace pro tvorbu predbéznych kalkulaci tim, Ze poskytuje informace o
planovanych rezijnich nakladech a jejich poméru k primym nakladiim, predstavuji-

«

cich rozvrhové zdkladny pouzivané v tradicni prirazkové kalkulaci. *

Petiik (2005, s. 35) definuje rozpocty, které se ,, pripravuji v organizaci pro jednotlivé akti-
vity, oddéleni a funkce. Stavaji se tak spojnici mezi provozni cinnosti organizace a jejimi

planovanymi cili. *

Podle Petiika (2005, s. 35) musi byt rozpoc¢tovani zaloZeno na nékolika zakladnich princi-

pech:

e Provazanost jednotlivych rozpocti

Rozpocty jednotlivych aktivit, odd€leni nebo funkci musi byt provdzany a ptispivat
k planovanému cili dané organizace na vSech Urovnich, tzn. operativni, taktické i
strategické. VSechny podnikové rozpocty se agreguji do jednoho celopodnikového
hlavniho rozpoctu, ktery je oznaCovan jako master budget. Tento hlavni rozpocet je

pak fidicim a kontrolnim nastrojem dané¢ho podniku.
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e Komunikace
Pro efektivni tvorbu rozpocti 1 chod rozpoctového provozu je nutna oteviena komu-
nikace napfti¢ organizacni strukturou dané organizace. Nutna je vSak aktivni partici-
pace vSech ucastnikl jak na po horizontalni, tak i vertikalni linii fizeni.

e Jasné stanoveni konkrétnich odpovédnosti
Pti rozpoctovani je nutné stanovit odpoveédnosti (responsibilities) jednotlivych parti-
cipujicich pracovnikti. Dtraz v§ak musi byt kladen také na definovani jejich pravo-
moci (authorities) v jednotlivych polozkach, ¢astech nebo dil¢ich rozpoctech. Defi-
novan musi byt také systém sankci a limiti piekroceni rozpocti. Rozpocet miize po-
slouzit také jako pomocnik pii tvorbé optimalni a efektivni firemni struktury.

¢ Sluditelnost cilii a motivace
Tento aspekt je pfi procesu planovani velmi dilezity, nebot’ je nutna aktivni partici-
pace vSech zucastnénych subjektl na tvorbé stanovenych cild. Tato spolutcast neni
samoziejmosti. Je nutné, aby jednotlivi pracovnici byli motivovani ke splnéni téchto
cilt a akceptovali je. Dulezitou roli zde hraje ztotoznéni s navrhovanym rozpocétem,
za kterym jednotlivci musi spatfovat své osobni zisky a dil¢i ilohu na splnéni celo-
podnikovych cild. Jedna se o silny behavioralni aspekt.

e Mé¢éreni a zhodnoceni vykonnosti
Ohodnoceni jednotlivych fidicich pracovniki je casto zavislé na méfeni schopnosti
dodrzet svéfeny a delegovany rozpocet. Tento aspekt rozpoctovani je spojen s kon-
trolni funkci (budgetary control), nebot’ pravé pomoci méfeni miry splnéni stanove-
ného rozpoctu a limitl je provadéna systematickéd kontrola ve vSech procesech a ak-

tivitdch vSech organizaci. (Petiik, 2005, s. 35)

1.3 Shrnuti — plan x rozpocet

Rozdilné chapani pojmu plan a rozpocet se objevuje nejen v literatuie, ale také v praxi. Vni-
mani téchto termint je rlizn€ pojiméno nejen jednotlivymi autory, ale také podle geografic-
kého umisténi, nebot’ plan a rozpocet je jinak chapan v némecky mluvicich zemich a jinak
v zemich anglosaskych. Vysvétleni tohoto problému nabizi Kral (2006, s. 264), ktery uvadi,
ze ,,V anglosaskeé oblasti se pojem ,,planovani“ (Planning) casto chape jako obecny proces
formulovani cilii a cest k jejich dosahovani — Vv zasade bez vyznamného rozliseni subjektu
nebo urovné Fizeni, na niz tento proces probiha; termin ,,plan* (Plan) se pak pouziva pro

formalizovany vystup tohoto procesu — ponékud nesoumeérné k obecnému zaméreni procesu
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planovani se zde vsak nékdy zduraznuje, Ze jde o vystup primarnée vyjadrujici vécné (natu-
ralné) stanovené cile, resp. prostredky jejich dosazeni. “ Kral (2006, s. 264) také ptinasi an-
glosasky pohled na rozpoétovani (budgeting) a uvadi, ze ,, proces formulovani hodnotove
vyjadrenych cili se obecné oznacuje jako rozpoctovani (budgeting) a vystupy tohoto procesu
Jjako rozpocty (Budgets). “ Autor viak podotykd, Ze pro prostiedi Ceské republiky je blizsi
spiSe vnimani rozpoctil a plant v némeckych oblastech, kde se pojem plan (der Plan) ,, uplat-
nuje jako souhrnné oznaceni pro systém stanoveni cilovych velicin za podnik jako celek;
tradicné pro dlouhodobé sledované cile, v novéjsi literature vsak i pro cile sledované v krat-
Sich casovych intervalech.* (Kral, 2006, s. 265) Pojem rozpocet (der Anschlag, der Vo-

ranschlag) je chapan jako hodnotové vyjadieni ukolt vnitropodnikovych ttvard.

Kral (2006, s. 265) dale uvadi, ze v soucasné dob¢ jiz dochdzi k prolinani a vytvéreni sys-

tému planil a rozpoctd, jakozto soucast Siroce pojatého manazerského ucetnictvi.

1.4 Rozdéleni rozpocta

Jak jiz bylo diive vysvétleno, pojmovy aparat rozpo€etnictvi neni zcela jednotny. JelikoZ se
pod rozpoctovym procesem skryvaji rozliSné podnikové procesy a aktivity, je 1 rozdéleni
rozpoétl riizné. Clenéni a hierarchizace rozpoétové soustavy dané organizace zavisi na or-
ganizacni struktufe, velikosti a zaméfeni podniku, mife decentralizace tizeni, podnikovych
aktivitach, mite dilezitosti a pritbéhu celého rozpoctového procesu jako celku. Kazdy pod-
nik miiZe disponovat rozliSnym ¢lenénim dil¢ich rozpocti, ktera se vSak zpravidla vzdy ag-
reguji do jednoho — hlavniho — rozpoctu. Pro ilustraci je uvedeno ¢lenéni rozpocti podle

Petiika (2005, s. 36-40).

Pro vyrobni podnik jsou typické tfi skupiny rozpocti. Jsou to vyrobni rozpocty, rozpoCty na
administrativu a spravu a prodejni rozpocty. Pod vyrobnimi rozpocty je mozné nalézt napfi-
klad rozpocty materidlu, rozpocty prace (vyrobnich kapacit), rozpoc¢ty vyrobnich rezii, roz-
pocty energii, apod. Prodejni rozpocty zahrnuji prodejni, marketingové, skladovaci a po-
dobné typy rozpoctl. Posledni skupinou jsou administrativné-spravni rozpocty, ve kterych
jsou rozpoctovany napiiklad mzdové naklady vedeni spolecnosti, chod administrativnich
oddéleni a dalSich spravnich ndkladd. K témto skupindm se v praxi pfidavaji i dalsi, jako

rozpocCty na védu a vyzkum nebo investi¢ni a odpisové rozpocty.
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Petiik (2005, s. 36) nabizi i dal$i mozné ¢lenéni rozpoctl, a to na rozpocty jednoduché, dil¢i
a komplexni sumarizované. Pfikladem komplexniho sumarizovaného rozpoc¢tu mize byt na-
priklad hlavni rozpocet (master budget), ktery slouzi vrcholovému vedeni pro sledovani a
kontrolu vrcholovym vedenim. V tomto typu rozpoctu dochéazi k sumarizaci jednotlivych
dil¢ich rozpocth kratSich ¢asovych obdobi (mésict, ¢tvrtleti) nebo dil¢ich podnikovych roz-

pocti.
1.5 Hlavni souhrnny rozpocet

Hlavni souhrnny rozpocet piedstavuje konsolidovany rozpocet, ktery je sestaven z jednotli-
vych podptirnych rozpocti a definuje finan¢ni dopady jednotlivych rozpocétovych veli¢in a
opatieni. Tento rozpocet je tvoten v podobé rozpoctovanych finan¢nich vykazi, tvofenych

v souladu s principy finanénich ucetnictvi a US GAAP. (Petiik, 2005, s. 39) Jedna se o:

e Rozvahu (bilanci, budgeted balanced sheet) — jedna se o vykaz zahrnujici planované
hodnoty majetkovych veli€in, zdvazkil a vlastniho kapitalu v obvyklém ¢lenéni

e Vykaz zisku a ztraty (vysledovku, budgeted profit and loss acount) — planované
naklady a vynosy a z nich vznikajici planovany vysledek hospodateni. Opét ve stan-
dartnim ¢lenéni

e Provozni vykaz (budgeted operational statements). Tento vykaz zobrazuje plano-

vany kratkodoby provozni hospodaisky vysledek.

Tento rozpocet byva oznacovan jako Master Budget a svym obsahem navazuje spise na fi-
nanéni ucetnictvi. Kral (2006, s. 265) uvadi, ze rozvojem dudlniho chapani manazerského a
finan¢niho ucetnictvi dochazi k vétsi diferenciaci téchto Gcetnich subsystémil, které maji

vliv na stanoveni cilovych hodnotovych kritérii.

Struktura hlavniho souhrnného rozpoctu, nastinéna Pettikem (2005, s. 40), vychazi z plano-
vanych trzeb, které prechézi do rozpoctu prodejii. Od tohoto rozpoctu se pak dale odvijeji
dalsi dil¢i rozpocCty, konkrétné vyrobni rozpocet, rozpocet prodeje, marketingu a distribuce,
dale administrativni a spravni rozpocet. Tuto linii dopliiuji rozpocty na védu a vyzkum a
rozpocCty investic a kapitalovych vydajii. VSechny tyto rozpocCty se pak agreguji do penéz-
niho rozpoctu vztazené¢ho k danému obdobi. Z penézniho rozpoctu se sumarizaci stava mas-
ter budget, ktery je v interakci se strategickymi cili podniku. Nazorn¢ je cely tento proces

nastinén v nasledujicim schématu.
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Schéma 1Struktura souhrnného rozpoctu (Petrik, 2005, s. 40)

Pohled na systém rozpoc€tl a planti podniku s dirazem na hodnotové cile firmy ptindsi Kral

(2006, s. 275), ktery ve své publikaci uvadi: ,, Jakkoli je cely systéem charakteristicky snahou

o systemovou naturalné hodnotovou integraci jednotlivych oblasti, kterou jsou rozpoctovany

oddélene, je treba zdiraznit, Ze pateri celého systému jsou hodnotové cile firmy. Ty jsou

specifikovany v zakladnim triumvirdtu rozpocti, tvoreném rozpoctovou vysledovkou, roz-

poctovou rozvahou a rozpoctem penéZnich tokii. Syntéza téchto tii podnikovych rozpocti

se nékdy oznacuje jako hlavni podnikovy rozpocet (anglicky: Master Budget), vyjadruje to-

tiz zakladni hodnotové cile firmy pro takticky vymezené, obvykle rocni obdobi. “
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Systém plant a rozpoctii definovany prof. Kralem je popsan nésledujicim schématem.
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b g g S "":‘"" rozpocet
E Y ;o-bl.q: " p| Material | Rozpodet | Rozpocetni
' —> nedok. vyroba. a poddodavky nakadu rozvaha
| G - jednicovych
' - rezijnich »| Rozpocetni
s : : R : - ostatnich vysledovka
+*® Prodej p{ Vyroba Lidské zdroje [P
' Rozpocet
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' el fixnich aktiv , . vy J
) : '
' . i
» | Dlouhodobé plany, stfedna- g :
'+ dobé programy, podnikové 2 ”
politiky, napfr.: '
- marketing, vyzkum, vyvoj .
Kratkodobé utvaroveé rozpocty: Kratkodobé
- investicni (kapit4l.) rozpoget - minimélné rozpotty rezie rozpocty pe-
néznich tokd

Schéma 2Tvorba rozpocti firmy jako celku (Kral, 2006, s. 275)
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2 PROCES SESTAVENi ROZPOCTU

Proces sestaveni rozpoctu neboli rozpoctovy proces je mozné pripodobnit k tvorbé a schva-
lovani statniho rozpoctu. Jista analogie je patrnd jiz od faze tvorby a pfipominkovani, dale
pak je podnikovy rozpocet jistym ,,zdkonem" pro fungovani organizace na dalsi obdobi, ob-
dobné jako je to u rozpoctu statu. Rozpoctovy proces je casové naroc¢ny, nebot’ zpravidla
rozpoctovani budouciho roku zac¢ina jiz v druhé poloviné souc¢asného obdobi. Na proces se-
staveni rozpoc¢tu ma vliv jednak organizace a struktura rozpoc¢tové soustavy, ale také zptisob
¢i metoda rozpoctovani, pocet zainteresovanych subjektti, mira detailu rozpoctovanych ve-
li¢in, apod. Obecn¢ se da fici, ze rozpoctovy proces zpravidla vychazi ze tii oblasti: minulé

vysledky, interni informace a externi informace. Strukturovany pohled na tento proces nabizi

naptiklad Pettik (2005, s. 41).

ROCE, ROE, operational profit, odhalujici dostupné vnitfni Makro/mikroekonomicke prizkumy
profit margin, total costs, total assets, zdroje a kapacity organizace Prizkumy trhu a konkurence
market share, volume of sales, Mavinky v fizeni, technalogiich,
value addad, EVA, MWA ... produktech...

v

Diouhodobe cile firmy (objectives) vyplyvajici z taktického a strategickeho planu

v

Rozpodtovy vybor (budgat commitaa)
Je povéieny a zodpovédny za vypracovani diléich | souhmnych rozpoétl, keordinuje vEechny nuiné &innost vEech zléast-
nénych osab, kierd jsou v ném zastoupeny za viach drovni firmy. Jejich vypracovanim je obvykle povéien hlavni aéatni
a kontrolu provadi finanéni manaZer. Ti mu poskytuji relevantni data, informace a sestavy, které jsou nutné k jeho éinnosti.

v

Kvalifikované predikee budoucihe vyveoje (forecasts)
Je o sledity proces zahrnujici jak lechnické — matematicks a statisticke, lak behaviaralni aspekly, Klitovd ja pledpovad
Urovné budouciho adbylu - pradeje (sales forecasi), od kierd jsou odvozeny viechny dalil kroky klasického
ozpoétovéhs procesu.

[
Proces planovéni (planning stage)

* Ffiprava diléich — podpirmych rozpodtd (DFR) za aktivni asistence viech zuéastnénych osob.

® Srovnani DR se vEemi drovn@mi cild firmy a ovéfeni jejich proveditelnosti a redlnesti navrZenych rozpodtd vzhledem
k wnitinim a vnéjsim zdrojom firmy i jejim kapacitam firmy.

# Piipominkove fizeni.

& Wypracovani sumarizovangho finanénino razpoétu SFR {Summary Financial Budget).

® Vypracovani hlavnihe souhmnéhe rezpodtu HSR (Waster Budgel).

Schvalovaci a pfipominkovy proces (approval and amendmend stage)

& Piedlozeni navrzeanych DPR, SFB a HSR ke schvaleni vreholovym vedenim firmy a vykonnymi fediteli.

* Piipominkovani a pfipadné doplnéni V'V a VT {wykenny feditel, wwrobni feditel, provozni feditel).

® Schyaleni danych rozpodtl, po uspésném schvaleni se rozpotty stavaji zavaznym dokumentem firmy, takie se
v souladu s nimi musi fidit wiichni zoéastnéni a odpovadni pracovnici firmy.

® Zvergjnéni, publikovani rozpoctd ve vhadné formé (vétsinou O¢etni) na vhodnych meédiich a jejich distribuce
odpovEdnym oscbam (budget holders) i nakladovym stfediskim (cost centers).

I
Proces kontroly rozpoctl (budgetary control stage)
® Ziisténi aktudinich stavi (actval performance),
® Parovnani aktudiniho stavu s plancvanym stavem AR/PP.
® |dentifikace odchylek (vanances ).
® Reporting udaji a wysledki ve standardizovane formé (rozpadtovd zprava — budgetary reporf) k adpovédnym osobém
v souladu s firemni struklurou a hierarchii (vétSinou vedouci nakladowych center a vikonni feditelé).
® Analyza, vySetfeni a vysvéileni signifikantnich odehylek po skonéani rozpoétového obdabl véidinau mésic (significant
variances) ndvrh napravnyoh opatfeni (correchive actions) a jejich schvaleni piimym nadfizenymi,

.

Zavedeni a provedeni schvalenych napravnych opatieni (final stage)

Zavedeni napravnych opatfeni (corrective actions implentation) vedoucich k odstranéni nerovnovah, které byly kontrolou
rozpodii adhaleny, a jejich moenitaring. V tomto poslednim stadiu rozpadlového procesu se zpétné provazuje rozpoctova |
kontrala (BC) s rozpodlovym planovanim (BP) nebof visledky téchio Sinnosti jsou 2patky reportovany rozpodlovému
wyboru (BC), ten je zhodnoti a schvali v takové podobé, aby se jimi v budoucim obdobi korigovaly aktivity firmy, tak aby
byly v souladu s komplexnim planam, piipadné plan flexibilng mani (viz fexitie budgets),

Schéma 3Rozpoctovy proces (Petiik, 2005, s. 41)
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V nékterych nuancich odlisny pohled nabizi i Maitland (1996, s. 22), ktery uvadi, Ze postupy
rozpoctového procesu se v jednotlivych organizacich 1isi. Avsak je mozné vysledovat ob-

dobnou posloupnost akci, které vykonava vétSina rozpoctujicich podnik:

e Vytvoreni pfedbézného rozpoctu trzeb

e Navrh vyrobniho rozpoctu

e Sestaveni pfedbézného rozpoctu investi¢nich vydaji
e Sestaveni ptfedbéznych rozpocti podnikovych tsek
e Rozpoctova komise ptijme predb&zné rozpocty

e Rozpoctova komise sestavi hlavni rozpocet

e Komise pro rozpocet schvali konecné rozpocty

e Pravidelné zpravy o odchylkach od rozpoctu

e Identifikace napravnych opatieni

e Provedeni napravy (Maitland, 1996, s. 22)

Predbéiny rozpodet trzeb

Néwrh rozpociu vyroby

[ Piedbézny rozpodet vidajd l

A
Piecbézny ||| Pledbéing Predbézny Piedbéiny Piedbazny Precbiiny [
rozpedet ||| rozpotet rozpocet rozpecet || rozpodet || rozpodet |
oddéleni ||| marketing. finanéniho adménistrativ. | |persondinino) | oddéleni |
nakupu || oddéleni § | oddéleni oddéleni cddsteni prode|e 3

S e e

Rozpoétova komise |;

9 A

bt |

ziski a 21rdt ¥ rozvaha
Rozog-éqt ‘ Rozpocet Rozpotst 1 Rozpadet Rozpotet || Rozpolet
C'Cffé'f-') {| marketing. || | finanénho administrativ. personal. oddéleni ||
nakupu  FI  oddaleni | | oddélent eddélent oddéleni prodeje

[ Identifikace ndpravnych cpatienl !

[ P.'ovcdun; napravy ]3

Schéma 4Proces rozpocetnictvi (Maitland, 1996, s. 23)
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2.1 Cile sestaveni rozpoctu

Fibirova a Soljakova (2005, s. 180-182) vysvétluji zékladni cile sestaveni rozpo&tu. Mana-
zerské Ucetnictvi, které se zabyva také sestavovanim kratkodobych rozpoctii, se musi poty-

kat v oblasti rozpocetnictvi se dvéma klicovymi problémy.

1. Primarnim tkolem je sestavit podnikovy rozpoéet (tedy rozpoctovou vysledovku,
rozvahu a rozpocet penéznich piijma a vydaji), jakozto néstroj realizace podniko-
vych cilt. Pii tomto sestavovani se vychazi ze strategickych plant a rozpocta piipa-
dajicich na dané obdobi. Dalsim zakladnim zdrojem jsou objektivné existujici pod-
minky podnikatelského procesu, podminky vécného, finan¢niho a personalni fizeni
dané¢ho podniku. Autorky uvadégji, ze ,,Kratkodoby rozpocet umoznuje realizovat
dlouhodobé cile, ale pouze v takovém rozsahu, ktery respektuje soucasné podminky
ginnosti podniku.* (Fibirova a Soljakova, 2005, s. 180)

2. Druhym ukolem je dezagregace cilii podnikového rozpoctu na dil¢i cile a ukoly.
Tyto cile jsou konkretizovany pro jednotliva stfediska, oddéleni a useky dle vnitro-

podnikového fidiciho schématu.

2.2 Vztah rozpoctu k ¢asovému obdobi, ¢asova dimenze

VétSina soucasnych podnikll se nyni orientuje na sestavovani tzv. taktickych planu a roz-
poctii. Jejich casovy horizont je stanoven na kalendatni rok, popft. na ,, prirozenou délku a
obdobi podnikatelského cyklu. “(Kral, 2008, s. 269). Orientace na 12 po sob¢ jdoucich me¢-
sicli je ovlivnéna také danovymi, G€etnimi a legislativnimi poZadavky na podnikatelské pro-

stiedi.

Jak uvadi Kral (2008, s. 269), G€innost taktickych planii a rozpocti stoupd, pokud jsou za-
sazeny do SirSiho kontextu dlouhodobych planii a rozpoct, u kterych vSak neni mozné jed-
noznacné kvantifikovat ¢asovy ramec. Tento horizont zavisi na Zivotnosti produktu, délkou
podnikatelského a provozniho cyklu, zZivotnosti jednotlivych slozek aktiv a stabilitou trzniho

prostiedi v dané oblasti.

Vztah podnikovych politik k systému planii a rozpocta, které vychézeji ze strategickych cild,

znéazornuje nasledujici schéma.
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Strategické cllové dominanty

Owéfovéni redlnosti eilowvych dominant pomac analyz a progndz

Fomulace
podnikowyich politik |

—
SestavenT strategickych pland -|

v

Sestaveni strategickych rozpodil s darazem |
na efektivni vyuiti kapitalu

=

¥ Y

Sestaveni faklicky orientovanych pland a rozpadtd

Transformace systému na nizéi odpavadnostni,
| wikonows a procesni Grovnd

¥

‘ Operafivnd koncipované rozpodty |
| |

Schéma 5Vztah podnikovych politik k planiim a rozpoctiim (Krdl, 2006, s. 270)

Autorky Fibirova a Soljakové (2005, s. 186) povazuji roéni rozpocet za kratkodoby. Krat-
kodoby rozpocet je pak sestavovan na kazdy rok, tedy 12 mésict, popt. na 13 ¢tyitydennich
obdobi. Dalsi v praxi pouZzitelnou moznosti je rozdéleni ro¢niho rozpoctu na prvni tii mésice
a dalsi tfi ¢tvrtleti do konce roku. Tyto Ctvrtletni rozpocty jsou aktualizovany béhem roku.
To znamena, Ze napt. béhem prvniho ctvrtleti jsou rozpracovany meésice druhého Ctvrtleti
rozpoctu. To znamend, Ze jsou vzdy aktualizovany mésice nasledujiciho Ctvrtleti podle pre-
dikci na dané obdobi. Tento zpiisob fazovani rozpoctu je oznacovan jako klouzavé rozpoc-
tovani (anglicky Rolling Budgeting). Pfi tomto konceptu neni rozpocet sestavovan jednora-
zove rocné, ale kontinualné, jakozto jisty plynuly proces i pii pfechodech mezi kalendarnimi

roky.

Bez ohledu na metodu pouzivaného ¢asového obdobi (at’ na ro¢ni nebo pribézné bazi), je
vzdy zakladnim obdobim pro hodnoceni vysledkl jeden mésic, popt. Ctyii po sob¢ jdouci

tydny.
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3 TRADICNI PRISTUPY K ROZPOCTOVANI

Rozpoctovani piedstavuje v praxi narocny proces, a to nejen z hlediska ¢asu, ale také potteby
informaci a lidského kapitalu. Jelikoz se tohoto procesu zucastituje mnoho subjektt a jed-
notlivé ¢innosti se s riznou periodicitou opakuji, jevi se jako vhodné proces sestavovani
rozpoctu standardizovat a vytvotit metodiku pro systém tvorby a kontroly rozpoctu. Jelikoz
nékteré procesy probihaji v mnoha podnicich opakovang, bylo mozné je popsat a systemati-
zovat. V ekonomické teorii jsou tedy popsany piistupy k rozpoctovani — metody rozpocto-

vani.
3.1 Zakladni typy (formy) rozpocti

Jak uvadi Fibirova a Soljakova (2005, s. 209), v obecné roviné je mozné rozpoéty rozélenit

do dvou zakladnich forem, a to:

1. Pevny rozpocet (fixed budget)
,,Pevny rozpocet je rozpocet, ktery je sestaveny pro predpoklidanou vysi vystupu
(objemu vykonii, rozsahu cinnosti) a neni, poté, co je sestaven, upravovan. Na konci
sledovaného obdobi, pri kontrole rozpoctu, kdyz jsou kvantifikovany rozdily (od-
chylky) neni pevny rozpocet ménén (neni tzv. prepocten).” (Fibirova a Soljakova,
2005, s. 210)

2. Variantni rozpocet (flexible budget)
Jako variantni rozpocet je mozZné oznacit ten typ rozpoctu, u kter¢ho se méni predem
stanovené hodnotové veli¢iny, jako jsou vynosy, naklady nebo zisk, a to v souladu
se zménou skutecného objemu nebo struktury vykonil. Pfi zavérecné kvantifikaci
rozdilt (odchylek) musi byt tento rozpocet upraven (na flexed budget), tzn. pfepoc-
ten na aktualni vysi vystupu.

Pti tomto typu rozpoctu se pak hovoti o nékolika urovnich vysledki:

e Piedem stanovena prodejni cena vykonu Cps

e Pfedem stanovené variabilni ndklady vykonu Vps

e Piedem stanovené celkové fixni naklady FNps

e Planované mnozstvi vykonl Qr

e Skute¢ny objem vykont Qs

e —rozpoltované vynosy z prodeje (crs* QS)

e —>rozpoctované variabilni naklady (ves* QS)
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Pozornost u obou typt (forem) rozpoctil je vénovana jednak v dob¢ sestaveni, ale také pro
kontrolu plnéni téchto rozpocti. Proto je ucelné dale tyto rozpocty Clenit na pevny (popf.
variantni) rozpocet pii sestaveni — tedy rozpocet ex ante a pevny (popi. variantni) rozpocet

pii kontrole — rozpocet ex post.

3.2 Analyza odchylek

Jako odchylka je podle Fibirové a Soljakové (2005, s. 236) povaZzovan rozdil mezi planova-
nou hodnotou dané veliCiny (standardem) a jeji skute¢nou vysi. Dle povahy se odchylky déli
na pozitivni (nizsi skutecné naklady nebo vyS$si vynosy oproti standardnim) a negativni
(vyssi skute¢né naklady nebo nizsi vynosy nez dle standardi). Zkoumanim vyvoje rozdilt
mezi standardni a skutecnou vysi zisku se zabyva analyza odchylek (Variance Analysis).
Dle svého vzniku je mozné odchylky dale ¢lenit na odchylky vstupii (vstupy do transfor-
macniho procesu, tedy naklady) a odchylky vystupt (tedy vynost).

VW

Nejbeéznéjsi je ¢lenéni odchylek dle pficin. Jedna se tedy o odchylky:

wrwe

niho ukazatele. Pfikladem muize byt naptf. zména mnoZzstvi vykonii, materidlu ¢i
prace.

2. Kvalitativni odchylky — jsou vyvolany zménou kvalitativniho, tedy cenového ¢ini-
tele, at’ zménou ceny materidlu, mezd ¢i zménou ceny vyrobku.

3. Odchylky struktury — ptedstavuje zménu struktury vykond (produkce) nebo struk-

tury vstupt do procesu transformace.

Jednolkova 4
cena/naklad

P skut. 9 Rskut.
Kvalitativni (cenova)
odchylka ziskové marie

R standard
Standardni zisk

C standard
Odchylky nakladt

AC standard

AC shut. C skut.

[ T gy

1 *
Q standard Qskut,  Obiem vystupu

Schéma 6Rozklad odchylky provozniho zisku (Hradecky, 2008, s. 160)
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Pettik (2005, s. 63) uvadi, ze dilezitou roli hraje tzv. zdkon zpozdéni (Lag), ktery predsta-
vuje rozdil mezi zji§ténim, provedenim a disledkem jednotlivych korekénich opattenich,
které maji eliminovat nebo minimalizovat existenci odchylek. Dale uvadi, Ze neexistuje jed-
notny, vSeobecné platny seznam odchylek, ktery by byl pouZitelny univerzalné, nebot’ uzi-
teCnost a vypovidaci schopnost tohoto nastroje zavisi na jeho konstrukei pro dany konkrétni

podnik.

odchylka provazniho zisku
{operating profit variance)

I,f"'b’&chylka celkovych nﬂklagﬁ"") ~ odchylka prodejni marie_%'“‘\..

S {total cost vanance) + "\‘___ {total sales margin variance) -
| | E ——
odchylka celkovych odchylka celkowych i odchylka nepfimych cenova kvantitativni
pfimych pracovnich pfimych materiglovych | fixnich rezijnich odehylka odehylka
naklad nakladi I nakladi prodejni marze prodejni marze
flabour var.) (matenials var.) } (fxed overhead var.) (price SM var.) {quantity S\ var.)
% | |
odchylka mzdovych | | odchylka produktivity odchylka vydaji NR | | odchylka vyugiti —
sazeb prace]. p. {expenditura var.) abjemu MR
(rates) {efficiency) {volurne var.)
cenova odchylka M pouZiti M. p.
{price M var.) {usage M var.)

Schéma THlavni pouzivané odchylky podle IAS (Petiik, 2005, s. 66)

Typ odchylky Vzorec vypoétu

Kvantitativni odchylka variabilnich nakladi (Oq) Oq = (Qst - Qsk) * Cst

Kvalitativni odchylka variabilnich naklada (Op) Op = (Cst — Csk) * Qsk
Kvantitativni odchylka vynosi (Og) Oq= (Qsk — Qst) * Mst
Kvalitativni odchylka vynosi (Op) Op = (Csk — Cst) * Qsk

Tabulka 1Typy odchylek a vzorce vypoctii (viastni zpracovani podle (Fibirovai a Solja-
kova, 2005, s. 237-242))
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3.3 Metody rozpoctovani

Posloupnost jednotlivych fazi rozpoctového procesu zavisi na zvolené metodé rozpoctovani.

Podle sméru odvozovani je pak sestaven rozpocet systémem top-down, bottom-up nebo pro-

tismérnou metodou.

3.3.1 Progresivni rozpo¢tovani (Bottom-Up)

Wohe a Kislingerova (2007, s. 213) vysvétluji metodu bottom-up takto: ,, Vedeni podniku se

S pracovniky odpovédnymi za rozpocty na nizsich a strednich ridicich urovnich dohodne na

Jednotlivych rozpoctech. Ze zakladnich informaci pochazejicich z nizsich urovni rizeni je

rekapitulaci a sumarizaci odvozena planovanda rozvaha a vykaz zisku a ztrat. Ty jsou opét

zdkladem strategického planovani realizovaného vedenim podniku. ‘

3

Rozpodet odbym

Akéni plin
vyrohy
Plin v¥robnich
mdkladi vyrobnich
stredisek
Standardni
kalkulace
h 4 virohiich ndkladi
Rozpodet
materidlovych
nikladi
Rozpotet Rozpodet
¥ v zkumu sprivy Rlo?l_po:‘lfel
Rowpoéct a vyvoje a prodeje investic
pofizovacich
nikladi
' - ¥ L 4
¥
Rozpocet
Plinovany vykaz
B k finanénich
ziskil a ztrit prostredki
* ¥
¥
Plinovani
rozvaha

Schéma 8Rozpoctovani podle metody bottom-up (Wohe a Kislingerova, 2007, s. 213)
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3.3.2 Retrogradni rozpoctovani (Top-Down)

Top-down metoda je zaloZzena na opa¢ném principu. Vedenim spole¢nosti jsou vypracovany
planované vykazy, které se nasledné rozpadaji na rozpocty jednotlivych organizacnich

utvard podniku.

Jak uvadi Walther a Skousen (2009, s. 15) existuje fada vyhod i nevyhod této metody roz-
poctovani. Nizsi a stiedni urovné fizeni mohou pak rozpocet chapat jako ,,diktatorsky stan-
dard*, ve kterém mohou byt zakotveny nerealizovatelné cile nizSich organiza¢nich urovni.
Na druhou stranu je v takovémto rozpoctu zakotven punc celopodnikové strategie. Ta je
chéapana jako urcita efektivni §tihla a primérna (,,lean and mean®) a tyto rozpocty pak slouzi

jako efektivnéjsi nastroj komunikace uvnitt podniku.

ident and CE! Aﬂl

Vice President
Production

B N Bl EE B =

Schéma 9Top-down metoda (Walther a Skousen 2009, s. 14)

3.3.3 Praktické poutziti tradi¢nich metod rozpoctovani a planovani

V roce 2012 provedla organizace Ceské spolegnost pro finanéni izeni (CAFIN) ve spolu-
praci s rakouskou spole¢nosti Osterreichisches Controller-Institut (OCI) priizkum zabyvajici
se rozpoétovanim a planovanim v &eskych a rakouskych podnicich. Setfeni se zG&astnilo
ptes 300 podnikl. V oblasti vyuziti principt top-down a bottom-up vyzkum prokazal nasle-

dujici vysledky:

,, Rozdil ve zpiisobu zahdjeni planovaciho procesu od ridicich orgdnit (top-down) nebo od
vykonnych utvarii (bottom-up) je u ceskych firem minimalni. 52% se prihlasilo k top-down,
48% k zahajeni bottom-up. U rakouskych firem prevazovala naopak pro start planovani me-
toda bottom-up (53%), top-down uziva 47%. Pouziti bottom-up zahdjeni je patrné zvldsté v

infrastrukture, kde se k nému prihlasilo 65,1% vSech dotdzanych firem. Ddle byla metoda
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bottom-up preferovina v oboru finance a pojistovnictvi (58,8% podnikii) a ve sluzbdach
(56,1%). Naopak top-down prevazovala u firem, které piisobi v obchodu (61,5%) a v nezis-
kovém sektoru (42,9%,). Rovnovaha mezi strategii bottom-up a top-down nastala v oblasti v
prumyslu: vysledky se mezi respondenty témer rovnaly (50,5% se priklonilo K top-down,
49,5% k bottom-up). “(controlling.cz, 2012)
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4 MODERNI PRISTUPY K ROZPOCTOVANI

Obdobn¢ jako u jinych podnikatelskych ¢innosti a procest, tak i v oblasti rozpocetnictvi jsou
vyhledavany zptsoby, jak zvysit efektivitu a rychlost celého rozpoctového procesu a jak
zptesnit planované hodnoty tak, aby co nejvice odpovidaly hodnotam skutecné dosazenym.
Proto dochazi ke kritice tradi¢nich zptsobl tvorby podnikovych rozpoctil, jez jsou spojo-
vany s vyznamnymi ¢asovymi, financnimi a personalnimi naroky. Navic jejich vystupy nej-
sou vzdy povazovany za dostatecné relevantni pro dalsi obdobi. Jak uvadi Popesko (2009,

s. 201), rozpocet je tedy povazovan za ,, staticky a nemeénny dokument .

4.1 Nedostatky tradi¢nich pristupi k rozpoc¢tovani

Tradi¢nimu rozpocetnictvi je vytykano n€kolik dulezitych nedostatkl: (Popesko, 2009, s.

201-202)

e Hlavnim problémem rozpoctd sestavenych na klasické bazi je jeho strnulost (rigi-
dita). Takovéto rozpocty nejsou schopny reagovat na zménu parametrt v prubéhu
realizace, tudiz pro fidici pracovniky jsou neaktualni a nevhodné pro rozhodovani.

e Diky pouzitym technikam tvorby konzervuji zastaralé stereotypy mySleni a orga-
nizace.

e Nevhodna orientace na ro€ni cyklus vykaznictvi, vyplyvajici z narokt t€¢etniho a
daniového vykaznictvi, které odrazi platnou legislativu podnikatelského prostiedi.
Diky turbulentnim zméném a vykyvim v podnikani neni ro¢ni baze pro fadu podniki
vhodna.

e DalSim vyznamnym atributem je neprovazanost jednotlivych rozpocti. Rozpocty
jsou zpravidla provazany pouze v ¢ase sestaveni a tvorby hlavniho rozpoctu. Jakmile
vSak dochézi k dil¢im zméndm, ostatni rozpocty nejsou schopny pruzné reagovat a
stavaji se izolovanymi.

e Rozpocty se orientuji na vysledek a ne na pric¢inu. Rozpocet popisuje zpravidla
pouze nominalné vyjadieny cil (plan), av§ak bez urceni cest K jejimu dosazeni.

e DalSim kritickym bodem je potlac¢ovani moZnych prileZitosti, které prameni v Sy-
nergickych efektech mezi podnikovymi Gtvary. Tyto organiza¢ni slozky se orientuji
spiSe na splnéni jim delegovanych tkoll a vysledki, aniz by byly schopny efektivné

kooperovat, napft. pii ziskavani odbératell, dodavatelti, vyuzivani kapacit, apod.
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e Poslednim, avSak velmi vyznamnym bodem jsou nedostate¢né nastroje, jak rozpoc-

tovat rezijni naklady, kdy se vyuziva riznych indexac¢nich metod, které nedokazi

odhalit skryté naklady, jenz se mohou pienaset z historie.

Popesko (2009, s. 203) uvadi, ze z téchto pficin fada podniki ustupuje od planovani a roz-

poctovani, nebot’ jim tyto procesy ptinadseji pouze zvyseni pracovni zatéze. Moderni organi-

zace se pokouseni nalézt cesty jak zachovat proces planovani, avsak pii snizeni byrokratické,

finan¢ni a ¢asové ndrocnosti a moznosti pruzného prizpiisobeni téchto rozpocti. Tyto pod-

niky ,, netvori rocni rozpocty tradicni cestou, ale prekondvaji zazity systém smérem k pruz-

nejsimu a efektivnéjsimu systéemu planovani a hodnoceni nakladii a vynosii. Takového sys-

témy se obecné vyznacuji nékolika zdkladnimi charakteristikami: “ ( Popesko, 2009, s. 203-

205):

Pouziti volnych (klouzavych) rozpoctit misto pevnych,

Hodnoceni organizacnich jednotek na zdklade ukazatelit vykonnosti,

1
2
3. Aplikace progresivnich systémii odmeérnovani,
4

Zména procesu planovani.

Obdobné trendy sleduje 1 Kral (2006, s. 304-305), ktery popisuje nasledujici zmény roz-

poctovych forem:

od pevnych rozpoctu

od indexnich rozpocta

od rozpoctl stanovenych na
pevné urcené obdobi

od univerzalnich vztahovych
velic¢in

od limitnich rozpoctu

Schéma 10Trendy v rozpoctovani (viastni zpracovani podle — Kral, 2006, s. 304-305)

k variantnim rozpoctiim

k rozpoctovani s nulovym
zakladem

ke klouzavym rozpocétlim

k metoddm zaloZzenym na
vztahu k dil¢im aktivitdm

k indikativnim rozpoctim
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4.2 Zero-Based Budgeting

Zero-Based Budgeting (Cesky oznacovan jako rozpoctovani s nulovym zakladem nebo roz-
poctovani na nulové bazi) piedstavuje piistup, kdy piiprava rozpo¢tt nevychazi z dat minu-
losti, ale ptehledu vykont a ¢innosti dan¢ho utvaru. ,, Ve vazbé na tyto cinnosti se stanovi
prislusna vyse rezijni nakladii. Je vhodné pri tomto zpiisobu rozpoctovani vyuzivat norma-

tivi rezijnich ndkladi, které maji obecnou platnost. “ (Fibirova a Soljakova, 2005, s. 217)

Tento typ rozpoctovani se pouziva u ¢innosti, které nemaji pfimy vztah k vykonim, tzn.
napiiklad u rozpoc¢tid vyzkumu a vyvoje ¢i marketingu. Autorky déle uvadéji, ze ,, Rozpoc-
tovani s nulovym zdakladem znamend neustdlé kladeni otdazek, pro¢ podnik zajistuje ve
viastni rezii konkrétni ¢innost, proc existuje urcity utvar a jaké jsou nebo jaké by mély byt
jeho cile. Proces rozpoctovani s nulovym zdkladem zacina stanovenim cilit a identifikaci
jednotlivych Cinnosti, nalezenim vazeb mezi nimi, popripadeé jejich seskupenim do dilcich
procesu. ““ ... “Hlavni prednosti této metody je i ruseni a omezovani neproduktivnich a zby-

te¢nych Cinnosti. “ (Fibirova a Soljakova, 2005, s. 218)

Jak potvrzuje 1 Popesko (2009, s. 218), je tento pfistup narocny ¢asove i1 finan¢né, nebot’ pii
jeho pouziti se rezijni ndklady rozpoctuji od nuly a je nutné vSechny rozpoc¢tované ¢innosti

posoudit, zda jsou nutné a zda jsou naklady vynakladany smysluplné.

Aplikaci tohoto pfistupu je mozné popsat v Sesti etapach: (Popesko, 2009, s. 218-219)

1. Vymezeni objektu aplikace
Jelikoz je, jak jiz bylo feceno, cely proces ¢asové€ a finan¢né narocny, neprovadi se
Vv celé organizaci najednou. Proto je nutné stanovit objekt (utvar, provoz, zavod, nebo
¢innost), ktery bude podroben tomuto rozpoc¢tovani.

2. Funk¢ni analyza
V této fazi se zkoumaji jednotlivé podnikové aktivity stanoveného objektu. Kvanti-
fikuje se zde struktura vystupti, jako naptiklad pocet faktur, poc¢et upominek, pocet
vyrobenych kust, apod. Tato ¢ast mize byt spojovana s aplikaci metody Activity-
Based Costing (kalkulaci podle aktivit).
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3. Brainstorming
V ramci brainstormingu jsou v tymech diskutovany otazky opodstatnénosti jednotli-
vych aktivit, nutnosti jednotlivych vykonu ¢i vhodnost vyuziti outsourcingu. Cilem
je zefektivnit ¢innosti a realizovat uspory v oblasti rezijnich nakladi.

4. Tvorba vykonovych balicki a stanoveni vykonové tirovné
Déle jsou jednotlivé aktivity seskupovany do tzv. vykonovych balickt. Cilem této
sumarizace je moznost budouciho odhadu zatéze daného pracovisté v novych pod-
minkach. Jednotlivé balicky se pak mohou uspotadat do vykonovych trovni dle ur-
¢itého typy vykonu.

5. Serazeni priorit
Vykonové balicky je pak nutné sefadit dle jejich dilezitosti. Pro manaZery timto
vznikne seznam, kde jsou uvedeny veskeré ¢innosti se svymi naklady i pfinosy.

6. Rozpocltovy fez
Posledni etapou je rozpoctovy fez, ktery predstavuje moznost snizovani nakladi da-
ného objektu. Manazeti stanovuji tzv. linii rozpoctového tfezu, které piedstavuje

ukonceni aktivit, které jsou pro podnik neefektivni.

VYHODY NEVYHODY

e moznost definovani a setridéni ® proces je Casové a financné
vsech ovlivnitelnych nakladu narocny

e podrobna analyza vSech Cinnostia | e pracovnici, ktefi jsou pod linii fezu,
jejich prinosa ztrati zaméstnani, nebo budou

e odstranéni automatickych prelozeni do jinych pozic
rozpoctovacich mechanizmu e Je velmi slozité ovéfit nezbytnost

* jsou definovany transparentni konkrétnich cinnosti
vazby mezi rezijnimi naklady a * Rozhodovani je zaloZeno na
c¢innostmi subjektivnich vlivech

Schéma 11Vyhody a nevyhody ZBB (vlastni zpracovani podle Popesko, 2009, s. 222 a Fi-
birova a Soljakova, 2005, s. 218)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 34

4.3 Activity Based Budgeting

Podle Rasmussena (2003, s. 134) je rozpoctovani podle aktivit (angl. zkratka ABB) nasledek
¢lenéni nakladi podle ¢innosti (Activity-based Costing), které charakterizuje ,,pravdivé‘ na-
klady na produkci vyrobku nebo sluzby (uvnitf spolecnosti nebo externimu zakaznikovi).
Activity-based Costing je Casto chapan jako dukladny piistup k ptidélovani nakladu, které
mohou byt pouzity k uptfesnéni cenovych modell a zlepSeni analyzy ziskovosti. Jednoduse
feCeno, sestavovani rozpoctu podle ¢innosti (ABB) se zaméfuje na procesy v organizaci,
které jsou relevantni pro tispéch firmy. Proto namisto rozpoc¢tu pro odd¢€leni prodeje, stanovi
manazer rozpocet pro proces zajisténi novych kontraktii. Manazer pak ur¢i naklady spojené

s procesem prodeje, spiSe nez stanoveni ndkladl na celé oddéleni.

Jak uvadi Popesko (2009, s. 205) rozpoctovani podle aktivit je zalozeno na identickych prin-
cipech jako ABC kalkulace (Activity-based Costing). Dale vysvétluje, Ze ,, ABB se primarné
zameéruje na pochopeni aktivit a jejich vztah k tvorbé hodnoty. Plany a rozpocty nejsou tvo-
Feny na bdzi organizacnich jednotek, které reflektuji odpovédnostni hledisko, ale jsou tvo-
Feny na zakladé ocekavané spotieby vykonu jednotlivych aktivit, a ty jsou schopni mérit sku-

«

tecnymi jednotkami vykonu.

Petiik (2007, s. 715) ptinasi vyhody aplikace tohoto systému rozpoctovani: ,, Metoda ABB
umozni firemni zdroje prostrednictvim ABB rozpoctii (activity-based budgets — ABBs) a jeho
technik také efektivné, transparentné a optimalné iidit, kontrolovat, planovat i hodnotit je-

Jjich ekonomickou vykonnost (performance) a efektivitu (efficiency).

Metoda Activity-based Budgeting neni

izolovanym konceptem. Jak uz bylo

zminéno, dopliluje pfistup Activity-

based Costing. Ob¢ tyto metody vy-

O Celkové regijni naklady
v%CN

[ Piimé naklady
na material v % CN

chazi ze $irSiho rdmce fizeni podle ak-

tivit  (Activity-based Management).

O Piimé mzdové néklady
v % CN

Ditvodem pro hledani novych zpisobt

kalkulace a fizeni nakladu byla radi-

kalni zména ve struktufe ndkladovych

do 1970 1970 2003

polozek podnikid v poslednich desit-
Graf 1Vyvoj celkovych ndkladii (Petiik,

2005, s. 44) kéach let.
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Popesko (2009, s. 205-206) de- Tradi&ni rozpoéet stiediska
monstruje rozdil mezi tradiénimi Kategorie nakladu  Rozpoget (K&)
metodami rozpoletnictvi a ABB Materldt 800000
' ‘ _ Mzdy 1640000
ilustrativnim piikladem stediska Najemneé = .~ 750000
) Extemni sluZby - 200 000
,»udrzba a opravy“. Zde je patrné, Mykony spojli -80 000
. Vzd&lavani 150 000
ze v tradi¢ni metod¢ vychazi roz- Uklid e
o : Wi e e A0loag
pocet nakladi z jednotlivych na- ; i - 4070000
kladovych kategorii, jako je napf.
material, mzdy, vzdélavani, uklid, l
apod. Pokud se tento rozpocet se-
) ) o Rozpocet aktivit
stavi na zaklad¢ aktivit, pak cel- TETET T T
AKkfivita  JNA(KE) MVA  CNA(K&)
kové naklady aktivity (CNA) jsou e e s
Diagnostika 800 600 - 480000
rozdéleny na zakladé jednotko- Lehka udrzba = 350 1400 . 490000
Sefizenf 380 4000 1520000
vych nakladi aktivity (JNA), které Vyménaformy 400 2900 1160000
Ganeré[ni-apra\(a 700 0D 420000
se nasobi mirou vykonu aktivity e L S e
4070000

(MVA). Pro celé toto stredisko

Schéma 12Srovnani tradic¢niho rozpoctu

jsou naklady rozdéleny do péti aktivit.
s ABB (Popesko, 2009, s. 206)

Rozpoctovy proces za pouZziti metody ABB vychazi ze stejnych predpokladl jako klasicky
model rozpoc¢tovani. Pro rozpoctové obdobi je nutné stanovit findlni objem a strukturu pla-
nované produkce, ze které vyusti odhad trzeb (Petiik, 2007, s. 718-720). Druha etapa vychazi
ze znamych analyz aktivit (activity analysis), které byvaji soucasti tzv. Seznamu aktivit/pro-
cestt (BOA — Bill, list of activities/processes). Déle se specifikuji konkrétni zdroje (re-
sources), které budou nutné pro zabezpeceni planovanych aktivit. Nasledn¢ se tyto zdroje
odsouhlasi a ptide€li ABC jednotkam (cost pools). Sumarizaci je pak vytvofen i1 rozpocet

celkovy.

Pro efektivni fungovani tohoto konceptu je nutné, aby jednotky odpovédné za aktivity a pro-
cesy mély nejen schopnosti, ale také pravomoci realné a efektivné ovliviiovat rozpoctované

aktivity a procesy. (Pettik, 2007, s. 720)
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Rozpoctovy proces (Activity-based Budgeting Process) a tvorba rozpoctii tvofenych aktivi-

tami je zndzornéna v nasledujicim schématu.

ABB

PoZadované - rozpoétované zdroje pro rozhodné

— rozpoctové obdobi...

(ABB Required Budgeted Resources for Period...)

[ Aktivim4.00..

&

1.0.1,1.02, ...

Podptrné aktivi
(z;;ubo,x:tivities)‘my

=

155, et0.

kladové Niékladové Niékladové Nékladové Nikladové ACDs
jaktivit 1.1 | | pfi¢iny aktivit 2.1 | | pFiciny aktivit 3.1 pficiny aktivit 4.1 | | pfiiny aktivit 5.1 [Transaction,
ivity Cost (Activity Cost (Activity Cost (Activity Cost (Activity Cost | Duration,
ACD 1.1) Drivers...) Drivers...) Drivers...) Drivers...) Intensity
" ‘r ‘\‘l 1‘
i ‘;
’.
A0 L X e S X
[ T T W M .1
- zékaznici, NO 2 - produkty NO 3 - podpiirné NO4-...
ketingové a produktové a obsluzné sluzby Business Procesy
butni kandly Wit st I CoRAG S T S TR

Zvolené nakladové objekty (ABC/ABM Cost Objects).
Zikaznici, produkty, sluZby a procesy... atd.
(Customers, Products, Services and Business Processes...)

====p  Smér toku zdroji (resources Flows)

—> Smér rozpoctovini ABB (ABB Analyses Flows)

Schéma 13Rozpocet a rozpoctovy proces — ABB (Petrik, 2007, s. 719)
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4.4 Rolling Budgeting

Jako Rolling Budgeting je v ¢estiné oznacovan proces klouzavého (kontinualniho) rozpo¢-
tovani. Jak uvadi Shim a Siegel (2005, s. 8) kontinualni (rolling budget) rozpocet je ten,
ktery je revidovan pravidelné na (kontinualni) bazi. Podnik sestavuje rozpocet na dalsi mésic
nebo Ctvrtleti v souladu s aktualnimi udaji na konci piedchoziho obdobi. Naptiklad, je-li
rozpocet sestavovan jako rocni, tak na konci kazdého mésice se pak sestavi rozpocet na na-
sledujicich 12 mésicti. Tim je zarucena kontinuita celého procesu a pravidelna aktualizace

dle skute¢nych podminek podnikového prostredi.

Klouzavy rozpocet je prubézné aktualizovan tim, ze jsou nepfetrzité pridavana nova rozpoc-
tova obdobi, jakmile je posledni rozpoétové obdobi dokonceno. To znamena, ze klouzavy
(kontinudlni) rozpocet zahrnuje inkrementalni prodluzovani stavajiciho modelu rozpoctu.

(Accountingtools.com, 2015)

Jiny pohled na klouzavy rozpocet nabizi Synek (2007, s. 123) ktery definuje klouzavy roz-
pocet jako rozpocet, ktery bere v ivahu zménu mnozstvi vyrabéné produkce v jednotlivych

obdobich. Vhodny je dle néj tento rozpocet pro podniky podléhajici vykyvim ve vykonech.

4.5 Beyond Budgeting

Beyond Budgeting nema v ¢eském jazyce jednoznacny ekvivalent. Bylo by jej v§ak mozné

prelozit jako nadrozpoc¢tovy nastroj.

Web Moderni fizeni (modernirizeni.ihned.cz, 2007) nabizi k pojmu Beyond Budgeting na-
sledujici definici: ,,Jde o nadrozpoctovy nebo mimorozpoctovy pristup, jehoz podstatou je
rychla a pruzna reakce na neustale se menici trzni podminky. K tomu se podnikové hierar-
chie prebudovavaji na zdakaznicky orientované a v sitich pusobici decentralizované tymy.
Strnulé formy Fizeni a planovani orientované na casové periody (mésic, ctvrtleti, atd.) se
nahrazuji adaptivnimi manazerskymi procesy. Jde o zménu paradigmatu a manazerského

3

modelu. Odstranéni tradicniho rozpoctovani neni cilem této zmény nybrz jejim diisledkem. *

K problematice Beyond Budgetingu se vyjadiuje i Popesko (2009, s. 212-213), ktery uvadi,
ze za zakladni principy tohoto konceptu je mozné povazovat fizeni procesti uvnitt organizace

a radikalni decentralizaci. Beyond Budgeting je tedy hledani cest k dosazeni stanovenych


http://modernirizeni.ihned.cz/
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cilti za pomoci piizptisobivych flexibilnich mechanizmil. Sestero zakladnich zasad a jejich

vazby zndzornuje nasledujici schéma.

1. Definice cilii
Je provedena na zakladé

externich benchmarki
a stfednédobych horizontd
jgjich dosazeni

2, Motivace

a odménovani

Relativni odméfiovani
zaloZené na externich
benchmarcich a srovnani
s minulym obdobim

6. Méfeni a kontrola
Rychlé a dostupné
informace zlepsujl
Groven znalosti

a etické chovanli

3. Preces planovani
Soustavny proces
planovani vychazejici

Z podnikové strategle
podporuje rychlou reakci
na zmény

5. Koordinace
Tymové prace pomaha
zlepsovat kooperaci

a zlepsuje zakaznicky
plistup

4. Rizenf zdroji
Flexibilni dostupnost
zdrojil pomaha
eliminovat plytvani

Schéma 14Principy Beyond Budgeting (Popesko, 2009, s. 213)

Autoti Hope a Fraser (2003, s. 3), zabyvajici se konceptem Beyond Budgeting, oznacuji
soucasny stav podnikového planovani jako ,,The Annual Performance Trap®, tedy ro¢ni vy-

konnosti past.

Jednotlivé prvky tohoto obsdhlého systému je mozné shrnout do 12 zékladnich principti:

Principy Fizeni procesit = Organiza¢né ridici procesy

1. Stanoveni cila 7. Ptedstava hodnot

2. Systém odménovani 8. Odpovéednost

3. Planovani 9. Site

4. Kontrola 10. Autonomie

5. Zdroje 11. Blizkost k zdkazniklim
6. Koordinace 12. Transparence

Tabulka 2 Prvky Beyond Budgeting (Popesko, 2009, s. 215)
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5 ZAVERECNE ZHODNOCENI TEORETICKE CASTI

Teoreticka ¢ast této prace je rozdélena do ctyfech kapitol. Kazda kapitola ptredstavuje krat-
kou literarni resersi z feSené problematiky. Pro jeji zpracovani bylo pouzito eskych i zahra-
ni¢nich zdroja.

Prvni kapitola ma za cil poskytnout ndhled na problematiku jednotné definice pojmu plan a
rozpocet. Jak je z odborné literatury patrné, existuji rozdilna vnimani téchto pojmt, jednak
mezi autory, ale také teritorialné. Tato otazka je vysvétlena prof. Kralem. V této praci bude
vychazeno z definice rozpoc¢tovani jako: procesu formulovani hodnotove vyjadrenych cilii
se obecné oznacuje jako rozpoctovani (Budgeting) a vystupy tohoto procesu jako rozpocty
(Budgets). Dale je v 1. kapitole nabidnuto zakladni ¢lenéni rozpoc¢ti a vysvétlen je vyznam

hlavniho souhrnného rozpoctu.

Druha kapitola popisuje proces sestaveni rozpoctu. Je zde vysvétlen rozpoctovy proces, cile

této ¢innosti a vztah rozpoctu k ¢asovému obdobi, obecné ¢asové dimenzi.

Kapitola 3 nastifiuje tradi¢ni piistupy k rozpodtovani. Uvod této kapitoly patii piedstaveni
zékladnich typt (forem) rozpocti. Na tuto problematiku navazuje problematika analyzy od-
chylek a zkoumani pticin jejich vzniku. Dale jsou pfedvedeny bézn¢ pouzivané metody roz-
poctovani, a to konkrétné metodu Bottom-Up a Top-Down. Zavérem jsou predstaveny vy-

sledky ¢esko-rakouského vyzkumu v oblasti rozpoctovani.

Zavérecna kapitola teoretické Casti se vénuje modernim ptistuplim k rozpoctovani. Zde jsou
nejprve definovany zakladni nedostatky tradi¢nich metod rozpocetnictvi. Na zaklad¢ téchto
stinnych stranek jsou pak vybrany 4 nejvyznamnéjsi koncepty moderniho rozpocetnictvi, a
to: Zero-Based Budgeting, Activity-based Budgeting, Rolling Budgeting a Beyond Budge-

ting. Kazdy z téchto koncepti je stru¢né piedstaven.

Na zaklad¢ poznatk teoretické ¢asti je vypracovana prakticka ¢ast této prace. Dle téchto
teoretickych znalosti je analyzovéan a popsan soucasny stav rozpoctovani konkrétniho pod-

niku FX, a s. a vybran i navrzen jeden z modernich konceptl rozpocetnictvi.
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II. PRAKTICKA CAST
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6 PREDSTAVENI PODNIKU

Spole¢nost FX, a. s., sidlici v jednom z okresnich mést Zlinského kraje, byla zalozena za-
¢atkem 90. let minulého stoleti. V této dob¢ vsak nedoslo k zalozeni primyslového podniku,
nybrz slouceni dvou hlavnich provozl — néstrojarny a slévarny, které byly zalozeny a vlast-
nény puvodni matefskou spolecnosti MX, a. s. Tyto samostatné provozy fungovaly vice nez
50 let autonomné, proto pro jejich slouceni bylo nutné stanovit spole¢né priority, sjednotit

vize, cile a plany. (Vyro¢ni zprava spole¢nosti FX, a. s., 2013, s. 3)

Jak jiz bylo uvedeno, jedna se o akciovou spolecnost, jejiz zakladni kapital je rozdélen do
9 345 ks akcii s nominalni hodnotou 10 000 K¢. Spole¢nost je vlastnéna dvéma pravnickymi
osobami, patticimi do spole¢né podnikatelské skupiny. Jejich podil je rozdélen v poméru

86,10 % a 13,90%.
Podle aktualniho Vypisu z obchodniho rejstiiku jsou predmétem podnikani tyto Cinnosti:

e vyvoj, vyroba, opravy, Gpravy a znehodnoco-
vani zbrani

e slévarenstvi, modelarstvi

e obrab&cstvi

e zamecnictvi, nastrojarstvi

e vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohach

) Obrazek 1llustracni foto
1 az 3 zivnostenského zakona. (FX.MX.cz,2015)

, Vyrobky FX, a.s. nachdzeji uplatnéni v kvalitativné narocnych vyrobnich oborech, jako
Jjsou letecky, automobilovy a textilni priimysl, elektrotechnika, zdravotnictvi, optika atd. Tr-
vala pozornost je vénovana zabezpecovani kvality vsech procesii a zdokonalovani organi-

zace. Od roku 1998 je firma certifikovdana podle norem ISO.

V priitbehu své vyrobni historie spolecnost postupné rozvijela exportni obchodni aktivity a v
soucasné dobé mame vyznamné zakazniky v Nemecku, Francii, Velké Britanii, Rakousku,

Belgii, Nizozemsku, USA, Finsku, Svédsku, Izraeli, na Slovensku atd. “(FX.MX.cz, 2013)

,Spolecnost FX, a.s. mad zavedeny a udrZovany systéem managementu jakosti zabezpecujict
stabilitu veskerych firemnich procesii. Jednotlivé cinnosti a procesy jsou citelné a snadno
identifikovatelné a poskytuji ditkazy o shodé s pozadavky zakaznikii i o efektivnim fungovani
spolecnosti. Systéem managementu jakosti akciové spolecnosti je certifikovan od dubna 1998

dle normy EN ISO 9001 a od brezna 2009 taky dle normy AS 9100. Dne 9. 3. 2012 byla
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uspesné provedena recertifikace systéemu managementu jakosti dle norem ISO 9001:2008 a
AS 9100 Revision C. Certifikaci provedla spolecnost Lloyd's Register EMEA. (FX.MX.cz,
2013)

6.1 Zakladni udaje o spolecnosti

Nejen pro analyzu odvétvi je nutné jednotlivé ¢innosti rozélenit dle mezinarodni klasifikace

ekonomickych ¢innosti, konkrétné dle ¢eské verze — CZ-NACE.

Klasifikace ekonomickych ¢innosti - CZ-NACE
ZAsKlR Vyroba odlitkt z lehkych nezeleznych kovi

245: Slévarenstvi

2508 Vyroba zbrani a stieliva

2608 Povrchova uprava a zuslechtovani kova
Zsyel08 Vyroba nastroji a naradi

25008 Nespecializovany velkoobchod

471: Maloobchod v nespecializovanych prodejnach

AyFEHS Ostatni maloobchod s novym zbozim ve specializovanych prodejnach
PN Ucetnické a auditorské &innosti; datiové poradenstvi

VAl Technické zkousky a analyzy

74 Ostatni profesni, védecké a technické ¢innosti

Tabulka 3Klasifikace ekonomickych cinnosti - CZ-NACE (Vypis z Registru ekonomickych
subjekti CSU v ARES, 2015)

6.2 Struktura spole¢nosti

Organizacni struktura spolecnosti je sestavena jako liniova, tudiZ jsou jasné definovany

vztahy podfizenosti a nadfizenosti v rdmci 5 hlavnich utvart.

I I [
Ekonomicky - Vyroba forem a ; e Utvar Fizeni
atvar ‘ Obchodni utva Vyroba odlitkd kvality

Schéma 150rganizacni struktura podle (Vyrocni zprava spolecnosti FX, a. s., 2013, s. 3)
— viastni zpracovani
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Spolecnost je rozdélena do 5 provozi: Nastrojarna, Slévarna, Obchodni zbozi, Kontrola,

Dotac¢ni projekty a Sprava. Jednotlivé provozy jsou pak dale ¢lenény na stiediska, ktera je

mozno analyzovat aZ na Grovné jednotlivych pracovist’. S timto ¢lenénim koresponduje také

rozdé€leni ndkladl dle odpovédnosti, které znazoriuje nésledujici tabulka.

Tabulka 4Rozdéleni nakladii dle odpovédnosti 2014 (vlastni zpracovani)

[=
-
(]
<
(1}
¢
-+
<

P Cislo nazev
FX, a. s.
1 Sprava
l > 2 Nastrojarna
2 g 3 Slévérna
§_ 4  Obchodni zbozi
5 Kontrola
9 Dotaéni projekty
11 Sprava
21 Nastrojarna-nevyrobni éast
o 23 Ndstrojarna-vyrobni ¢ast
3 %’ 31 Slévarna-nevyrobni &ast
,g 32 Slévarna-vyroba
@ 41  Obchodni zbosi
5X  Kontrola
92  Educa IV
23 Nastrojarna
230 Pfimé a ostatni ndklady NA
231  CNC (ocel formy)
232  Hloubi&ky a vyroba elektrod
233  Dratovky
234  Klasika
236 Kaleni
237  Navafovani
238 Nastrojar
32  Slévarna
320 PFimé a ostatni naklady SL
0 321 Modelarna
7] 322  Obalovani
§ 323  Vytavovani
g 324  Zihéni +odlévani
325  Piskovani
326 Apretace
327 Tepelné zpracovani
328 Obréabéni CNC
329 0Odlévani barevnych kova (ISTOL)
351 Konstrukce a vyroba Al forem
51 Kontrola
510 Kontrola - obecné naklady
511 Penetrace
512 RTG
513 3D méfeni
514 Kontrola ostatni SL
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7 ANALYZA VNEJSICH PODMINEK HOSPODARENI

Z4dna podnikatelska entita, piisobici na nedokonale konkurenénim trhu, neexistuje izolo-
vané a autonomné. Proto pro analyzu a pochopeni hospodateni dané organizace je nutné
nejprve vyhodnotit vyvoj daného odvétvi hospodarstvi a jeji vztah ke klicovym odbératelim

(zékazniktim).

7.1 Analyza zakazniki

Mezi provozy, které maji své externi odbératele, patii 2-Slévarna, 3-Nastrojarna a 4-Ob-
chodni zbozi. Kazdy z téchto provozli ma své specifické produkty, proto i zastoupeni odbé-

rateld je u nich odliSné. Obecné se da vSak fici, Ze dominantni jsou trzby generované slévar-

nou, naopak prodej obchodniho zbozi tvofi pouze marginalni ¢ast trzeb.

= 2-Nastrojarna
= 3-Slévdrna

= 4-Obchodni zbozi

Graf 2Podil provozii na celkovych trzbach 2013 (viastni zpracovani)

Provoz 2-Nastrojarna

Nasledujici tabulka znazornuje 10 nejvyznamnéjsich odbératelt, ktefi generuji nejvetsi trzby
provozu nastrojarny. V teritoridlnim rozboru tvoii téméf 80 % zakazky pro Ceské spolec-
nosti. Ostatni jsou realizovany pro spole¢nosti ze Spolkové republiky Némecko, Slovensko,

Francie nebo Velké Britanie.
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Data

odbératel i datum ﬂPoéetz zakdazka Soucetz prodejni cena

+A.RAYMOND JABLONEC s.r.0. 78 16 136 606,53 K&
+HDO DruckguB- u. Oberflachentechnik GmbH 13 5518 600,47 K&
+FORMIKA, s.r.o. 16 3553 880,00 K&
+DURA Automotive Systems CZ, s.r.o. 7 3107 550,20 K&
+KINEX, a.s. 5 1514 350,13 K&
+SynthoTec Slovakia s.r.o. 3 1055 435,70 K&
+AIR CENKOV, a.s. 4 905 433,04 K&
+KASKO - Formy spol. s r.o. 2 857 700,00 K¢
+ Lisovna plastu, spol. s r.o. 2 704 290,50 K¢

+VUK, spol. s r.o. 3 499 200,00 K¢
Tabulka 50dvod zakazek ndastrojarny 2013 (viastni zpracovani)
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Graf 34nalyza zdkaznikii ndastrojarny — Paretovo rozdéleni (viastni zpracovani)

Z analyzy Paretova rozdéleni zékaznikli néstrojarny vyplyva, Ze 20 % nejvyznamnéjSich

odbératelt tvori témér 92 % celkového obratu.
Provoz 3-Slévarna

Nejveétsi odbératele provozu slévarna zachycuje néasledujici tabulka. Z celkového tthrnu za-
kazek 1 z jejich penéZniho vyjadfeni je patrny dominantni podil slévarny na celkovych

trzbach spolec¢nosti FX, a. s.
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odbératel e produkt u Pocetz zakazka Soucetz Castka prodeje

+ AOA apparetebau gauting GmbH 17 7204 378,58 K&
+Meopta - optika, s.r.o. 14 6202 854,00 K&
+TFE electronics 1 4640 903,90 K&
+Artus SAS 14 3133592,93 K&
+PerkinElmer Ltd. 6 2954 976,52 K&
+|FE- CR, a.s. 51 2698 959,34 K&
+SKODA ELECTRIC a.s. 7 2292 420,00 K¢
+NSE Industries 13 2215952,88 K¢
+DICOM, spol. s r.o. 6 2071 799,26 K&
+ZODIAC ACTUATION SYSTEMS 3 1890 394,50 K&

Tabulka 6 Vyhodnoceni prodeje odlitkit 2013 (viastni zpracovani)

Provoz 4-Obchodni zbozi

Tato tabulka prezentuje nejvétsi zékazniky posledniho vyznamného provozu, a to prodeje
obchodniho zbozi. Tyto trzby jsou tvofeny z prodeje specidlnich obrobku, odlitkl, ptirub,

armatur, apod.

Soucet z Celkova ¢astka (Soucet)

Nazev Datum vystaveni u Popis u Celkem

+IBAST s.r.o. 1344 128,44 K¢
+ TSUBAKI KABELSCHLEPP GmbH 1026 613,57 K¢
+/|IFE- CR, a.s. 792 079,01 K¢
+Meopta - optika, s.r.o. 723 182,30 K¢
+MSV interier s.r.o. 443 408,00 K¢
+/PAULSTRA s.n.c. 350 722,19 K¢
+ ESMA Forsaljnings AB 312 686,16 K¢
+ STRANSKY a PETRZIK, 278 464,00 K&
+ MESIT ronex, spol. s r.o. 237 903,40 K¢
+IKRONES AG 235 251,65 K¢

Tabulka 7Vyhodnoceni prodeje obchodniho zbozi 2013 (viastni zpracovani)

7.2 Analyza vyvoje odvétvi

Pro relevantni posouzeni vyvoje spolecnosti FX, a. s. je nutné nejprve analyzovat vyvoj da-
ného primyslového odvétvi. Tato analyza ukaze, zda se tento podnik vyviji stejné jako od-
vetvi, ve kterém ptisobi, ¢i se v jednotlivych letech ve svém hospodateni zasadné od odvetvi

odchyluje.

Nasledujici graf demonstruje trzby z primyslové ¢innosti, konkrétné jejich meziro¢ni indexy

na bazi béznych cen. Podle klasifikace CZ-NACE byly pro srovnani vybrany pramyslové



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 47

kategorie: 24-Vyroba zakladnich kovu, hutni zpracovani; slévarenstvi a 25-Vyroba kovo-
vych konstrukci a kovod€lnych vyrobkill, kromé stroji a zafizeni, které nejlépe vystihuji

podnikatelské prostfedi analyzované spole¢nosti FX, a. s.

Trzby z primyslové ¢innosti - mezirocni indexy -
130,0 srovnani s FX, a. s.

120,0

110,0

100,0

90,0 N
80,0
70,0

60,0
2009 2010 2011 2012 2013

24-Vyroba zakladnich kovd, hutni zpracovani; slévarenstvi

= 25-Vyroba kovovych konstrukci a kovodélnych vyrobkd, kromé stroji a zafizeni

Graf 4Vyvoj priimyslovych odvétvi 2009-2013 (viastni zpracovani dle czso.cz, 2015)

Jak graf jednozna¢né ukazuje, v letech 2010 — 2013 nedoslo k vyrazné odchylce ve vyvoji

trzeb mezi analyzovanym podnikem a odvétvim.

7.3 Porterova analyza

Porteriv model predstavuje nastroj analyzy prostifedi podniku dané¢ho oboru. Jak nazev na-
povida, jeho autorem je profesor Michael Eugene Porter, vyznamny americky ekonom a
profesor na Harvard Business School. Proslavil se zejména jako guru strategického fizeni.
Ptedstavil celou fadu dalSich konceptt jako je hodnotovy fetézec, strategické skupiny a dalsi.

(ManagementMania.com, 2015)
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Tato metoda (ang. Porter five forces analyses) byva nékdy oznacovana i jako analyza SF. To
proto, ze se sklada z 5 zékladnich piliia, které ovlivituji uréité odvétvi daného trhu. Mezi SF

se fadi: (Kétkovsky a Vykypél, 2006, s. 53)

Vyjednavaci sila zékaznikl (bargaining power of buyers)
Vyjednévaci sila dodavatelii (bargaining power of suppliers)
Hrozba vstupu novych konkurenti (threat of entry)

Hrozba substitut (threat of substitutes)

o~ w0 DN e

Rivalita firem puisobicich na daném trhu (competitive rivalry within industry)

Dodavatelé

Komplementy

Konkurence

v odvétvi

Potencialni
konkurenti

Schéma 16Porterova analyza —vlastni zpracovani dle ManagementMania.com (2015)

Zakaznici

Na stran¢ poptavky po produktech maji hlavni slovo zdkaznici, a to predevSim v pripadech.
Kdy je zakaznik bud’ velky, nebo pro podnik vyznamny (tzn. klicovy z hlediska dosahovéni
stanovenych trzeb). Z divodu vysoké konkurence a nasycenosti trhu jsou zdkaznici citlivi
na zménu ceny, tzn. zbozi ma vysoce elastickou poptavku. Spole¢nost FX, a. s. se vSak za-
byva specialni zakdzkovou vyrobou jako napt. vyrobou forem pro tlakové a piesné liti, vy-

robou prototypu, presnym litim do voskovych modelt apod.
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Dodavatelé

Podnikové prostfedi dané firmy mohou taky ovliviiovat dodavatelé surovin, prace nebo
zbozi. Nejvétsi vyjednavaci silu maji ti dodavatelé, jejichz produkty nebo suroviny jsou vy-
soce diferencovany, tzn., ze odbératel nemuze piejit ke konkurenci. Dalsi hrozba prameni v
nedokonalé informovanosti netransparentnich trhii. Jedna se napiiklad o dodavatele special-

nich vosku a hutniho materialu.
Novi konkurenti

Dulezitou otazkou v ptipadé pronikani novych firem do odvétvi je velikost bariér vstupu. Ty
jsou zpravidla zpisobeny legislativnim omezenim, nebo potiebou vysoké kapitalizace pod-
niku (vysokymi fixnimi naklady) v oblasti slévarenstvi a obrabéni kovl viceosymi CNC
stroji.

Substituty

Substituty predstavuji ndhradu produktu se stejnymi vlastnostmi a charakteristikami kvality.
Prostiedi stavajicich podnikii v§ak mohou ohrozit tehdy, pokud jsou vyrabény s niz§imi na-
klady, nebo zvysuji nabidku takovychto produkti. V tomto piipadé by zavedeni substitutl

znamenalo pro jiz existujici producenty sniZeni objemu prodeje, nebo alespon prodejni ceny.
Rivalita mezi konkurenty

Konkurence je dnes ve vétsin€ odvétvi velké casti trhu. Pro podnik je nebezpecné, pokud
zékaznici nerozliSuji jednotlivé produkty, pokud je vnimaji jako indiferentni. V ramci vy-
soce konkuren¢niho odvétvi zpravidla existuje nadbytek vyrobnich kapacit a bariéry pro od-

chod z trhu jsou vysoké.

V praxi vlivem ostatnich mikro a makroekonomickych jevii dochazi k rozsiteni plivodniho
modelu o 2 ¢lanky, a to o vladu prostfednictvim byrokratické regulace a komplementt da-

nych statki ¢i sluzeb.
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8 ANALYZA VNITRNICH PODMINEK HOSPODARENI

8.1 Stru¢na finanéni analyza'

Ukazatele rentability 2010 2011 2012 2013
rentabilita iastniho kapitalu NI kapital 0,00 0,46 0,28 0,25
rentabilita celkového kapitalu  Nilcelkova aktiva -0,26 0,07 0,06 0,07
rentabilita diouhodobého kapitalu vt oot s ety 3 0,00 0,46 0,28 0,14
rentabilita trzeb ~ EBTitray -0,24 0,06 0,06 0,07
rentabilita investic :EBTlcelkové aktiva -0,26 0,08 0,07 0,07
ziskova marze Nl/trzby -0,24 0,06 0,06 0,07
multiplikator jméni akcionard b CA/VJ(-prioritni akcie) -26,92 6,52 4,57 3,56

Ukazatele aktivity (obratu)
obratka aktiv trzby /aktiva 1,07 1,19 1,10 1,01
obratka fixnich aktiv trzby /fixni aktiva 2,36 2,99 2,97 2,77
obratka zasob trzby /zasoby 4,80 4,59 4,58 4,57
obratka zavazku trzby /zav azky 2,22 2,64 2,56 3,61
doba obratu aktiv aktiva/denni trzby 341,34 306,51 331,12 360,10
doba obratu Stélych aktiv ‘f\xni aktiva/denni trzby 154,35 122,20 122,97 132,01
doba obratu stalych aktiv ™ fixni aktiva/denni trzby 106,99 84,70 84,90 91,14
doba obratu zasob zasoby /denni spotfeba 134,49 152,44 157,20 154,29
doba obratu zasob zasoby /denni spotfeba 93,22 105,66 108,53 106,52
prdmérné inkasni obdobi A pohledav ky /dennf trzby 76,35 52,14 55,08 67,68
primérné inkasni obdobi Y pohledav ky /denni trzby 52,92 36,14 38,03 46,73
doba obratu zavazkud ™ Zavazky fdenni trzby 164,77 138,37 142,66 101,14
doba obratu zavazku ™ 28v azky /denni trby 114,21 95,91 98,50 69,83
Ukazatele likvidity
Ny fin maj+kratko pohl+zas/kratko
bézna likvdita ‘zévamjy i 0,79 1,12 1,21 1,24
pOhOtOVé likvidita ;:v:i;kratko pohledav ky /kratko 0‘46 0163 0Y75 0y81
okamzita likvidita Y fin majet/kratkodobé zav 0,12 0,30 0,42 0,43
Ukazatele zadluzenosti

finan¢ni péka N celkova aktival/vlastni jméni -26,92 6,52 4,57 3,56
celkova zadluzenost A cizi zdroje/celkov a aktiva*100 1 ,03 0,84 0,78 0,72
zadluzenost Vastniho jméni dlouhodobé zav azky /vlastni jméni 0,00 0,00 0,00 0,75
urokové kryti Y EBIT+nakI Groky /aroky -14,25 10,17 11,16 21,32
koeficient samofinancovani vlastni jméni/celkova aktiva -0,04 0,15 0,22 0,28

Ukazatele ziskovosti
addit value margin pfidana hodnotaltrzby 0,34 0,45 0,45 0,48
operating margin EBIT/trzby -0,23 0,07 0,07 0,07
after tax margin Sisty zisk(EAT)/trzby -0,24 0,06 0,06 0,07

Ostatni ukazatele

zisk na pracovnika Cisty zisk/pocet pracov nikt -241 ,94 64,82 57,74 70, 10
pFidané hodnota na pracovnl'ka pfidana hodnota/pocet pracov niki 338,39 496,90 465,75 482,45
produktivita préce trzby /pocet prac 999, 11 1098,80 1029,39 1002,19
primérna mzda pracownika ¥ mzdoveé N/12/podet pr 20,60 21,13 21,23 21,53

Ukazatele cash flow
Cisty pracowni kapital ~ obszna aktiva - kratk zav azky -15931,00 8602,00 13497,00 15860,00
index pracowniho kapitalu oy oo skt -0,24 0,11 0,18 0,20
rentabilita trzeb z Cistého pracowniho
kapitalu WCltrzby -0,12 0,06 0,10 0,12
rentabilita istého pracowniho kapitalu zsk/wc 2,00 1,02 0,56 0,57
doba obratu WC Y werdenni trzby -44,09 21,01 36,53 44,78
doba obratu WC ~ WC/denni traby -30,56 14,56 25,22 30,91

Tabulka 8Strucna financni analyza (vlastni zpracovani dle Justice.cz, 2015)

Finanéni analyza byla vypo&tena za pouZiti programu: CERNY, Jaromir. Studna.cz [online]. 2005 [cit. 2011-02-09]. Finanéni analyza FIA 1.4. Dostupné
z WWW: <http://www.studna.cz/financni-analyza-fia-p-4513.html>.
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Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) patii
mezi nejbéznéjsi pomérové ukazatele fi-
nancni analyzy. V analyzovanych letech se
podnik FX, a. s. vyvijel 1épe nez dvé kli-
cova odvétvi, ve kterych pusobi. V letech
2012-2013 dosahuje rentability pies 20 %.
V roce 2011 je rentabilita také vysoka,
avsak jeji vysledek neni relevantni, nebot’
pro jeho vypocet byla pouzita zaporna hod-

nota vlastniho kapitalu a ztrata.

Likvidita 3. stupné (L3 nebo bézna) vy-
chéazi pod hranici doporucenych hodnot i
pod hodnotami odvétvi. Tento vyvoj miize
byt zplsoben velkymi kratkodobymi za-
vazky, tvofenymi ptevazné zavazky z ob-
chodnich vztahti. Vyvoj této veliiny se
vSak nejevi jako ohrozujici finanéni fizeni

spole¢nosti.

Koeficient samofinancovani, tedy pomeér
vlastniho kapitalu k celkovym aktivim
patii mezi ukazatele zadluZenosti. Spolec-
nosti FX, a. s. dokaze z vlastnich zdroji po-
kryt méné nez 30 % své financni potieby.
Optimalni hranice tohoto ukazatele je ko-
lem 40 % (doplnek k celkové zadluze-

nosti), kterou odvétvi spliuje.

rok 2013

rok 2012

rok 2013

rok 2012

rok 2013

rok 2012

Rentabilita vlastniho
kapitalu (ROE)

odvétvi CZ-NACE 25
odvétvi CZ-NACE 24

FX, a.s.
odvétvi CZ-NACE 25

odvétvi CZ-NACE 24 2%

FX, a.s. G
0% 5% 10% 15% 20% 25%
Likvidita L3
odvétvi CZ-NACE 25 I
odvétvi CZ-NACE 24 e
FX, a.s. I
odvétvi CZ-NACE 25 s
odvétvi CZ-NACE 24 IS
FX, a.s. I
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Koeficient samofinancovani
(VK/A)
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Graf 5Grafy financni analyzy (vlastni zpracovani dle Justice.cz, 2015 a MPO.cz, 2015)
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8.2 Analyza finanéniho zdravi?

Pro posouzeni finan¢niho zdravi podniku FX, a. s. ve sledovanych letech byly provedeny 3
nezavislé testy, které by mély na zakladé vykazovanych ucetnich veli¢in stanovit riziko ban-

krotu a celkovou troven finan¢niho zdravi spole¢nosti.

Jako prvni byl proveden Tefleriv bankrotni model (TBM), ktery ukazuje riziko bankrotu.
V roce 2010 vychazi hodnota TBM nizka (tzn. pod hranici 0,2), tudiz v tomto roce hrozilo
vysoké riziko bankrotu. V ostatnich letech je vysledek nad hranici 0,3, tedy spole¢nost mélo

malou pravdépodobnost bankrotu.

TeflerQiv test 2010 2011 2012 2013

EBIT/kratkodobé

Zavazky -0,36 0,16 0,14 0,15

obéi.né aktiva/cizi 0,52 0.71 0.80 0.88

zdroje

kratkodobeé

zavazky/celkova 0,67 0,53 0,51 0,51

aktiva

trzby/celkova

aktiva 1,07 1,19 1,10 1,01
TBM 0,17 0,46 0,45 0,45

Tabulka 9TBM test (viastni zpracovani)

Dalsim provedenym testem byl Beermantv test (BDF, Beermanova diskriminacni funkce).

Tento test je vhodny pro femeslnické firmy a firmy vyrobniho charakteru.

Vysledky je nutno porovnat s hodnotici Skalou, ze které jednoznacné vyplyva, ze spolecnost
FX, a. s. v téchto sledovanych letech prochazela Spatnou financ¢ni situaci. BohuZzel trend to-

hoto ukazatele je rostouci, coz nepfispiva ke zlepSeni finanéni situace daného podniku.

velmi dobra dobra prumérna Spatna
0,2 0,25 0,3 0,35

2 Finanéni analyza byla vypo&tena za pouZiti programu: CERNY, Jaromir. Studna.cz [online]. 2005 [cit. 2011-02-09]. Finan¢ni analyza FIA 1.4. Dostupné z
WWW: <http://www.studna.cz/financni-analyza-fia-p-4513.html>.
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Beermaniyv test 2010 2011 2012
odpisy HIM/pocate¢ni

stav HIM + piirdstek za 0,21 0,22 0,21
obdobi

Firdstek za
Ebdobi/odpisy HIM 0,49 -0,46 -1.05
EBT/trzby -0,24 0,06 0,06
zavazky za
bankami/celkové dluhy 0,35 0,37 0,34
(cizi zdroje)
zasoby/trzby 0,21 0,22 0,22
Cash Flow /celkové diuhy 0,00 0,00 0,00
celkové dluhy/celkova
N 1,03 0,84 0,78
EBT/celkova aktiva -0,26 0,08 0,07
trzby/celkova aktiva 1,07 1,19 1,10
EBT/celkové dluhy -0,25 0,09 0,09

BDF 0,46 0,56 0,56

Tabulka 10Beermaniiv test (viastni zpracovani)

Naposled byla tcetni data podrobena testu tzv. Altmanova indexu. Vysledky tohoto indexu
nelze povazovat za uspokojivé, nebot’ v letech 2011 — 2013 se spolec¢nosti nachazi v pasmu
neurc¢ité financni situace. V roce 2010 se pohybovala v pasmu firem s finan¢nimi pro-

blémy.

Hodnota Altmanova indexu pro ostatni firmy

Firma v neurcité finan¢ni situaci

2010 2011 2012 2013

Graf 6Altmaniiv index (viastni zpracovani)
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9 SWOTANALYZA

SWOT analyza dané¢ho podniku ukazuje jednak silné stranky spolecnosti, ale i jeji slabé

stranky. Toto pojeti pfedstavuje interni analyzu. Externi analyza je rozdélena na pfilezitosti

a hrozby, které by podnik mohly ohrozit.

SILNE STRANKY (STRENGHTS)

Specializovana vyroba a technolo-
gie

Tradice spole¢nosti

Pfidan4 hodnota vyroby
Propojenost v ramci matetské sku-
piny

Zajisténi celkového vyrobniho pro-

cesu, prototyping, 3D tisk

PRILEZITOSTI (OPPORTUNITIES)

Specializace na nové trhy — napt. le-
tecky prumysl
Ziskani novych certifikaci vyroby

specializovanych produkti

SLABE STRANKY (WEAKNESSES)

Technické narocnost vyroby
ObtiZzny systém fizeni vyroby
Vysoky podil zmetkovosti a vratky
a odpada

Vyroba mensiho poctu vyrobkil

HROZBY (THREATS)

Zmény devizovych kurzi

Levnégjsi a méne kvalitni vyrobky od
konkurence

Nedostatek absolventl strojniho za-

méfeni

Schéma LT1SWOT analyza (viastni zpracovani)
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10 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU ROZPOCTOVANI

Po analyze finan¢niho zdravi podniku a hodnoceni vnitinich i vnéjSich podminek je nutné
vénovat pozornost sou¢asnému systému rozpoctovani, ktery provadi podnik FX, a. s. Na
zéklad¢ analyzy soucasného stavu pak bude mozné navrhnout mozna zlepSeni, popt. novy

zpusob rozpoctovani, zalozeny na modernich piistupech, které¢ byly popsany v teoretické
casti.

10.1 Popis soucasného stavu rozpoctového procesu

Rozpoctovy proces zkoumaného podniku FX, a. s. je postaven na statickych ro¢nich rozpo¢-
tech. S jejich ptipravou se obvykle za¢ind mezi 9. a 10. mésicem roku predchazejiciho pied
rokem rozpoc¢tovanym. Rozpoéty jsou vytvaieny ekonomickym tutvarem, avSak pii jeho
tvorb¢ se procesu zucastnuji i jiné ttvary podniku. Rozpocty jsou sestavovany pro vSechny

urovné fizeni, tzn. pro podnik jako celek, jednotlivé provozy, strediska a pracovisté.

Rozpoctovy proces je mozné rozdé€lit do sedmi etap a také zjednodusené znazornit graficky

PREDIKCE PREDIKCE PREDIKCE PREDIKCE
TRZEB . PRIMYCH FIXNicCH REZIINICH
*, NAKLADU NAKLADU NAKLADU
EXPORT Z IFS -'-;' ANALYVZA ODCHYLEK -
.'r’ L
vl 1 1
5
/ . ;
. OSTATNI
: SESTAVENi ROZPOCTOVANYCH W - PARAMETRY
. VYKAZU ROZPOCTU
]
I .

REALIZACE
KONTROLA
PLNENI

Schéma 18Schéma rozpoctoveho procesu spolecnosti FX, a. s. (vlastni zpracovani)
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10.1.1 Predikce trzeb

Jako u vétSiny metod vychazi rozpoctovani z predikovaného objemu prodeje na piisti ob-
dobi. Vstupni data pro tuto etapu poskytuje obchodni tsek, ktery nejlépe dokaze odhadnout
budouci prodej v pozadovaném mnozstvi a struktuie odbytu. Zde obchodni usek vychazi ze
stanovenych smluvnich dodavek na pfisti obdobi a také odhadu na zédklad¢ empirickych zku-
Senosti. Vystupem této etapy je seznam moznych odbératelt dle jednotlivych provozi. Pro
provoz slévarny je struktura stanovena za pomoci tzv. reprezentantl, které predstavuji do-
minantni odbératele (¢i vyrobek, popt. zakdzku). Na zéklad¢ téchto dajli je mozné sumari-

zaci vytvorit o¢ekavané trzby za podnik jako celek.

. Pramérna
; ’ Odhad | Predpoklad | Odhad . ,
Zakaznik . Reprezentant |jednotkova

2013 trzeb 2013 2014 .

cena Ké/ks
AOA apparetebau gauting GmbH 8 000 000 9449 620/ 10000 000| 23-01-031-A-004 3674
PerkinElmer Ltd. 4000 000 5995750) 8000000| 63-01-039-P-001 2722
Meopta - optika, s.r.o. 2200 000 7 354 459 6000000| 23-01-001-M-061 204
TFE electronics 5 200 000 5721882 5700000| 63-01-025-A-001 3375
IFE- CR, a.s. 3 000 000 3 436 207 5000000| 63-01-011-1-077 746
Halla Visteon Autopal s.r.o. 2 000 000 2 784 360 4000 000| 63-01-033-A-024 1045
Artus SAS 3300 000 3897 823 3500000| 63-01-025-A-011 646
KaVo Dental GmbH 4500 000 2662 241 2600000| 63-01-018-K-004 868

Tabulka 11Predikce trzeb — Slévarna (vlastni zpracovani dle internich dokumentii)

X , Odhad ([Predpoklad| Odhad
Zakaznik
2013 trzeb 2013 2014
A.RAYMOND JABLONEC s.r.o. 18 000 000 22 154 298( 22000 000
HDO DruckgulR- u. Oberflachentechnik Gm| 12 000 000 5613 613 6 000 000
DURA Automotive Systems CZ, s.r.o0. 3 500 000 3096 012 3000 000
HPQ - Plast s.r.o. 1 500 000 0 500 000
SynthoTec Slovakia s.r.o. 1 000 000 1063 895 1 000 000
greinerassistecs.r.o. 1 000 000 122 700 500 000
PLASTIKA a.s. 500 000 0 1000 000
KINEX, a.s. 500 000 1538 642 500 000
FORMIKA, s.r.o. 500 000 4744 180 3 000 000
Lisovna plastd, spol.s r.o. 500 000 1602 344 1 500 000
KASKO - Formy spol.s r.o. 500 000 1683 420 1 000 000

Tabulka 12 Predikce trzeb — Nastrojarna (viastni zpracovani dle internich dokumentii)
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10.1.2 Uprava dat

Posuzovany podnik vyuziva informacni systém IFS, ktery v oblasti tvorby rozpoc¢td neni

pIn¢ dostacujici. Proto je nutné vybrana data exportovat a zpracovat vné tento systém za

pomoci napt. MS Excel, konkrétné kontingenénimi tabulkami, makry, vzorci, apod. Expor-

tovana data nejsou velmi roztfidéna a kategorizovana, proto je nutné je pred samotnym ana-

lyzovéanim setfidit a upravit na pocitatelna data.

17.1.2013 71200508 HDO DruckguR- u. Oberflachentechnik GmbH
6662 22-10-0809 4nas forma dil 9616207.B SELEKT LEVER
2212013 51201016 DURA Automotive Systems CZ, s.1.0.
6663 22-10-0810 2nas forma dil 9616457.B SELEKT LEVER
412013 51201017 DURA Automotive Systems CZ, s.1.0.
6677 22-10-0811 2nas forma 400007227 dil 228 526

15.1.2013 51201051 ARAYMOND JABLONEC s 1.0,

1

$244 105,

$1026 143,

$644 066,

$302 552,

153171

980 003

634001

201092

90934

558234 85148,9

46140 2297718 362297,2

10 065 1558508 267 211,7

101 460

320085 71020,0

49533

24227,7

187104

83834

62459 10000 Released
3477068 16000,0 Released
177 381,1 14847,0 Released
874048 22750 Released

Tabulka 13Priklad exportovanych dat z \FS (Vlastni zpracovaini podle internich doku-

mentit)

10.1.3 Analyza odchylek

Tteti podstatnou etapou je analyza odchylek. JelikoZ je vSak tato faze provadéna pied do-

koncenim aktudlniho roku, neni mozné analyzovat odchylky za vSech 12 mésict. Proto do-

chazi k posuzovani pouze 3 Ctvrtleti, tedy mésice 1-9 ve vztahu skute¢nost a plan ptislusného

obdobi.

nazev L, "
provozu NASTROJARNA
Trzby Nézev Gétu

601 601010 Triby za vlastni vyrobky
601030 Dobropisy - vyrobky
602 602010 Tréby zprodeje sluzeb
602030 Trzby z nevyrobni ¢innosti
602040 Ostatni trzby znevyrobnich éinnost
641 641010 Triby z prodeje DNMa DM
642 642010 Triby zprodeje materialu
642020 Trzby z prodeje odpadu
Celkem

Jednicové < o
néklady Nézev uctu

501 501010 Spoteba pfimého materidlu

518 518242 Naklady na prepravu - piefakturovana
518290 Kooperace -sluzby
518291 Kooperace -VZ

521 521020 MzdyDj

524 524011 Socialni pojisténi - Dj

524021 Zdravotni pojisténi - Dj
548 548021 Vyutt. zakon. pojisténi odpov. - Dj
Celkem

Skutecnost
32775157 K¢
-351827 K¢

32423 329 K¢

Skutecnost

6392 009 K¢
302 K¢

1399 319 K¢
400 264 K¢
3476 754 K¢
1428 647 K¢
514 318 K&
39568 K¢
13651 182 K¢

ET
36522 750 K&
0Ke

36522 750 K¢

Plan

7128 630 K¢
0K¢

1623 744 K¢
475242 K¢
3565 400 K¢
1398 850 K¢
503 586 K¢
54865 K¢
14750 317 K¢

VLIV VLIV
podil N/V | podil N/V ODCHYLKA = = = =
Rozdil zména podilu N/V zména trieb kontrola
skuteénost plan skute&nost-plan abs. % abs. %
19,7% 19,5% |-0,2% | -736621KE| -71549KE| -9,7% |808 169 K| 109,7% 0K¢|
0,0% 0,0% | 0,0% 302 K¢ -340K¢| 112,6% 38K¢E| -12,6% 0Ke
4,3% 4,4% | 0,1% | -224424K¢| 47502 KE| 21,2% | 176922 Kc| 78,8% 0Ké
1,2% 1,3% |101% -74978 K| 24371KE| 32,5% | 50607 Ke| 67,5% 0Ke
10,7% 9,8% |[-1,0% -88 646 K¢ -350 935 K¢ -395,9% | 439 581 K¢ 495,9% 0Ke
4,4% 3,8% |-06% 29 797 K¢| -210 427 K¢&| 706,2% | 180 630 KE| -606,2% 0K¢|
1,6% 1,4% |-02% 10732 KE| -75 759 KE| 705,9% | 65027 K| -605,9% 0Ke
0,1% 0,2% | 0,0% -15297 K[ 10294 KE| 67,3% 5003 K¢| 32,7% 0Ké

Tabulka 14A4nalyza odchylek — Nastrojarna (vlastni zpracovani dle internich dokumentii)
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Na ilustrativnim ptikladu provozu Nastrojarna jsou uvedeny trzby a jednicové naklady v ¢le-
néni skutecnost / plan prislusného obdobi. Nejprve je stanoven podil ndkladl na vykonech.
Dale je stanovena absolutni celkova odchylka, ktera je dale rozloZzena na zménu vlivem

zmény podilu nédkladt na vykonech a zménu trzeb.

Jednotlivé polozky ptimych nakladt jsou posuzovany v relaci K trzbam, nebot’ v piisti etapé
rozpoctového procesu dochazi k planovani ptimych naklada podle velikosti predikovanych

objemi trzeb.

10.1.4 Rozpocdet primych nakladi

Jako prvni skupina nékladt jsou rozpoctovany pitimé naklady. Odhad jejich vyse vychazi
Z pomé&ru v minulém roce, tzn., ze je pro zéakaznika zjisténa procentudlni vyse materialovych
nakladt a kooperace z celkovych trzeb. Odhad trzeb rozpoctovaného roku je pak vynasoben

touto procentni sazbou. (PZ = podnikatelsky zdmér, tedy odhad rozpoctovaného roku)

<kaznik Pfedpoklad

Zakazni PZ 2013 trieb 2013 PZ 2014
A.RAYMOND JABLONECs.r.o. 18 000 000 22154 298 22 000 000
HDO DruckguB- u. Oberfldchen 12 000 000 5613613 6 000 000
DURA Automotive Systems CZ, 3 500 000 3096 012 3000 000
HPQ - Plasts.r.o. 1500 000 0 500 000
SynthoTec Slovakia s.r.o. 1000 000 1063 895 1000 000
greinerassistecs.r.o. 1 000 000 122 700 500 000
KINEX, a.s. 500 000 1538 642 500 000
FORMIKA, s.r.o. 500 000 4744 180 3 000 000
Lisovna plastl, spol.s r.o. 500 000 1602 344 1500 000
KASKO - Formy spol. s r.o. 500 000 1683 420 1000 000
Uniplast 500 000 0 300 000

Tabulka 15Stanoveni primych ndkladii k odhadovanym trzbam — Nastrojarna (vlastni zpra-
covani dle internich dokumentit)

10.1.5 Rozpocet fixnich nikladii a ndkladi reZijnich

Rozpocet fixnich nakladl je stanoven zvlast a nema souvislost s rozpoctem piimych na-
kladt. Fixni ndklady vychazeji ze stanovenych cila firmy. Tyto ndklady se rozpoctuji zvIast
na jednotliva stfediska a pracovisté. Odhad fixnich nakladil je z velké ¢asti dan smluvnimi
vztahy, které jsou deklarovany smlouvami (napf. energie, najmy, apod.). Podnik mezi fixni

naklady zahrnuje 1 mzdy, které také rozpoctuje izolované na jednotlivé mésice a stiediska.
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(A4

Odpisy jsou pro jednodussi rozpoctovani rozdéleny do 2 skupin: 1. skupina — ,,setrvaény
blok* ptedstavuje jiz dfive odepisované skupiny majetku, u kterych jsou odpisy dany odpi-

sovymi plany jiz z historie. 2. skupinu piedstavuji odpisy noveé pofizenych druhii majetku.

Auto Caddy Modernizace HSM Works CADMould Odsavani ROZb":IsovaCI
LAC pila
Stiedisko 11 324 231 21 328 325 CELKEM

PC 485 664 K¢ 195 000 K& 349500 K¢ | 334000 K¢ 69 900 K¢ 211 000 K¢ 1645 064 K¢
Zarazeni 1.11.2013 1.12.2013 31.10.2013 1.11.2013 1.11.2013 1.2.2014
Zac. odpisovani 1.12.2013 31.12.2013 30.11.2013 1.12.2013 1.12.2013 3.3.2014
doba odpisovaniv més,| 60 36 36 36 48
més. Odpis 8094 K¢ 9708 K¢ 9278 K¢ 1942 K¢ 4396 K¢

2013 8094 K¢ 1625 K¢ 19417 K¢ 9278 K¢ 1942 K¢ 40 356 K¢

2014 97 133 K¢ 19 500 K¢ 116 500 K¢ | 111333 K¢ 23300 K¢ 35167 K¢ 402 933 K¢

Tabulka 16 Odpisy novych investic (vlastni zpracovani dle internich dokumentit)

Ostatni naklady jsou rozpoctovany podle tzv. parametrtl, které predstavuji jejich vysi na vy-
brané kategorii, napt. materialu, vykonech, apod. Jejich vyse pro rozpoctované obdobi opét

vychazi ze skutecného stavu obdobi predchoziho.

PZ 2014

PRIMY MATERIAL 23X 32X 351 41
501 010 18,00% | 6,50% | 10,00% | 67,00%
parametr: % z vykonu

Vedlejsi poriz. N 23X 32X 351 41 Ostatni
|501 900 2,00% | 2,00% | 2,00% | 0,55% | 1,50%
parametr: % materialu

Tabulka 17Priklad stanovenych parametrii (viastni zpracovani dle internich dokumentii)

10.1.6 Sestaveni rozpoctovych vykazii

Na zékladé odhadu trzeb, byly vypocteny ocekdvané piimé néklady. Tyto ndklady byly do-
plnény o fixni a ostatni rezijni naklady. Z téchto dat jsou pak sestaveny rozpoctované vy-
kazy, které kopiruji standartni ucetni vykazy, tzn. vykaz zisku a ztraty, rozvaha a vykaz cash-

flow. Tyto vykazy jsou pak obhajovany pfed vedenim matetské spolecnosti.
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VYKAZ ZISKU A ZTRAT
VARIANTA - ZAKLADNI (vychozi)
Oznaéenl TEXT Cislo Pz SK Pz SK SK Pz oS PZ
fadku 2011 2011 2012 2012 2013 2013 2013 2014
1-10 1-12
I Triby za prodej zboZi 01 15000 13820 9000 6255 6424 5000 6939 5000
A Néklady vynaloZené na prodané zboii 02 11700 9674 6480 4079 3886 3500 3400
+ Obchodni marZe (¥.01-02) 03 3300 4146 2520 2176 2538 1500 2749 1600
1. Vykony (f. 05+06+07) 04 129917 140 847 127917 127 228 106 816 130250 122601 131600
Il. 1 |Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb 05 129917 136 946 127917 128595 105338 130250 124501 131600
2 [Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 06 0 3771 0 -1382 1261 0 0
3 |Aktivace 07 0 130 0 15 217 0 0
B. Vykonové spotieba (F.09+10) 08 74495 77184 68 345, 68391 53 167| 69 410 63466 68 360
B. 1 |Spotieba materialu a energie 09 43030 45071 41046 41714 34702 42 550! 39946 42 686
B. 2 |Sluzby 10 31464 32113 27299 26677 18465 26860 23520 25674
+  |PFidand (V. 03+04-08) 11 58722 67 809 62092 61013 56 187 62 340, 61884 64 840

Tabulka 18Vykaz zisku a ztrdt (viastni zpracovani dle internich dokumentii)

Pokud tyto vykazy nejsou matetskou spolecnosti schvaleny, dochazi za pomoci metod ite-
race k prepracovani tak, aby byly splnény hlavni zavazné ukazatele stanovené matetskou

spole¢nosti.
Mezi tyto ukazatele patii tridda vysledku:

1. Podil osobnich nékladl na ptfidané hodnoté,
2. Primérna mzda,

3. Hospodaisky vysledek + ¥ cash-flow.

10.1.7 Kontrola

Kontrola probihé ve dvou rovinach. V prvni jiz ve fazi sestavovani rozpoctii, nebot’ jiz v pro-
cesu jsou hlidany hodnoty zavaznych ukazatelt tak, abych doslo k co nejptesnejSimu napl-
néni. Druhou rovinu kontroly predstavuje kontrola plnéni rozpoctu jiz pti samotné realizaci.
Pokud zde dochazi k zdvaznym odchylkam, je nutné vénovat pozornost analyze pfi¢in téchto

rozdilti. Rozpocet se vsak stanovuje jako fixni, tudiz béhem roku nedochédzi k obménam.
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11 ZHODNOCENI ANALYTICKE CASTI

V ramci analytické Casti byly uvedeny zékladni informace o zkoumaném podniku. Dale byla
analyzovana struktura zakaznikli. Nutnou soucasti posouzeni vyvoje daného podniku je zjis-
téni vyvoje celého odvétvi, ve kterém podnik plisobi. Z tohoto pohledu dosahl podnik ve
sledovanych letech vhodnych hodnot, které koresponduji s danym odvétvim: 24-Vyroba za-
kladnich kov1, hutni zpracovani; slévarenstvi a 25-Vyroba kovovych konstrukci a kovod¢l-

nych vyrobktl, kromé strojii a zafizeni.

Dale byl podnik podroben stru¢né finan¢ni analyze, kterd ukazala na negativni vyvoj v roce
2010, kdy podnik dosahl ztraty témet 32 mil. K¢. Na tento propad samoziejme reagovaly i
posuzované pomérové ukazatele. V oblasti finanéniho zdravi se podnik pohyboval v oblasti

neurcitého ¢i negativniho vyvoje.

2010 2011 2012 2013
Hospodarsky wysledek pred
odeétenim Grokil a dani ..... EpiT | 29842 10539 9064 9488
Hospodafsky wsledek pred 31936 | 9503 8 252 9043
odecenim dané z pfijmu ..... EBT
Hospodarsky wysledek po
odeéteni dané z pfijmu ..... EAT -31936 8815 7564 9043
Zdanény wsledek hospodareni
pred odectenim drokd ... NOPAT| 24172 [ 8537 7342 7685
sz!edgk hospodareni po zdanéni 31936 8815 7 564 9043
Cisty zisk ... NI

Tabulka 19Vyvoj HV — kategorie zisku (vilastni zpracovani za pomoci Financni analyza
FIA 1.4)

Soucasny systém rozpoctovani podniku FX, a. s. pfedstavuje velmi ¢asoveé a administrativné
naro¢ny proces. Pii tvorb€ rozpoctu je nutné data zpracovana v podnikovém informacnich
softwaru exportovat a pracovat s nimi mimo tento uceleny systém. Témto datim pak jiz
chybi kontinuita a ptfi¢innd souvislost. Jelikoz proces tvorby trva vice jak 3 mésice a je do
néj zapojeno vice pracovniki, mize dochazet k nejednoznacnym tipravam. Cely proces roz-
poctovani i diky velikosti podniku a zavislosti na matetské spolecnosti je rigidni, nepruzny.
Snahy o co nejptesnéjsi vysledky vS8ak mohou vést ke zvySeni miry nepfesnosti a narocnosti.
Jistou nevyhodou je i1 skutecnost, ze rozpocet se sestavuje jako fixni, tudiz nemlze reagovat

na zmény v podnikatelském prostredi.
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Na zéklad¢ teoretického predstaveni modernich pfistupi k rozpocetnictvi a analyze konkrét-
niho podniku se jevi jako vhodné navrhnout modifikovany model rozpoctovani zalozeny na
rozpoc¢tech podle aktivit — Activity-based Budgeting. Vyhodou tohoto konceptu je i sou¢asna
snaha podniku o zavedeni kalkulaci podle aktivit (Activity-based Costing), coz piedstavuje

vhodny start pro sestaveni rozpoctu jako celku.
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12 NAVRH VYUZITi MODERNICH METOD ROZPOCTOVANI

Projektova €ast této prace ma za cil navrhnout novy zptisob rozpoctovani podniku FX, a. s.,
a to za pouziti nékteré z modernich metod. Jelikoz analyzovany podnik pfichazi s implemen-
tact strategickych kalkulaci podle aktivit (Activity-based Costing), jevi se jako vhodné vy-
tvotit kalkulaéni systém zalozeny praveé na stanovenych aktivitdch. Tuto moznost nabizi roz-

poctovani podle aktivit, tedy Activity-based Budgeting (ABB).

12.1 Navrzeni rozpoctového procesu

Prvni nutnou ¢innosti je navrzeni rozpo¢tovaného procesu, nebot’ je nutné stanovit posloup-

nost jednotlivych krokt (etap) tak, aby odrazely principy ABB.

1. Urceni budouci poptavky

2. Stanoveni podnikovych zdrojt

3. Identifikace aktivit a jejich cost driverd

4. Odhad poctu budoucich cost driverd pro zabezpeceni aktivit

5. Vypocet nakladd na jednotku aktivity

6. Sestaveni rozpoctu dané organizacni jednotky

Schéma 190becny navrh ABB (viastni zpracovani podle Petiik, 2007, s. 718-742)

Obecny model, navrhovany naptiklad Petiikem (2007, s. 718-742), vychazi z ureni budouci
poptavky. V této etap¢ se nadvrh nelisi od tradicnich metod. Dalsi etapou je stanoveni podni-
kovych zdrojt, které jsou nutné k zabezpeceni jednotlivych aktivit. Aktivity a jejich vyvo-
lavace nakladt jsou definovany ve tieti etapé. Odhad je pak proveden v etapé ¢. 4, a to na
zéakladé ocekavané budouci produkce. Jakmile jsou zndmy aktivity, jejich drivery a jednot-
kové naklady aktivity, je mozné sestavit rozpocet pro danou jednotku, popt. podnik jako

celek.
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Pfimé
naklady

fimé — reziini naklady

CELKOVE . . P . "
PRIME NAKLADY JEDNOTLIVYCH NAKLADOVYCH STREDISEK (ACTIVITY-COST POOLS)
NAKLADY

Schéma 20Rozpoctovy proces — navrh pro FX, a. s. (vlastni zpracovani podle Petrik, 2005,
S. 47)

Pro podnik FX, a. s. by bylo mozné stanovit rozpoctovy proces, ktery odrazi prvotni roz¢le-
néni nakladd na piimé naklady a neptimé naklady. Podnik FX, a. s. ma nasledujici strukturu

ptimych a neptimych naklada:

Podil pfimych a nepfimych nakladu

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0% I I I
2011 2012 2013

@ Piimé naklady ENepfimé naklady

Graf 7Podil primych a neprimych ndkladu FX, a. s. (viastni zpracovani)

Piimé néklady se do celkového rozpoctu promitaji ptfimo, to znamena, ze nejsou rozpocita-

vany podle vybraného klice, zékladny popt. aktivity.
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12.2 Stanoveni budouci poptavky a primych nakladi

Prvnim krokem rozpoc¢tového procesu je stanoveni budouci poptavky, ze které jsou pak vy-
pocteny celkové podnikové vynosy (trzby). V této oblasti jsou informace nabizené obchod-
nim odd¢lenim nedostatecné, nebot’ z jejich vystupu je patrny pouze kumulovany o¢ekavany
obrat zakazek, a to bud’ pro jednotlivé zdkazniky, nebo reprezentanty vyrobku. V této oblasti
by bylo vyhodné Iépe strukturovat vystup pro predikci, nebot’ podrobnéjSiho clenéni nakladt
na piimé a spotieby jednotlivych stanovenych aktivit neni mozné sestavit rozpocet za po-
moci metody ABB. V soucasné dob¢ je odhadovan pouze celkovy pocet, ktery se za pomoci
informaci z minulych ucetnich obdobi dopliuje, a procentni vyjadieni podilu pfimého ma-
teridlu a kooperaci. Na zaklad¢ tohoto stanoveného procenta je pak mozné vytvofit predikci

budoucich pfimych nakladu.

Rozpocet ptimych nékladt v predikci budoucich trzeb pak vypada nasledovné:

NASTROJARNA

| Predpoklad Pz > Mat K& Koop K&
Zakaznik Pz mmme,ho tvrzeb, rozpoctovaného % material % kooperace rozpoctované | rozpoétované
obdobi soucasného obdobi k prodejni cené k prodejni cené . .
obdobi obdobi obdobi
A.RAYMOND JABLONECSs.r.o0. 18 000 000 22 154 298 22 000 000 15,09% 2,32% 3319 871 509 657
HDO DruckguB- u. Oberfldchentechnik G 12 000 000 5613 613 6 000 000 22,83% 15,92% 1369 987 954 987
DURA Automotive Systems CZ, s.r.o. 3 500 000 3096 012 3 000 000 30,95% 0,99% 928 358 29779
HPQ - Plasts.r.o. 1 500 000 0 500 000 0,00% 0,00% 0 0
SynthoTec Slovakia s.r.o. 1000 000 1063 895 1000 000 12,76% 8,48% 127 554 84 839
greinerassistecs.r.o. 1 000 000 122 700 500 000 7,63% 0,00% 38 153 0
PLASTIKA a.s. 500 000 0 1 000 000 0,00% 0,00% 0 0
KINEX, a.s. 500 000 1538 642 500 000 3,03% 0,00% 15 142 0
FORMIKA, s.r.o. 500 000 4744 180 3 000 000 20,96% 0,35% 628 741 10 551
Lisovna plastd, spol.s r.o. 500 000 1602 344 1500 000 16,57% 2,51% 248 521 37 641
KASKO - Formy spol. s r.o. 500 000 1683 420 1 000 000 22,62% 1,15% 226 188 11 459
Continental Matador Truck Tires,s.r.o. 300 000 376 237 300 000 19,54% 0,00% 58 626 0
SKODA ELECTRICa.s. 300 000 0 0 0,00% 0,00% 0 0
Continental Barum s.r.o. 200 000 342 450 300 000 59,46% 10,15% 178 371 30 448
Continental Reifen Deutschland GmbH 150 000 280 263 300 000 43,69% 1,34% 131 068 4013
CONTINENTAL DO BRASIL 100 000 158 479 150 000 2,86% 0,00% 4283 0
IFE- CR, a.s. 0 1321430 0 4,77% 0,00% 0 0
AIR CENKOV, a.s. 0 913 527 0 11,87% 2,16% 0 0
VUK, spol.s r.o. 0 499 502 300 000 42,31% 0,05% 126 936 153
PerkinElmer Ltd. 0 335 492 0 0,61% 7,70% 0 0
MX spol.s r.o. 0 317 240 300 000 0,43% 0,00% 1303 0
PROMA REHA, s.r.o. 0 289 000 0 0,00% 33,91% 0 0
AVX Czech Republics.r.o. 0 258 800 0 0,00% 10,72% 0 0
Rieter CZ s.r.o. 0 217 500 0 2,29% 42,07% 0 0
JULI Motorenwerk, s.r.o. 0 148 000 0 0,00% 64,19% 0 0
SPD Kroméfiz, a.s. 0 115 750 0 1,45% 54,43% 0 0
Ostatni 9 950 000 825 619 ?2??
50 500 000 48 018 394 41 650 000 7 403 104 1673 528

Tabulka 200dhad primych ndkladii (viastni zpracovani podle internich dokumentii)
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V navrhové ¢asti bylo doporuceno, aby tato data byla rozsifena o detailngjsi pohled na za-

kazky, kde se jevi jako vhodné sledovat alesponl nasledujici strukturu:

Zakaznik Segment zakazka |pfimé naklady aktivity MVA pmd?m ce‘r’1a,
popf. marie
Prodej 1
Ndkup 123
MKT 17
A.RAYMOND 5 TPV- 31 0 3
JABLONEC Ccz 22-10-0820 553 629 K¢ 1129 856 K¢
S.r.o. TPV-21 274
fizeni vyroby - 31 0
fizeni vyroby - 21 59
EU + Feditel 59
Prodej 1
Ndkup 27
HDO DruckguB- MKT 9
u. . |rPv-31 0 3
Oberflichentech DE 22-18-0076 376930 K¢ —— T 581 489 K¢
nik GmbH fizeni vyroby - 31 0
fizeni vyroby - 21 8
EU + feditel 8

Tabulka 21Ndvrh vystupu obchodniho oddéleni pro predikci trzeb (vlastni zpracovaini
podle internich dokumentit)

12.3 Prirazeni aktivit, cost driverd a jednotkovych nakladi

Jelikoz jiz je podnik FX, a. s. ve fazi implementace strategického ABC, vychazi stanoveni
jednotlivych aktivit z tohoto realného procesu. Podnik kalkuluje na zékladé vybranych 8

aktivit. Jejich prehled poskytuje tzv. Bill of Activities, tedy seznam aktivit.

e Aktivita 1 — Prodej

Tato aktivita predstavuje realizaci ndklada souvisejicich s prodejem. Jedna se tedy o ndklady

na ptijem a zpracovani objednavky od zakaznika.
e Aktivita 2 — Nakup
V réamci této Cinnosti jsou realizovany naklady spojené s vybérem vhodného dodavatele,

sjednani smluvnich podminek, az po pfijem materidlu nebo zbozi. Tato aktivita zahrnuje

také naklady na skladovani.
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e Aktivita3 - MKT

Aktivita MKT obsahuje vSechny marketingové néklady, tzn. naklady na osloveni novych

obchodnich partnert.

e Aktivita4 - TPV-21

Tato aktivita popisuje naklady souvisejici s technickou piipravou vyroby, pievazné se jedna
0 zpracovani technické dokumentace dané zakazky, zpracovani technologickych postupti a

vyrobu prototypu daného vyrobku. TPV-21 piedstavuje naklady provozu nastrojarny.

e Aktivita5 - TPV-31

Obdobné jako piedchozi aktivita zahrnuje TPV-31 technicko - pfipravné naklady, avsak pro-

vozu slévarny.
e Aktivita 6 — Rizeni vyroby-21

Pod aktivitou fizeni vyroby je mozné nalézt ¢innosti planovaci, evidencni a organizacni, a

to v provozu nastrojarny.
e Aktivita 7 — Rizeni vyroby-31

Rizeni vyroby-31 pfedstavuje naklady slévarny, které souviseji s planovani a organizovanim

vyroby tohoto provozu.

e Aktivita 8 — EU/keditel

Posledni aktivita zahrnuje néklady ekonomického useku podniku FX, a. s. v€etné ndklada

na chod managementu.

Nasledujici tabulka pfedstavuje tzv. Bill of Activities, ktery obsahuje seznam vSech pouzi-
vanych aktivit véetné jejich cost driverd. Jednotlivé drivery jsou v podniku pouZivény a
slouzi nejen pro kalkulaci jednotlivych zakéazek, ale také mohou slouZit pro stanoveni jed-

notkovych nakladl aktivit, ze kterych mize byt sestavit i celkovy podnikovy rozpocet.
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Bill of Activities (Seznam aktivit)

Aktivita Activity cost driver

Prode;j pocet radkl zdkaznickych objednavek
Ndakup pocet radkl nakupnich objednavek
MKT pocet nabidek

TPV-21 pocet hodin

TPV-31 pocet hodin

Rizeni vyroby-21

pocet vyrobnich zakazek

Rizeni vyroby-31

pocet vyrobnich zakazek

EU/reditel

pocet vyrobnich zakazek

Tabulka 22Bill of Activities (vlastni zpracovani podle internich dokumentit)

Na zékladé€ stanovenych a prakticky pouZivanych aktivit podniku byly z internich materiala

pomoci kontingencnich tabulek v prostiedi softwaru Microsoft Excel vypocteny celkové né-

klady jednotlivych aktivit. Tyto celkové ndklady jsou pak dale rozpocteny za pomoci miry

vykonu aktivity (MVA). Timto jednoduchym vypoctem dojde k zjisténi jednotkovych na-

kladt konkrétni aktivity. Tabulka znazorfiuje hodnoty JNA pro vSechny stanovené aktivity,

a to v obdobi dvou let.

. . CNA MVA JNA
Aktivita Popis - - -

Minulé obdobi Soucasné obdobi | Minulé obdobi [Soucasné obdobi| Minulé obdobi [ Sou¢asné obdobi
Prodej rddek zdk objedndvky 2001097 K¢ | 2146488 K¢ 2525 2546 793 K¢ 843 K¢
Nakup rddek ndkupni objedndvky 2709 157 K¢ | 2802 479 K¢ 8478 8080 320 K¢ 347 K¢
MKT pocet nabidek 3598072 K¢ | 3589289 K¢ 1226 1192 2935K¢ 3011 K¢
TPV - 31 pocet hodin 1173 235 K¢ 958 025 K¢ 5400 5400 217 K¢ 177 K¢
TPV - 21 pocet hodin 5119343 K¢ | 5344876 K¢ 18 000 18 000 284 K¢ 297 K¢
fizenivyroby - 31 |vyrobni zakdzka 757 979 K¢ 616 923 K¢ 5374 5728 141 K¢ 108 K¢
fizenivyroby - 21 |vyrobni zakdzka 2115224 K¢ | 2208522 K¢ 581 572 3641 K¢ 3861 K¢
EU +feditel vyrobni zakdzka 10774978 K¢ | 8927 221 K¢ 6015 6379 1791 K¢ 1399 K¢

Tabulka 23CNA, MVA a JNA (viastni zpracovani podle internich dokumentii)
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Po stanoveni jednotkovych nékladt aktivit je mozné kvantifikovat celkové ndklady, a to
Vv ¢lenéni na pifimé ndklady a celkové naklady aktivit. Tyto udaje slouzi pro sestaveni roz-

poctu za podnik. Navrzena tabulka je doplnéna o ilustrativni piiklad dvou zakazek.

Zikaznik  |Segment| zakizka |pFimé ndklady| aktivity | mva | Prodeinicena, |, CNA
popt. marie

Prodej 1 843 K¢

Ndkup 123 42 661 K¢

A RAYMOND MKT 17 51190 K¢
JABLONEC Ccz 22-10-0820 553 629 K¢ TPv-31 0 1129 856 K¢ - K(j 486 426 K¢

S, TPV-21 274 81361 K¢

fizeni vyroby - 31 0 - Ké

fizeni vyroby - 21 59 227 802 K¢

EU + Feditel 59 82 569 K¢

Prodej 1 843 K¢

Ndkup 27 9365 K¢

HDO DruckguR- MKT 9 27100K¢
o [T 0 3 - K 3
Oberfliche ntech DE 22-18-0076 376 930 K¢ V- 21 17 581 489 K¢ 5 048 K& 84 440 K¢

nik GmbH fizeni vyroby - 31 0 - K¢

fizeni vyroby - 21 8 30888 K¢

EU + Feditel 8 11196 K¢

Tabulka 24Stanoveni CNA u konkrétnich zakdzek (viastni zpracovani podle internich do-
kumentit)

Sumaci vSech ptimych nakladi a celkovych nakladi aktivit je mozné ziskat zakladni udaje

pro tvorbu rozpoctu za pomoci konceptu ABB.

12.4 Stanoveni nealokovatelnych nakladi

V podniku FX, a. s. existuje také skupina nakladd, u ktery neni mozné nalézt relevantni
vazbu k vybranym nakladovym objektim. Proto se tato skupina nakladd, tzv. nealokovatel-
nych nakladt vycClenuje a jeji celkova vyse se pfi sestaveni rozpoctu pricte k pfimym nékla-
dim a celkovym ndkladiim aktivit. V podniku FX, a. s. tvofi tato skupina nékladt okolo 7
% z nékladl celkovych. Struktura nealokovatelnych nakladi je popsana v nésledujici ta-

bulce.
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11 518350 Ndklady na provize 76 980 K¢

11 532010 Dan z nemovistosti 33 760 K¢

11 546030 Odpis pohledavek - nedanové 652 K¢

11 559040 Tvorba a zuct.opravnych polozek k materialu 18 134 K¢
230 546030 Odpis pohledavek - nedanové 51074 K¢
230 558010 Tvorba a zuct.zakonny OP 36 882 K¢
230 559010 Tvorba a zuct.opravnych polozek 647 474 K¢
320 548050 Viceprace k reklamacim 283 974 K¢
320 549060 Likvidace prebytecnych zasob 3881514 K¢
320 558010 Tvorba a zuct.zakonny OP 11 710 K¢
320 559010 Tvorba a zuct.opravnych polozek 140 869 K¢
320 559020 Tvorba a zuct.opravnych polozZek k vyrobkim 441 959 K¢
320 559050 Tvorba a zuct.opravnych polozek k nedokoncené vyrobd 25011 K¢
41 549060 Likvidace prebytecnych zasob 5105 K¢
dalsi ucty 995 260 K¢
CELKEM |nealokovate|né naklady 6 650 359 K¢

Tabulka 25Nealokovatelné ndklady FX, a. s. (vlastni zpracovani podle internich doku-

mentii)

12.5 Agregace do rozpoctu

Jelikoz jiz byly tfi zakladni skupiny ndkladl vypocteny, je mozné je zagregovat tak, aby byl

vytvoren rozpocet podniku jako celku.

Rozpocet podniku FX, a. s. je zaloZen na souhrnném vypoctu piimych nékladd. Tento typ

nakladi je sledovan ve tfech trovnich, a to jako pfimy materil, ptimé mzdy a kooperace +

doprava. Strukturu téchto skupin neptimych ndkladl ve sledovaném roce zachycuje nasle-

dujici tabulka.
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stfedisko Ucet ¢astka
230 501010 Spotreba pfimého materidlu 10341 010 K¢
230 |521011 Mzdy, odmény, pFiplatky Dj 3311 680 K&
230 521020 Mzdy Dj 4627 079 K¢
230 524011 Socidlni pojisténi - Dj 1985 488 K¢
230 524021 Zdravotni pojisténi - Dj 714 782 K¢
320 518242 Naklady na prepravu - prefakturovana 166 407 K¢
320 521011 Mzdy, odmény, priplatky Dj 2 888 505 K¢
320 521020 Mzdy Dj 4462 750 K¢
320 524011 Socialni pojisténi - Dj 1840512 K¢
320 524021 Zdravotni pojisténi - Dj 662 591 K¢
326 521011 Mzdy, odmény, priplatky Dj 1524 708 K¢
326 521020 Mzdy Dj 2220304 K¢
326 521101 Ostatni osobni vydaje Dj 131175 K¢
326 524011 Socidlni pojisténi - Dj 944 147 K&
326 524021 Zdravotni pojisténi - Dj 339 897 K¢
41 518220 Kooperace mimo zakdzky 15 152 K¢
41 518242 Naklady na prepravu - prefakturovana 62 849 K¢
510 521012 Mzdy, prémie Dr 188 510 K¢
510 521013 Platy THP 1209 019 K¢
510 521020 Mzdy Dj 53 515 K¢
510 [524011 Socialni pojisténi - Dj 21 890 K¢
510 524012 Socialni pojisténi - Dr 47 126 K¢
510 524013 Socidlni pojisténi - THP 302 253 K¢
510 524021 Zdravotni pojisténi - Dj 7 878 K¢
510 524022 Zdravotni pojisténi - Dr 16 965 K¢
510 524023 Zdravotni pojisténi - THP 108 811 K¢
230 518241 Naklady na prepravu - VZ 239 538 K¢
230 518242 Ndaklady na prepravu - prefakturovana 2567 K¢
230 518290 Kooperace - sluzby 3047 219 K¢
230 518291 Kooperace - VZ technickd dokumentace 555 463 K¢
320 501010 Spotieba primého materialu 4571 386 K¢
320 518290 Kooperace - sluzby 2220324 K¢
321 501021 Spotieba rezijniho materidlu - vosky 2508 719 K¢
321 501021 Spotieba rezijniho materialu - vosky 16 489 K¢
322 501022 Spotieba rezijniho materidlu - obalovaci 1284187 K¢
322 |501022 Spotieba rezijniho materialu - obalovaci 38 732 K¢
41 501010 Spotieba ptimého materialu 2192 081 K¢
41 518290 Kooperace - sluzby 159 366 K¢
510 521011 Mzdy, odmény, priplatky Dj 22 666 K¢
CELKEM |PFfimé naklady 55 053 737 K¢

Tabulka 26 Primé naklady FX, a.s. (vlastni zpracovani podle internich dokumenti)
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Posledni fazi celého rozpoctového procesu je sestaveni rozpoctu jako celku. Zde jsou
popsany sumarizované hodnoty pfimych nakladt a celkovych nakladl aktivit, které byly
skutecné dosazeny. K témto skupindm jsou pficteny také nealokovatelné naklady. Pro ne-
piimé naklady provozu 4+Obchodni zbozi a 5-Kontrola nejsou piifazeny zadné aktivity, ne-
bot’ tyto polozky nemaji pro rozpocet podstatny vliv. Sumaci vsech nakladovych skupin
vznikne rozpocet podniku. Jelikoz podnik zatim neodhaduje vynosovou ¢ast rozpoctu, je

navrzen odhad na zaklad¢ procentni sazby pozadovaného zisku.

ROZPOCET PODLE AKTIVIT

podnik FX, a.s.
stiedisko vSechna strediska
obdobi SOUCASNE OBDOBI
PRIME NAKLADY 55053 737 K¢
primy materidl 20952 602 K¢
pfimé mzdy 27 632 251 K¢
kooperace a doprava 6 468 884 K¢
AKTIVITY JNA MVA 26 593 822 K¢
Prodej 843 K¢ | 2546 2 146 488 K¢
Nékup 347Ke | 8080 2802 479 K¢
MKT 3011Ke | 1192 3589 289 K¢
TPV - 31 177 K¢ | 5400 958 025 K&
TPV - 21 297 K& | 18 000 5344 876 K&
fizeni vyroby - 31 108 K¢ | 5728 616 923 K¢
fizeni vyroby - 21 3861K¢ 572 2208 522 K¢
EU + Feditel 1399K¢ | 6379 8927 221 K¢
4-OBCHODNI ZBOZi .
v s 110 305 K¢
nepfimé naklady
5-KONTROLA .
v . 1673077 Kc
neprimé naklady
NEALOKOVANE NAKLADY 6 650 359 K¢
NAKLADY CELKEM 90 081 301 K¢
STANOVENA UROVEN ZISKU 20%
POZADOVANE VYNOSY 108 097 561 K¢

Tabulka 27Priklad rozpoctu podle aktivit — FX, a. s. (vlastni zpracovani podle internich
dokumentit)
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13 ZHODNOCENI NAVRHOVANEHO RESENI

Podnik FX, a. s. je v soucasné dob¢ ve fazi implementace strategického Activity-based
Costing, tudiz zatim nelze vyuzit vSech jeho nastroju i v praxi. Proto pro demonstraci prak-
tického pouziti navrhovaného sestaveni rozpoctu podle aktivit (ABB) je pouzit ilustrativni

ptiklad, ktery se vSak zaklada na realnych datech z podniku.
Odhad trzeb byl stanoven v podob¢ tii typl produktil, a to ze vSech tii dominantnich provozu,
tzn. slévarny, nastrojarny i obchodniho zbozi. Pfimé naklady i jednotlivé miry vykont aktivit

vychazeji z technologickych norem pro dany typ produktu (zakazky).

prodejni
Zakaznik Segment | zakazka Ff"me aktivity MVA cenav,
naklady popf.
marze
Prodej 1
Ndkup 69
MKT 8
. J7PVv-31 0 v
SynthoTec Slovakia s.r.o. SK 7348 936 706 K¢ 1588 189 K¢
TPV -21 275
fizeni vyroby - 31 0
fizeni vyroby - 21 10
EU + Feditel 10
Prodej 1
Ndkup 4
MKT 1,2
TPV - 31 4 .
IFE- CR, a.s. Ccz 03-B-086 | 8027 K¢ 21736 K¢
TPV-21 0
fizeni vyroby - 31 1
fizeni vyroby - 21 0
EU + feditel 1
Prodej 1
Nékup 1
MKT 1
. 23-02-001- J|TPv-31 0 .
Meopta - optika, s.r.o. Ccz 18 000 K¢ 34 261 K¢
3-058 TPV-21 0
fizeni vyroby - 31 0
fizeni vyroby - 21 0
EU + feditel 0

Tabulka 28/lustrativni priklad — odhad poptavky (viastni zpracovani podle internich doku-
mentii)
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Ptedchozi odhad budouci poptavky jiz obsahoval stanoveni pfimych nakladt. Nésledujici
tabulka dopliiuje predchozi prehled o jednotkové néklady aktivit, které jiz byly diive stano-

veny. Za pomoci JNA jsou pak vypocteny i celkové naklady aktivit.

prodejni
Zakaznik Segment | zakazka plrlme aktivity MVA cenav, JNA CNA
naklady popf.
marze

Prodej 1 843 K¢
Ndkup 69 23932 K¢
MKT 8 24089 K¢

SynthoT ec SK 7348 |936706 Kef 2t 9 11588189 Ke|——<| 183127 ke
Slovakia s.r.o. TPV-21 275 81658 K¢
Fizeni vyroby - 31 0 - KE
Fizeni vyroby - 21 10 38611 K¢
EU + feditel 10 13995 K¢
Prodej 1 843 K¢
Ndkup 4 1387 K¢
MKT 1,2 3613 K¢

L |ev-31 4 . 710 K& .

IFE- CR, a.s. Ccz 03-B-086 8027 K¢ 21736 K¢ - 8061 K¢
TPV- 21 0 - Ke
Fizeni vyroby - 31 1 108 K¢
fizeni vyroby - 21 0 - KE
EU + feditel 1 1399 K¢
Prodej 1 843 K¢
Ndkup 1 347 K¢
MKT 1 3011 K¢e

Meopta - cz P03 g oo ke P2 0 1 saz61ke ——S{  a201ke
optika, s.r.o. 058 TPV-21 0 - K¢
Fizeni vyroby - 31 0 - KE
Fizeni vyroby - 21 0 - K¢
EU + feditel 0 - Ke

Tabulka 297lustrativni priklad — stanoveni CNA (vlastni zpracovadni podle internich doku-
mentii)
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Posledni fazi i tohoto ilustrativniho ptikladu je sestaveni rozpoctu podle aktivit. Zde opét
dochazi k vy¢isleni ptimych ndkladl na reprezentacni skupinu produktt. Dale jsou stano-
veny veskeré naklady spotiebované jednotlivymi aktivitami. Pro zjednoduseni nebyly kal-

kulovany zadné dalsi druhy nakladt. Vynosy vychazeji ze skute¢nych prodejnich cen.

ROZPOCET PODLE AKTIVIT

podnik FX, a.s.

stiedisko vsechna strediska

obdobi ilustrativni priklad

PRIME NAKLADY 962 733 K¢&
primy materidl

pfimé mzdy 962 733 K¢
kooperace a doprava

AKTIVITY INA MVA 195 389 K¢
Prodej 843 K¢ 3 2529 K¢
Ndkup 347 K¢ 74 25 666 K¢
MKT 3011 K¢ 10 30714 K¢
TPV-31 177 K¢ 4 710 K¢
TPV-21 297 K¢ 275 81658 K¢
fizeni vyroby - 31 108 K¢ 1 108 K¢
Fizeni vyroby - 21 3861 K¢ 10 38611 K¢
EU + feditel 1399 K¢ 11 15394 K¢
NEALOKOVANE .
NAKLADY oKe
NAKLADY CELKEM 1158 122 K¢
STANOVENA UROVEN ZISKU min. 20 % 42%
POZADOVANE VYNOSY 1 644 186 K¢

Tabulka 30llustrativai priklad — rozpocet (viastni zpracovani podle internich dokumenti)
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ZAVER
Cilem této diplomové prace bylo na zaklad¢ provedené literarni reSerSe z oblasti podniko-

vého planovani a rozpoc¢tovani, doplnéné o analyzu konkrétniho podniku, navrhnout moznou

implementaci nékteré z modernich metod rozpoctovani.

Vystupem této prace je popis soucasného stavu procesu rozpoctovani ve vybraném podniku
FX, a. s. Tento popis je doplnén finan¢ni analyzou, analyzou finan¢niho zdravi. Pozornost

je vénovana také na vnitini a vnéjs$i podminky podnikani v daném odvétvi.

Deskripce podnikového rozpocétovani podniku FX, a. s. ukdzala, Ze proces rozpoctovani pro-
bih4 klasickym zplisobem za pouZiti top-down metody. Do procesu jsou vtazeny dva spravni
useky, a to obchodni tsek a ekonomicky usek. Controllingové oddéleni v podniku zatim
zfizeno neni. Rozpoctovy proces vychazi z odhadu trzeb, ktery se pak dale dopliiuje o po-
lozky nakladd. Klicem k alokaci je chovani jednotlivych nakladovych skupin v minulosti,
nebo stanovené alokac¢ni kli¢e ve vztahu k vyméfe prostor, poctu zaméstnanct, apod. Cely
proces probihd mimo podnikovy informacni systém. Pfed zapocetim rozpoctovych praci je
nutné data ze systému exportovat a zpracovat naptiklad za pouziti kancelatského baliku MS
Office, konkrétné MS Excel. Obdobné také po skonceni rozpoctového procesu. Byva vyu-
Zivano propojenosti kontingen¢nich tabulek. Do procesu jsou zapojeni 2-3 pracovnici z eko-
nomického useku. Cely rozpoctovy proces zacina obvykle kolem zafi — fijna, kdy se zacina

pfipravovat rozpocet roku nésledujiciho.

Vystupem tohoto procesu jsou rozpoctované ucetni vykazy, které se predkladaji vedeni ma-
tef'ské spolecnosti. Hlidany jsou také zékladni zdvazné ukazatele, které stanovuje sama ma-
tef'ské spolecnost. Cely tento proces je Casoveé naro¢ny, je vyzadovana velka informaéni po-
tteba. Rozpocet se zpravidla sestavuje ve vice verzich, coz miize vést k nejednoznacné in-

terpretaci nékterych vystupi.

V literarni reSersi, kterd je soucasti teoretické ¢asti, byly zminény vybrané moderni metody
rozpoctovani. Na jejich zaklade€ byla pro ndvrhovou ¢ést této prace vybrana metoda zaloZzena
na aktivitach, tedy Activity-based Budgeting (ABB). Vyhodnost této metody spoc¢iva v tom,
ze podnik nyni implementuje metodu kalkulace podle aktivit (strategicky ABC — Activity-

based Costing). Omezeni pro tuto praci vSak spoc¢iva v tom, Ze v soucasné dob¢ jesté nejsou
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nastaveny vSechny procesy a stanovené aktivity relevantné ocenény, i ve smyslu jednotli-
vych zakazek ¢i typt vyrobkii. Komplikaci je také nedostate¢ny vystup obchodniho oddé-
leni, ktery nyni poskytuje tidaje pro predikci pouze v ¢lenéni na jednotlivé provozy, a to ve

struktuie bud’ po zakaznicich, nebo reprezentantech danych produkti.

Déle jako nevhodné se jevi stanoveni aktivit na zdklad¢ provozl. Toto urceni totiz odrazi
funkéni (organizacni) strukturu podniku spiSe nez procesni pohled. Aktivity by mély byt
vice prafezové a mély by presnéji popisovat opakované procesy uvnitt podniku tak, aby bylo
mozné stanovovat ndklady pro jednotlivé zakazky. Vhodné by bylo také rozsitit informacéni
systém podniku o procesni ptistup s vyuzitim ABC/ABB. Pro podnik je jisté svazujici i fakt,
ze patii do skupiny podnikii, ovladanych matefskou spolecnosti. Z tohoto diivodu podnik
nedisponuje plnou autonomii ve svém fizeni a neni proto schopen zménit nékteré rozpoctové

procesy a je nucen ke stanovenému reportingU V pozadované struktute.
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PRILOHA PI: ROZVAHA SPOLECNOSTI FX, A. S. ZA OBDOBI

2010-2013
2010 2011 2012 2013

Aktiva celkem 123333 125490 122 332 127 548
A Pohledavky za upsany zakladni kapital
B Dlouhodoby majetek 55 771 50 029 45 431 46 756
B.I Dlouhodoby nehmotny majetek 1432 756 642 1169
B.I1 |Zfizovaci wdaje
B.12 |Nehmotné wsledky wzkumné a ¢innosti
B.I3 |Software 1432 756 642 1169
B.14 |Ocenitelna prava
B.L5 | Goodwill
B.I6 |Jiny dlouhodoby nehmotny majetek
B.I7 |Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek
B.I8 |Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek
B.Il  |Dlouhodoby hmotny majetek 54 323 49 257 44 773 36 864
B.I1 |Pozemky
B.12 |Stavby 10 964 10 589 10 272 1430
B.II3 |Samostatné movite v&ci a soubory movitych véci 43 352 37 889 32114 35103
B.ll4 |Péstitelské celky trvalych porostu
B.II5 |Zakladni stado a tazna zvifata
B.I16 |Jiny dlouhodoby hmotny majetek 7 7 7 7
B.I7 |Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 0 772 0 210
B.II8 |Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 2 380 114
B.Il9 |Ocenovaci rozdil k nabytému majetku
B.IlI | Dlouhodoby financni majetek 16 16 16 8723

B.III1 |Podily vovadanych a fizenych osobach

B.II2 |Podily vi¢etnich jednotkach pod podstatnym vivem
B.III 3 |Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 16 16 16 8723
Pujcky a uvéry ovadanym a fizenym osobam a U¢etnim jednotkam pod
B.l4 |podstatnym vivem

B.III5 |Jiny dlouhodoby finan¢ni majetek

B.II6 |Pofizovany dlouhodoby finanéni majetek

B.Il 7 |Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni majetek

C Obézna aktiva 66 652 75 035 76 432 80 568
C.l Zasoby 27 484 32 533 29 455 28 261
C.I1  |Material 4 676 5548 4304 2812
C.I2 |Nedokon&ené wyroba a polotovary 12 553 16 529 15713 16 603
C.13 |Vyrobky 7938 8 578 7770 7 605
C.14 |2Zvitata 0 0 0 0
C.I5 |Zbozi 2317 1877 1668 1241
C.I6 |Poskytnuté zalohy na zasoby 0 1 0 0
c.Il  |[Dlouhodobé pohledavky 1400 712 24 24

C.II1 |Pohledawky z obchodnich vztaht

C.l12 |Pohledawky za oMadanymi a fizenymi osobami

C.I13 |Pohledawky za G€etnimi jednotkami pod podstatnym vivem

C.l14 |Pohledawky za spole€niky, ¢leny druzstva a za uc¢astniky sdruzeni
C.II5 |Dlouhodobé poskytnuté zalohy

C.I.6 |Dohadné ucty aktivni

C.I.7 |Jiné pohledawky 24 24 24 24
C.I.8 |Odlozena dariova pohledavka 1376 688

C.Ill |Kratkodobé pohledavky 27 722 21 535 20 486 24 310
C.lIl1 |Pohledawky z obchodnch vztaht 27 586 21 346 20 350 23 973

C.I2 |Pohledawky za oMadanymi a fizenymi osobami

C.I3 |Pohledawky za G¢etnimi jednotkami pod podstatnym vivem

C.lll4 |Pohledawky za spole¢niky, €leny druzstva a za U€astniky sdruzeni
C.I5 |Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi

C.lI6 |Stat - darfiové pohledavky 159 0 283
C.II'7 |Kratkodobé posyktnuté zalohy 6 7
C.I.8 |Dohadné ucty aktivni 127 45
C.II.9 |Jiné pohledawky 136 30 3 2
C.Iv  |Kratkodoby finanéni majetek 10 046 20 255 26 467 27 973
C.IV1 |Penize 51 81 59 76
c.v2 |ty vbankach 9995 20 174 26 408 27 897

C.IV.3 |Kratkodobé cenné papiry a podily
C.IV4 |Pofizovany kratkodoby finan¢ni majetek

D./ |Casové rozliseni 910 426 469 224

D.I1  |Naklady pfistich obdobi 910 426 469 224
D.I12 |Komplexni naklady pfistich obdobi
D.I3 |Prijmy pfistich obdobi




Pasiva celkem 123 333 125 490 122 332 127 548
A Vlastni kapital -4 581 19 233 26 797 35 840
Al Zakladni kapital 78 450 93 450 93 450 93 450
Al1  |Zakladni kapital 78 450 93 450 93 450 93 450
Al.2 |Vlastni akcie a Mastni obchodni podily
Al3 |Zmény zakladniho kapitalu
All Kapitalové fondy 2 2 2 2
All1  |Emisni azio
All2 |Ostatni kapitalové fondy 2 2 2 2
All3 |Ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazkl
All4 |Ocenovaci rozdily z pfecenéni pfi pfeménach
A.lll  |Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fondy ze zisku 1675 1675 2116 2494
Alll 1 |Zakonny rezerwni fond/Nedélitelny fond 1675 1675 2116 2494
Alll 2 |Statutami a ostatni fondy
A.lV | Vysledek hospodareni z minulych let -52 772 -84 709 -76 335 -69 149
AIV1 |Nerozdéleny zisk minulych let
AIV2 |Neuhrazena ztrata minulych let -52 772 -84 709 -76 335 -69 149
A.V | Vysledek hospodareni béZného ticetniho obdobi (+/-) -31 936 8815 7 564 9 043
B Cizi zdroje 127 529 105 633 95 535 91 708
B.I Rezervy 0 0 0 0
B.I1 |Rezervwy podle zvastnich prawnich predpisu
B.I2 |Rezerva na diichody a podobné zavazky
B..3 |Rezervna na dari z pfijmu
B.L4 |Ostatni rezervyy
[8.11 | Dlouhodobé zavazky 0 0 0 27 000
B.I1 |Zavazky z obchodnich vztahd
B.12 |Zavazky k oMadanym a fizenym osobam 27 000
B.II3 |Zavazky k uc¢etnim jednotkam pod podstatnym vivem
B.Il4 |Zavazky ke spole¢nikiim, ¢lenim druzstva a k uc¢astnikim sdruzeni
B.II5 |Dlouhodobé pfijaté zalohy
B.I.6 |Vydané dluhopisy
B.I.7 |Dlouhodobé sménky k uhradé
B.I.8 |Dohadné ucty pasiwni
B.I.9 |Jiné zavazky
B.I.10 |OdloZeny darovy zavazek
B.Ill  |Kratkodobé zavazky 82 583 66 433 62 935 64 708
B.Il 1 |Zavazky z obchodnich vztaht 59 535 56 652 52 707 35823
B.I2 |Zavazky k oMadanym a fizenym osobam 15 254 1 806 1760 19 920
B.III3 |Zavazky k U¢etnim jednotkam pod podstatnym vivem
B.II4 |Zavazky ke spole¢nikiim, ¢lenim druzstva a k u¢astnikim sdruzeni
B.II5 |Zavazky k zaméstnancdm 2078 2 196 2330 2278
B.I6 |Zavazky ze socidlniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi 1166 1250 1327 1301
B.II7 |Stat - dafové zavazky a dotace 341 275 0
B.III8 |Kratkodobé piijaté zalohy 3 655 5123
B.II.9 |Vydané dluhopisy
B.II.10|Dohadné ucty pasiwni 881 263
B.lll.11]Jiné zavazky 4 209 4 529
B.IV |Bankovni uvéry a vypomoci 44 946 39 200 32 600 0
B.IV1 |Bankowni Uvéry dlouhodobé 44 946 39 200 32 600
B.IV2 |Kratkodobé bankowni Gvéry
B.IV3 |Kratkodobé finanéni wpomoci
¢ |Casové roziiseni 385 624 0 0
C.I1  |Vydaje pfistich obdobi
C.12 JVynosy priStich obdobi 385 624




PRILOHA PII: VYKAZ ZISKU A ZTRATY SPOLECNOSTI FX, A. S.
ZA OBDOBI 2010-2013

2010 2011 2012 2013

11 Trzby za prodej zbozi 24173 12 822 6 255 7 704
2 A Naklady wnaloZené na prodej zbozi 17 769 8 946 4 079 4 696
3 + Obchodni marze 6 404 3876 2176 3008
41 Vykony 112853 | 141598 127 228 126 086
5 1.1 Trzby za prodej M. wrobku a sluzeb 107 709 | 136615 128 595 121 578
6 1.2 Zména staw wnitrop. zasob M. wroby 4 076 4 808 -1 382 4272
7 1.3 Aktivace 1068 175 15 236
8 B Vykonova spotieba 74 590 77 896 68 391 66 858
9 B.1 Spotfeba materidlu a energie 39 849 46 724 41714 43 360

10 B.2 Sluzby 34 741 31172 26 677 23 498

11 + Pridana hodnota 44 667 67 578 61013 62 236

12 C  Osobni naklady 43 764 46 415 44 920 44 830

13 C.1 Mzdové naklady 32629 34 489 33373 33322

14 C.2 Odmeény ¢lendm organl spole¢nosti a druzstva

15 C.3 Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 10 808 11611 11 214 11137

16 C.4 Socidlni naklady 327 315 333 371

17 _D  Dané a poplatky 34 37 96 139

18 E  Odpisy investi¢niho majetku 10 280 9794 7 562 7923

19 Il Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 1208 728 791 451

20 IIl.1 Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 1208 728 128 73

21 .2 Trzby z prodeje materialu 663 378

22 F Zustatkova cena prodaného dlouh. majetku a materialu 342 153 320 22

23 F.1  Zlstatkova cena prodaného dlouh. majetku 342 153 61 0

24 F.2 Prodany material 259 22

25 G  Zmeéna staw rezerv a opranych polozek A 2729 -926 66 -1 647

26 IV. Ostatni provozni wnosy 1084 2175 2 675 1782

27 H  Ostatni provozni naklady 18 889 4915 1615 5 561

28 V.  Prewod provoznich wnosu

29 | Prevod provoznich nakladl

29 *  Provozni vysledek hospodafeni 29079 10093] 9900] 7641

30 WI.  Trzby z prodeje cennych papiri a vkladu 3

31 J. Prodané cenné papiry a vklady 2 365

32 VI. Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku 0 0 0 0

33 VIL.1 Vynosy z CP a vkladl ve skupiné

34 VII.2 Vynosy z ostatnich CP a vkladl A

35 VI3 Vynosy z ostatnich finan¢nich investic A

36 V. Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku

37 K. Néklady finanéniho majetku

38 IX. Vynosy z pfecenéni CP a derivatt

39 L. Naklady z precenéni CP a derivatu

40 M. Zmeéna staw rezerv a oprawych poloZek ve finan¢ni oblasti -2 365

41 X Vynosové uroky 559 183 153 160

42 N. Nékladové uroky 2 094 1036 812 445

43 X. Ostatni finan¢ni wnosy 1514 2431 1464 3401

44 O  Ostatni finan¢ni naklady 2839 2168 2453 1714

45 Xi. Prewod finan¢nich wnosu

46 P PFevod finan¢nich nakladu

47 * Finanéni vysledek hospodareni -2 857 -590 -1 648 1402

48 Q. Dan z pfijmG za béZnou ¢€innost 0 688 688 0

49 Q1. splatna

50 Q2. odlozena 688 688

51 ** Vysledek z hospodafeni za béznou €innost -31 936 8 815 7 564 9 043

52 Xlll. Mimoradné wnosy

53 R Mimoradné naklady

54 S Darni z pfijm0 z mimoradné ¢innost 0 0 0 0

55 S1. splatna

56 S2. odlozena

57 * Mimoradny vysledek hospodafeni 0 0 0 0

58 T Prevod podilu na HV spole¢nikiim

59 *** Vysledek hospodareni za ucetni jednotku -31 936 8 815 7 564 9 043

60 Vysledek hospodareni pred zdanénim -31 936 9 503 8 252 9 043




