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Anotace

Diplomova prace pojednava o podnikovém planovani nakladd, vymezuje zakladni pojmy
tykajici se manazerského ucetnictvi a controllingu a vztahuje teoretické poznatky
ke konkrétnimu podniku. Prvnim cilem je na zakladé teoretické ptipravy vybrat a aplikovat
vhodné postupy a metody pro zavadéni nového planovaciho procesu, ktery spociva
v planovani nakladi jednotlivych nakladovych stfedisek. Autor pracuje v oddéleni
controllingu a na zavadéni tohoto planovaciho procesu se tak pfimo podili. Druhym cilem
je analyzovat soucasné¢ podnikové planovani, navrhnout ptipadnd vylepSeni stavajiciho
procesu a implementovat je v podniku. Poslednim cilem je na zaklad¢é ptedchozi analyzy
optimalizovat pouziti jednotlivych dokumentli vytvofenych v Excelu, které jsou vztazené
K procesu planovani. Zavedeni nového planovaciho procesu pouzitim oboustranné metody
planovani vedlo Kk nalezeni Gzkych mist, ktera ptedstavuji potencidlni ptilezitosti pro
uspory ndkladl, a k jejich naslednému odstranéni. Analyza stdvajiciho podnikového
planovani vedla k nalezeni nesrovnalosti v hlavnim podnikovém plédnu. Byla navrzena
mozna feseni, z nichz bylo vybrano a nasledné zavedeno v podniku to nejvhodngjsi. Pii
analyze jednotlivych dokumenti vytvofenych v Excelu doSlo ke zjednoduSeni jejich

pouzivani nastavenim vhodnych néstroji a funkei.

Klicova slova

controlling, hospodaisky vysledek, manaZerské ucetnictvi, naklady, odpovédnostni

strediska, planovani



Annotation

This diploma thesis focuses on the business planning of costs, defines the basic terms
related to management accounting and controlling and applies theoretical knowledge to a
particular company. The first goal of this thesis is to select and apply appropriate
procedures and methods for the implementation of the new planning process that involves
planning of costs for various cost centers, using the theoretical knowledge. The author
works in the controlling department and immediately participates in the implementation of
this planning process. The second goal is to analyze the current business planning, to
suggest possible improvements of the existing process and to implement them in the
company. The last goal is to optimize the use of thndividual documents created in the
spreadsheet Excel that are related to the planning process, using the data from the previous
analysis. The usage of the planning method has resulted in the identification of
weaknesses, which represent potential opportunities for cost savings, and in their
subsequent removal. Analysis of the current corporate planning has led to the finding of
imperfections in the main business plan. From all the possible solutions the best ones were
selected and subsequently introduced in the company. While analysing the documents
created in the spreadsheet Excel their use by setting the appropriate tools and functions was

simplified.
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controlling, profit, management accounting, costs, responsibility center, planning
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Uvod

Podnikové planovani se tfadi mezi manazerské aktivity, bez kterych nemutze podnik
efektivné dosahovat svych cilti. Informacni podporu manazerii pti podnikovém planovani
tvoii zamé&stnanci controllingu. V ramci této prace bude k planovani piistupovan z pohledu
pracovnika controllingu. Diplomova prace ma tii hlavni cile. Prvnim je pouziti vhodnych
metod pfi zavadéni procesu planovani nakladii na urovni nédkladovych stfedisek. Zavedeni
tohoto planovaciho procesu bylo hlavnim tkolem controllingu v roce 2013, coz bylo také
jednim z divoda ptfi vybéru tématu této diplomové prace. Druhym cilem je analyza
stavajiciho podnikového planovani a navrzeni vhodnych postupit vedoucich ke zlepseni
tohoto procesu. Ttetim cilem je optimalizovat jednotlivé dokumenty vytvoiené pomoci
Excelu a odstranit tim nadbytecnou operativni ¢innost vykonavanou v riznych oddélenich.
Z diivodu citlivosti dat, ktera nemohou byt vefejné pfistupnd, jsou veskera ¢iselna data
z podniku upravena pomoci koeficientu a nepfedstavuji skuteéné tdaje. Struktura postupti
a vypocty vSak ziistdvaji redlné. Mezi dil¢i cile teoretické Casti patii charakteristika vazby
mezi manazerskym ucetnictvim a controllingem, problematika ¢lenéni ndkladt dle riznych

hledisek a deskripce procesu ti¢tovani nakladti na nakladova strediska.

Prvni ¢ast této diplomové prace definuje pojmy manazerské ucetnictvi a controlling,
charakterizuje jejich vazby a vzajemné vztahy. DalSi kapitola definuje rozdilnad pojeti
problematiky naklad v riznych typech ucetnictvi a ¢lenéni nakladt dle riznych kritérii.
Kapitolu uzavira deskripce oblasti, které se tykaji odpovédnostniho ucetnictvi, zejména
ucetnictvi ndkladovych stiedisek a kalkulace nékladl dle nakladovych stfedisek. Prvni ¢ast
v zavéru dopliluji kapitoly, které se tykaji planovani, rozpoctovani, vypoctu kratkodobého

hospodarského vysledku a pfedstaveni Balanced Scorecard.

V druhé ¢asti diplomové prace je problematika, popsana v prvni ¢asti této prace, vztazena
ke konkrétnimu vybranému podniku, respektive ke stiredné velké mezinarodni skupiné
podnikt CiS. Tato ¢ast zacina predstavenim skupiny podnikli a popisem ERP systému,
ktery se ve skupiné CiS pouziva, zejména pak fungovanim modulu ndkladového ucetnictvi
Vtomto systému. Dalsi cast kapitoly charakterizuje Ucetnictvi nakladovych stredisek
skupiny CiS, pfedstavuje konkrétni rozdéleni podniku na nakladova stfediska a provadi
deskripci postupu kalkulace nakladti na nakladova stiediska. Posledni ¢ast diplomové
14



prace se vénuje analyze stavajiciho podnikového plénovani a analyze zavadéni nového
planovaciho procesu. Soucasné planovani zahrnuje pldnovani odbytu, kapacity ve vyrobg,
planovani nakladii a vynost a vypocCtu hospodaiského vysledku. Nové zavedenym
procesem planovani je od roku 2013 proces planovani naklad na urovni nakladovych
stiedisek, jenz je zakoncen komparaci téchto pland s celopodnikovym pldnem nakladi
a vynost a analyzou uzkych mist. Zavére¢na kapitola této diplomové prace charakterizuje
metodiku sledovani odchylek dosazenych hodnot od planovanych hodnot nejprve v ramci
jednotlivych plant a poté v ramci Balanced Scorecard. S témito procesy je Spojeno
pouzivani analytického nastroje MS Excel. Deskripci a optimalizaci jeho konkrétniho

pouziti v podniku je diplomova prace zakoncena
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1. Vazba mezi nakladovym ucetnictvim a controllingem

Ugetni informace miizeme rozdglit na tii relativné samostatné typy, které se mezi sebou lisi
obsahem a cilem. Jde o ucetnictvi finan¢ni, danové a manazerské. Kazdy tento typ
ucetnictvi poskytuje ucetni informace v rizné podob¢ a s riznym obsahem pro rtizné typy
uzivatell — externi, interni a stat. Externi uzivatele zajimaji informace z finan¢niho
ucetnictvi, interni uZivatele z manazerského Uucetnictvi a stat z danového ucCetnictvi.

(Fibirova, 2007, s. 11 - 17)

Predmétem této kapitoly je charakteristika vazby mezi manazerskym ucetnictvim
a controllingem. Oblast manaZerského Ucetnictvi lze povazovat za jednu z oblasti
controllingu. V nasledujicich dvou subkapitolach bude provedena stru¢na charakteristika
manazerského ucetnictvi a controllingu. Posledni subkapitola se bude tykat shrnuti téchto

dvou oblasti a charakteristikou vazby mezi témito dvéma oblastmi.

1.1 Charakteristika manazerského ucetnictvi

Rozdilné ucetni informace z finanéniho a manaZerského ucetnictvi jsou disledkem
rozdilného pfistupu externich a internich uzivateli k u¢etnim informacim, rozdilného

systému hodnoceni a rozdilné ¢asové orientace. (Fibirova, 2007, s. 18)

Hlavnim ucelem finan¢niho G¢etnictvi je poskytovani vérohodnych informaci o finanénim
hospodafeni podniku. Je orientovano na minulost a vykazované udaje jsou také prevazné
z minulosti. Poskytuje informace o majetku podniku a jeho zavazcich, nakladech
a vynosech a hospodafském vysledku. Vystupem finan¢niho ucetnictvi je sestavovani
finan¢nich vykaza pro rtizné uzivatele, které musi spliiovat urcité predpoklady (predevsim

pravdivé a vérné zobrazeni skute¢nosti). (Petiik, 2009, s. 26)

Manazerské ucetnictvi, které bylo diive nazyvano nakladovym ucetnictvim, je urceno
pfevazné manazerim a vykonnym feditelim, tedy internim uZivatelim. Vzniklo
ve dvacatych letech 20. stoleti v USA pro potieby vyrobnich firem. Diivodem vzniku byl

nedostatek informaci pro potieby manazerské kontroly a hodnoceni vykonnosti, které
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pfindSelo finan¢ni Gcetnictvi. Manazerské Ucetnictvi mélo tfi faze vyvoje: (Pettik, 2009,
s. 27)

e Prvni jednoducha faze zobrazovala pfedevsim néklady, vynosy a zisk jednotlivych
produktii, coz pomahalo manazerim hodnotit nékladovost a vynosnost téchto
produktt.

e Druhd faze zahrnovala tzv. odpovédnostni nakladové ucetnictvi, které se tyka
predevsim kontroly a efektivniho operativniho fizeni vyrobniho procesu.

o Treti faze vznikla na zdkladé potieby informacni podpory pro manazerska

rozhodnuti nejdfive na operativni, pozd¢ji také na strategické tirovni.

Manazerské ucetnictvi je orientovano predev§im na budoucnost a slouzi pro rozhodovani
vrcholového managementu. Hlavnim tkolem je poskytnout spravné informace ve spravny

¢as spravnym uzivatelim. (Petiik, 2009, s. 27)

V Siroce chdpaném vyznamu manazerského ucetnictvi lze odliSit dva subsystémy ucetnich
informaci. Jde o systém nakladového tucetnictvi a o systém manazerského ucetnictvi
vV uz$im vyznamu. Ndékladové tucetnictvi je subsystém ucetnich informaci pro fizeni
podnikatelské ¢innosti, o jejiz parametrech se jiZ rozhodlo. Manazerské ucetnictvi v uz§im
vyznamu oproti tomu je subsystém ucetnich informaci, které slouzi pro rozhodovani

0 budoucim vyvoji. (Fibirova, 2007, s. 26)

1.2 Charakteristika controllingu

Vznik controllingu v dnesnim smyslu je vysledkem prumyslového vyvoje v USA v druhé
poloviné 19. stoleti. Prvnim podnikem, ktery zfidil pracovni pozici Controllera byl podnik

Atchison, Topeka & Santa Fe Railway System v roce 1880. (Horvath, 2011, s. 18)

Pojem controlling se v Némecku zac¢ina pouzivat v 70. letech minulého stoleti. Pojem
manazerské ucetnictvi se zde téméf nepouziva. Obsah nakladového ucetnictvi se zabyva

pouze problematikou zjiStovani nékladii a vynost (Kostenrechnung). (Fibirova, 2007,
s. 33)
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V literatufe 1ze najit rizné definice controllingu:

,, Controlling je nastroj vizeni, ktery ma za ukol koordinaci planovani, kontroly a zajisteni
informacni datové zdakladny tak, aby se piisobilo na zlepseni podnikovych vysledkui.

(Horvath, 1992; pievzato z: Fibirova, 2007, s. 33.)

., Controlling je systém pravidel, ktery napomdahd dosazeni podnikovych cilii, zabranuje
prekvapenim a vcas rozsvecuje cervenou, kdyz se objevi nebezpeci vyzadujici prislusna

opatreni“(Mann, 1992, s. 15)

., Controlling je Fizeni zisku. Je to systéem pravidel, ktery nam chce pomoci dosahnout

naseho cilového zisku. “ (Mann, 1992, s. 33)

Z uvedenych definic vyplyvéa, Ze pojem controlling piedstavuje Siroce koncipovanou
metodu fizeni soustfed’ujici svoji pozornost jednak samotny proces fizeni, zejména
na proces planovani a kontroly, a jednak na informacni podporu procesu fizeni. Vedle
naturalniho controllingu, ktery je spjaty s fizenim podnikatelského procesu, existuje také
finan¢ni a ndkladovy controlling, ktery je blizSi manazerskému ucetnictvi a je spjaty

s informacni podporou podnikatelského procesu. (Fibirova, 2007, s. 34)

Controlling je také spojen s riiznym pojetim ¢i chapanim vyznamu slova. V angloamerické
jazykové oblasti je controlling odvozen z kmene slovesa ,,to control®, ktery miize mit pies
50 riznych vyznami, napt. vést, fidit, vladnout, kontrolovat, zkouska, nutnost, vedeni atd.
V angloamerické vyuce managementu je controlling chapan jako planovani, organizovani
a predstavuje také ustiedni funkci managementu. Pokud ma byt controlling UspéSny
a smysluplny, musi zajistit odhaleni a rozpoznani odchylek od planu a jejich néasledné

odstranéni managementem. (Eschenbach, 2004, s. 78)

V némecké jazykové oblasti byl pojem controlling prevzat do slovni zasoby. Dle né€kolika
autorti je controlling ulohou managementu a zabyva se fizenim podniku v rdmci pfedem

danych cilu.

Jednotlivé cile controllingu jsou dle Eschenbacha zdkladem a diivodem pro vybudovani

systému controllingu a funkci controllingu. Hlavnim cilem controllingu je pfispivat
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k zajisténi zivotaschopnosti podniku, coz zahrnuje =zajisténi schopnosti anticipace
a adaptace, zajisténi schopnosti reakce a zajisténi schopnosti koordinace. (Eschenbach,
2004, s. 93)

Controlling poskytuje informace o zménéch okoli, které jiz nastaly a o moznych budoucich
zménach. Tim pfispiva ke schopnosti adaptace podniku na zmény, které nastaly
a ke schopnosti anticipace moznych budoucich zmén. Dal§im dilezitym bodem je zavedeni
informac¢niho a kontrolniho systému, ktery pomaha pti zprostiedkovavani odchylek mezi
planovanymi a skute¢nymi hodnotami vedoucim pracovnikim a umoziuje korektury

téchto odchylek. (Eschenbach, 2004, s. 94)

Hlavni funkce contollingu spoc¢iva v koordinaci planovani a kontroly, ktera je orientovana
na vysledek. (Horvath, 2011, s. 127). Mezi dal$i hlavni funce controllingu patii: (Horvath,
2011, s.19)

o Ucetni funkce, ktera zahrnuje finanéni ucetnictvi, nakladové ucetnictvi, navrh
metod a systému v ti€etnictvi, koordinace spravy v celém podniku.

e Kontrolni funkce, kterd zahrnuje navrh a péci systému interni kontroly

e Spoluprace s externi kontrolou.

e Interpretacni funkce, kterd zahrnuje zpracovani, analyzu a objasnéni financ¢nich
informaci k podpofe managementu pii planovani, ur€ovani vysledku hospodateni

nebo pii ostatni externich ¢i internich zamérech.

1.2.1 Profil a funkce controllera

Hlavni funkci controllera je vytvotfeni takové metodiky v podniku, ktera usiluje o dosaZeni
podnikového zisku. (Horvath, 2011, s. 19) Horvath ve svém dile definuje controllera takto:
., Controller sam aktivné neplanuje a neridi, to prislusi vedoucim pracovnikiim
(managementu).  Controller ma odpovédnost za sbér informaci, jejich zpracovani
a usporadani pro potieby Fizeni. Ridici pracovnici maji odpovédnost za rozhodovdni
a schvalovani planii. Controller je hospodarskym svedomim podniku.,, (Horvath, 2002;

ptevzato z: Fibirova, 2007, s. 33)
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Controller je tedy bezprosttedné piifazen k podnikovému vedeni. Stard se o to,

ze podnikové vedeni je zdsobovano vysledkové orientovanymi informacemi. Podstatnym

A%

Controller Verein popisuje controllery jako sparingpartnery manazerti pii stanovovani
a dosaZeni cili. Rozdil mezi zodpovédnosti manaZera a pracovnika controllingu je

demonstrovan na nésledujicim schématu. (Horvath, 2011, s. 17)

Obrdzek 1: Rozdil mezi zodpovédnosti manazera a pracovnika controllingu

Zdroj: Horvath, 2011, s. 17.

Provézanost jednotlivych funkci a vztaht, které zastdva controller a fidici pracovnik lze

popsat do nasledujicich bodu (Fibirova, 2007, s. 34)

Controller:

e piipravuje podklady pro pldnovani a rozhodovéani,

¢ informuje o odchylkach,

e piipravuje metodiku kalkulaci, rozpo€tovani, systém kalkulaci a rozpo¢tu,
e informuje o zménach v okoli podniku,

e je poradce managementu.
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Ridici pracovnik:

e planuje, rozhoduje,

e reaguje na zjisténé odchylky,

e prosazuje a vyuziva informace ptipravenych systému kalkulaci, rozpoctu,
e reaguje, aby udrzel dlouhodobou rovnovahu s okolim,

e akceptuje controlling v procesu fizeni.

Oblast controllingu zahrnuje Sirokou $kalu nastroju a analyz, jejichz zakladni rozdéleni je

na operativni a strategické analyzy a néstroje.

1.2.2 Operativni analyzy a nastroje controllingu

Operativni nastroje a cCasté provadéni operativnich analyz umozZiuji dosazeni

nejpodstatnéjsich cilti podniku, kterymi jsou:

e zlepSovani rentability,
e zajisténi likvidity,

e zvySeni hospodarnosti.

Operativni nastroje a analyzy by mély fidici pracovnici zvladnout nejdiive a mély by je
pozivat pravidelné¢ b&hem daného obchodniho roku. Operativni controlling se zabyva
trvalym srovndvanim planovanych a dosazenych vysledki s cilem rychlého zjiSténi

a indikace odchylek v ramci obchodniho roku. (Vollmuth, 2004, s. 5, 6)

1.2.3 Strategické analyzy a nastroje controllingu

Strategické analyzy a nastroje slouzi k urovani $anci a rizik podniku v budoucnosti. Mezi

strategické cile patfi:

e vyvoj novych vyrobkl a sluzeb,
e vystavba kapacit,
e pouziti novych technologii,
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e Skoleni zaméstnancu,

e dosazeni dodate¢ného kapitalu,
e otevieni novych trha,

e zlepSeni organizace,

e ziskani trznich podilq,

e otevieni novych cest odbytu.

Strategicky controlling se zabyva odhadem S$anci a rizik podniku v ¢asovém horizontu
4 — 5 let. Strategicky a operativni controlling vzajemné plisobi mezi sebou a neni od sebe
jednozna¢né oddélen. Operativni plany velmi Uzce souvisi se strategickymi plany.

(Vollmuth, 2004, s. 209, 210)

1.2.4 ERP systémy

ERP (Enterprise Resource Planning) tvofi jadro informaéniho sytému podniku
a predstavuje dulezity typ aplikace, bez které nemuize controlling v podniku fungovat.
ERP systémy lze charakterizovat jako softwarové nastroje, které jsou v podniku pouzivany
k fizeni dat a planovani celého logistického fetézce od nakupu materialu po jeho vyde;j.
Pomahaji pii procesu fizeni zakdzek a to od pfijeti téchto zakazek po jejich expedici.
V neposledni fadé pomahaji pii procesu planovani vyroby, s ¢imZ jsou spojené oblasti
tykajici se financniho a nakladového ucetnictvi ¢i fizeni lidskych zdroji. (Basl, 2002,

5. 66-67)

ERP systémy tedy umoziuji automatizaci a integritu podnikovych procesi a sdileni
spolecnych dat v podniku. Tyto systémy lze také chapat jako hotovy software, ktery
umoznuje uzivatelim dostupnost dat v realném case. Mezi hlavni funkéni oblasti, které
pokryva ERP, patfi podnikova logistika a finance. Ty zahrnuji predevSim financni,

nakladové ucetnictvi a controlling. (Basl, 2002, s. 66-67)
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1.2.5 MS Excel jako nastroj controllingu

Tato subkapitola se tykda vyhod pouzivani programu Microsoft Excel v controllingu.
Program Microsoft Excel se pro vétSinu analytikii stal standardnim nenahraditelnym
programem pro operativni zpracovani informaci. Kazdy podnik ma néjaky informacni
systém (ERP), odkud controller ziskava vétSinu dat pro analyzy. Management podniku
vSak vétSinou vyzaduje dana data v urcité podobé. Je tu tudiz nutné tyto data dale
zpracovat. Hlavnim ukolem controllera je vSak vlastni rozvoj controllingu, nikoliv
operativni ukoly. Pokud vSak controller umi vyuzivat analytické néstroje Excelu, potom je
na operativni utkoly potfeba vyrazné méné Casu a controller se mize vénovat vlastnimu
rozvoji controllingu. Prace se pak pro zaméstnance controllingu stava zajimavéjsi
a pro podnik pitinosné€jsi. Vhodné rozvrzeni ukoll v controllingu zachycuje nasledujici

graf. (Kegler, 2013, s. 1 — 6)

Vhodné rozvrzeni ukoll v controllingu

® rozvoj systému controllingu = yyhledavani informaci pro rozbory

zpracovani informaci (tvorba report)

Obrazek 2: Vhodné rozvrzeni ukoli v controllingu

Zdroj: Kegler, 2013,s. 1 —6.

Existuje né€kolik oblasti, kde Excel vyznamné pomdha pii zpracovani dat. Jedna se
predev§im o vyhledavani informaci, propojovani tabulek, vicerozmérnou analyzu dat,

pouziti maker a tvorbu EIS aplikaci. (Kegler, 2013, s. 1 — 6)

Pted tpravou urcit¢ho souboru do vystupni tabulky je potifeba ziskat vSechna potfebna

data. Tato data se Casto nachazi v n€kolika riznych souborech. Diky Excelu lze vSak data
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vyhledavat automaticky ze strukturované¢ho datového skladu. Je potieba zvolit vhodné
parametry (zdrojovou tabulku, fadek vybrané tabulky a sloupec) a soufadnicovy systém
zobrazeni dat. Nejvétsi vyhodou je takika nulové riziko chybovosti v porovnani

s manualnim vyhledavanim a vkladanim dat. (Kegler, 2013, s. 1 — 6)

Dalsi vyznamnou oblasti, ktera pomaha controllerim pii operativni cinnosti, je
propojovani tabulek, které¢ maji stejny pouze jeden sloupec a jsou nestejné setiidény. Tato
oblast pomaha také pfi zjistovani rozdilu mezi dvéma tabulkami a pfi zjiStovani novych
polozek v urcitém seznamu. Pouzitim tzv. maker lze uSetfit velké mnozstvi Casu. Tyto
mikroprogramy si umi zapamatovat uzivatelem definované postupy, které Excel pfiste

provede automaticky. (Kegler, 2013, s. 1 - 6)

Diky vicerozmérné analyze dat Ize vytvofit jakoukoliv strukturu tabulky. V neposledni
fad¢ lze za vyznamnou oblast povaZovat také vytvoreni EIS aplikace. Aplikace EIS je
pripravena tabulka, ktera uzivateli umoziuje pouhym pohybem a klikanim mys$i ménit
ur¢ité parametry bez moznosti poskodit dany dokument neodbornym zachézenim. Diky
vhodnému vyuZivani nastroji Excelu lze vybudovat mocny a efektivni controllingovy

systém piimo pracovniky controllingu. (Kegler, 2013, s. 1 — 6)

1.3 Vztah manaZerského tcetnictvi a controllingu

Controlling se mimo jiné zabyva podporou pldnovani a kontroly a sledovanim vykonnosti
podniku. ManaZerské ucetnictvi je jednou z oblasti, kterd poskytuje nezbytné informace

pottebné ke splnéni tikold controllingu. (Giguere, 2006, s. 15)

Moderni organizace dnes vyuzivaji Sirokou Skalu nastroji manazerského ucetnictvi. Patii
mezi n¢ napiiklad identifikace ndkladovych druhi, klasifikace nakladl ¢i rozpoctovani.
Tyto nastroje, které podporuji tkoly controllingu, poskytuji informace potiebné k tizeni

nakladd a maximalizaci zisku. (King, 2009, s. 21)

Propojeni manazerského ucetnictvi a controllingu lze také pozorovat pii vyuZivani
elektronického zpracovani dat. Moderni softwarové programy umoziuji integraci

nakladového ucletnictvi a controllingu. Jednou z oblasti, kterd charakterizuje propojeni
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manazerského ucetnictvi a controllingu je vytvareni ad hoc struktur. Vytvareni ad hoc
struktur umoznuje naptiklad pfifazeni nékladovych druht ndkladovym stfediskim jiz
pii zauctovani dokladu. Efektem pouziti této techniky je sniZeni zatizeni uzivatele

pii zpracovani dat. (Lang, 2005, s. 187)

Pfi zkoumani vztahu manazerského ucetnictvi a controllingu Ize tedy dojit k zavéru, ze
manazerské ucetnictvi je informacnim ndstrojem controllingu. Jde o subsystém
controllingu poskytujici informace zejména o nakladech podniku, které slouzi k plnéni

hlavniho cile controllingu, kterym je dle Eschenbacha zajisténi zivotaschopnosti podniku.
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2. Klasifikace nakladu a odpovédnostni ucetnictvi

V¢Etsi potfeba informaci o nékladech je dulezitym aspektem, ktery odliSuje manazerské
ucetnictvi od ucetnictvi finan¢niho. Diky podrobnému ¢lenéni nakladt do stejnorodych
skupin lze dosdhnout u¢inného fizeni ndkladi. Rizné formy a vlastnosti riznych ¢lenéni
nakladli umoziuji manazerim efektivné fidit proces, o jehoz parametrech se jiz rozhodlo
ataké kvalifikované rozhodovat o budoucich parametrech procesu. (Kral, 2002,

s. 46 as. 68)

2.1 Pojeti nakladi

Nejprve je dualezité vysvétlit rozdil mezi pojmy naklad a vydaj. Lang ve svém dile definuje
vydaje a naklady takto: Vydaje zahrnuji vSechny ubytky penez a penéznich hodnot
a vztahuji se k casovému okamZiku vycerpani. Neomezuji se pritom jen na odliv financnich
prostredku, ale zahrnuji také priristky dluhii, které vedou k odlivu prostredkii, a také

ubytky pohledavek, které predstavuji ubytek penéznich naroki. (Lang, 2005, s. 7)

Naklady jsou peneézi ocenéné mnozstvi vyrobnich faktoru, jakoz i sluzby treti strané a dané

statu behem ziictovaciho obdobi, které slouzi k vytvoreni podnikovych vykonu. (Lang,

2005, s. 7)

Ve financ¢nim ucetnictvi jsou naklady chapany jako jakékoliv sniZeni vlastniho kapitalu
v daném obdobi vyjadiené v penézich. Jsou to tedy skutecné spotiebované ekonomickeé
zdroje. Néklady ve finan¢nim ucetnictvi jsou voln€ vazany k vykonim neboli k pfedmétu

¢innosti podniku. (Fibirova, 2007, s. 92)

V nakladovém ucetnictvi jsou nédklady chépany jako hodnotové vyjadiené a tucelné
vynalozeni zdroju, které¢ ucelové souvisi s uskuteciovanim predmétu ¢innosti podniku.
Ugelnosti se rozumi podminka racionalniho vynaloZeni zdroju, které je pfiméfené vysledku
innosti. Uelovym charakterem rozumime vztah vynaloZenych nakladi k vykonu

podniku. (Fibirova, 2007, s. 93)
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V nakladovém ucetnictvi vsSak nédklady nemusi vzdy znamenat zdroje vynalozené
v penézich. Naklady lze také zobrazit pomoci faktorti, které lépe umoznuji vyjadrit
skutecny ekonomicky piinos hodnocenych ¢innosti. Jedna se o tzv. kalkulacni nédklady.

(Fibirova, 2007, s. 96)

Kalkula¢ni ndklady maji formu zapocitatelnych ostatnich nakladti a dodatecnych néklada.
Zapocitatelné ostatni naklady predstavuji naklady v kalkulaci, které jsou normalizovanym
ucelovym vydajem. Dodatecné naklady jsou v rdmci manazerského tcetnictvi dodatecné
zohlednény k zdkladnim ndkladim, které Ize ziskat z vykazu zisku a ztrat. (Lang, 2005,

s. 13)

Mezi kalkulaéni néklady lze zaradit kalkulacni odpisy, kalkulacni rizika, kalkula¢ni
podnikatelskou mzdu, kalkulaéni uroky a kalkula¢ni ndjemné. Pti kalkulaénim odepisovani
majetku ma byt zohlednéno skute¢né rovnomérné spotfebovani hodnoty majetku
technickym opotiebenim. Majetek je tedy odepisovan linearné. Vyuzity kapital je
kalkula¢n€é odepisovan jen zprovozné dulezitého investicniho majetku a vychazi se
z rostoucich reprodukénich ndklad. Majetek je takto odepisovan, dokud se nachazi
v podniku a je vyuzivan, i kdyz jiz ub&hla doba Zivotnosti. Casovy ramec kalkulagnich

odpist je tedy urcen skute¢nou dobou Zivotnosti. (Lang, 2005, s. 13 — 14)

Kalkulaénimi riziky jsou zohlednény casto se vyskytujici a predvidatelné Skody.
Pro vzniklé skody je pfijato opatfeni ve formé pojisténi. Ostatni rizika jsou kalkulovana dle
predchozich tcetnich nakladi. Mezi nejdilezitéjsi kalkulacni rizika patii investicni riziko,
riziko zasob, vyrobni riziko, riziko zaruky, riziko vyvoje a provozni riziko. (Lang, 2005,

s. 5)

Kalkulaéni podnikatelskd mzda je brana jako dodate¢ny naklad, ktery dopliuje naklady
oplat za vedeni podniku. Jednd se o fiktivni podnikatelskou mzdu, kterda musi byt
stanovena, 1 kdyZz nevede k vydaji. Kalkula¢ni Urok pfedstavuje naklad, ktery slouzi
k zamezeni rozdild, které se tykaji stafi podniku a z toho vyplyvajici rozdil v rozsahu
ciziho majetku. Kalkulaéni uroky jsou vyuzZivany z divodu nahrazeni vyuZitého vlastniho
kapitalu a jeho zahrnuti do kalkulace vlastnich nakladd. Kalkula¢ni nidjemné piedstavuje

ostatni zapocitatelné ndklady vyplyvajici z vyuziti vlastnich ¢i cizich prostor, které se 1i8i

27



od skuteén¢ uhrazenych ndkladi za nijemné. Jedna se také o nevydajové dodatecné

naklady pii vyhradnim vyuzivani vlastnich prostor. (Lang, 2005, s. 18 — 22)

Kromé¢ finan¢niho a hodnotového pojeti nakladu, které se vaze na nakladové ucetnictvi, 1ze
definovat také ekonomické pojeti nakladd. Toto pojeti ndkladt vychézi z potteby vybéru
optimalnich budoucich alternativ. Ekonomické pojeti ndkladi lze také chapat jako
dosazeni maximalni hodnoty, kterou Ize vyprodukovat prostiednictvim zvolené alternativy.
V souvislosti s ekonomickym pojetim néklad lze definovat tzv. opportunitni naklady,
které jsou charakterizovany jako vynosy, o které podnik pfichazi tim, ze zhodnocuje vydej
ekonomickych zdrojii v jedné podnikatelské aktivité, coz mu nedovoli zhodnotit tyto
zdroje jinym, alternativnim zplsobem. Charakteristiky rizného pojeti nakladt shrnuje

nasledujici tabulka. (Kral, 2002, s. 64)

Tabulka 1. Charakteristiky financniho, hodnotového a ekonomického pojeti nakladii

Pojeti nakladu Finan¢ni Hodnotové Ekonomické

Vztah Finanéni uetnictvi | Nakladové Gidetnictvi | Ugetnictvi pro

k subsystému rozhodovani

ucetnictvi

Vztah Zobrazeni transakce | Zobrazeni transakce Zobrazeni transakce

k zobrazované v parametrech, které | v parametrech, které formou porovnani

realité platily, kdyZ se by platily s jinou v tivahu
uskutecnila. V soucasnosti. prichazejici alternativou.

Vztah k vyjadfeni | Zisk méfen na Zisk mefen na Zisk méten na principu

zisku principu zachovani | principu vécného veécného zachovani
finan¢niho kapitdlu | zachovani kapitalu. kapitalu. Jeho tiroveii se
V nominalni vysi. Zisku je dosahovano sniZuje o opportunitni
Zisku je pti reprodukovani naklady a zvySuje
dosahovano, pokud | vlastniho kapitalu 0 potencialni
je vlastni finan¢ni meéfeného kapacitou opportunitni vynosy.
kapital na konci podnikatelkou
obdobi vyssi nez ¢innosti.
na zacatku obdobi.

Zdroj: Kral, 2002, s. 65.

28



2.2 Clenéni naklada

Na ¢lenéni nakladli je mozno nahlizet z né€kolika thli pohledu, které charakterizuji tyto

otazky: (Fibirova, 2007, s. 100)

Jaké néklady jsou vynalozeny?
Za jakym ucelem jsou tyto naklady vynalozeny?
Jak jsou kalkulovany?

Jak se méni s mnozstvim?

Po zodpovézeni téchto otdzek je mozno roz€lenit ndklady riznymi zptsoby, které jsou

popsany v nasledujici ¢asti.

2.2.1 Druhové ¢lenéni nakladu

O druhovém ¢lenéni nakladi, které jsou vSak z hlediska jejich zobrazeni prvotni, lze
mluvit tehdy, kdyz jsou vnimany v podobé¢, v jaké vstupuji do podniku z externiho
prostiedi. Vznikaji spotfebou materialu, praci, subdodavek ¢i sluzeb od jinych subjektu.

Jako zakladni ¢lenéni ndkladovych druhti 1ze pouzit ¢lenéni na:

e spotfebu materialu a energie,

e spotiebu a pouziti externich praci ¢i sluzeb (ndjemné, doprava atd.),
e mzdové a ostatni persondlni naklady,

e odpisy hmotného ¢i nehmotného dlouhodobého majetku,

e naklady plynouci z finan¢nich operaci (napft. pojistné).

napt. o dodavateli, druhu materialu ¢i sluzby atd. Vyhodou druhového c¢lenéni je
prukaznost a jednozna¢nost dané spotieby. Nelze vSak ztohoto Clenéni identifikovat
pfi¢inu vynaloZeni a vztah k ¢innostem ¢i procestim, proto je vhodné piidat k tomuto

Clenéni jesté néjaké dalsi, napiiklad ucelové. (Fibirova, 2007, s. 101)
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Druhové cClenéni ndkladii je vyznamné hlavné 2z makroekonomického hlediska
pti zkoumani narodniho diichodu, thrnné materialové spotieby, osobnich nékladi a jinych
podobnych veli¢in za narodni hospodaistvi jako celek i za jeho jednotlivé subsystémy.

(Kral, 2002, s. 70)

2.2.2 U&elové ¢lenéni nakladi

Dle ucelového ¢lenéni nakladti se naklady ¢leni na rizné vyrobni a pomocné obsluzné
¢innosti. V ramci téchto c¢innosti se pak podrobngji ¢leni dle jednotlivych aktivit
nebo operaci. Dulezita je identifikace vécného nositele, ktery vyvola vznik nakladu. (Kral,

2002, s. 68)

Lze pouzit i ¢lenéni dle formatu vykazu zisku a ztraty. Naklady se takto ¢leni na naklady
na prodej, administrativu, spravu ¢i distribuci. Zakladni ucelové €lenéni nakladil je ¢lenéni

na naklady technologické a naklady na obsluhu a fizeni.

Néklady technologické jsou naklady bezprostiedné vyvolané urcitou technologii
(napf. spotieba papiru). Naklady na obsluhu a fizeni byly vynaloZeny za ucelem vytvofeni
podminek dané ¢innosti. (napf. ndklad na osvétleni tiskarny a plat mistra). Pro toto ¢lenéni
nakladu je rozhodujici vztah ndkladu k operaci, aktivité nebo ¢innosti, kterd vyvolava jeho

vznik (Kral, 2002, s. 68)

Dalsi formou ucelového clenéni nakladii je clenéni na jednicové a rezijni naklady.
U jednicovych nakladl 1ze vyjadiit jejich vztah ke konkrétni jednotce vykonu. Tento vztah
umoziuje stanovit ndkladovy tikol pomoci norem spotieby a ocenéni této spotieby. Norma
spotieby je wurCovana v naturdlnich jednotkdch a poZaduje definice technickych,

technologickych a organiza¢nich podminek pro tvorbu vykonu.

U rezijnich nakladi naopak nelze vyjadrit jejich vztah k jednotce vykonu. Hospodarnost
reZijnich nédkladii je fizena prostiednictvim rozpocti rezijnich nakladii daného utvaru,

0 kterych bude dale pojednano. (Fibirova, 2007, s. 104)

30



2.2.3 Clenéni nikladi podle odpovédnosti za jejich vznik

Toto Clenéni nékladl je vyjadieno vztahem ke konkrétnimu vnitropodnikovému tutvaru,
ktery svymi aktivitami vyvoldva vznik ndkladG a jehoz pracovnici zodpovidaji

za vynaloZeni néklada.

Vnitropodnikovy tutvar 1ze vymezit jako tzv. odpovédnostni stfedisko, které se vztahuje
k ekonomické struktufe podniku. Tato struktura je dana vymezenim utvart, které jsou
fizeny na zdkladé¢ posuzovani hodnotovych vysledki, tedy nakladd, vynost
¢1 vnitropodnikového hospodatského vysledku. Ekonomickd struktura podniku navazuje
na organizacni strukturu, diky které jsou vymezeny oblasti a urovné pravomoci

a odpovédnosti pracovnikl utvaru ve vécné podobé. (Kral, 2002, s. 74)

Naéklady, které jsou predmétem spotieby uvniti podniku, se nazyvaji druhotné naklady.
Vstupuji do podniku podruhé. Poprvé se jiz projevily ve stfedisku, které¢ je vynalozilo.

(Kral, 2002, s. 75)

2.2.4 Kalkulac¢ni ¢lenéni nakladu

O kalkula¢nim ¢lenéni nakladii 1ze hovofit tehdy, kdyz jsou naklady pfifazovany k vykonu
¢i jeho ¢asti. Podle hlediska pocetné technickych moznosti piifazeni nakladt k vykonu lze

rozliSit ndklady pfimé a nepiime.

Piimé néklady souvisi s konkrétnim vykonem piimo, nepfimé se nevazou na jeden druh
vykonu, ale na cely podnikatelsky proces. Do skupiny pfimych nékladl patii vétSinou
vSechny jednicové naklady, které jsou vyvolany konkrétnim druhem vykonu a to pfimo
jeho jednotkou. Nepiimé naklady jsou vétSinou rezijni naklady, které jsou spole¢né vice
druhiim vyrobkt. Tyto naklady je nutno pficitat neptimo pomoci zvolenych velicin. (Kral,
2002,s. 76 - 77)
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2.2.5 Naklady variabilni a fixni

Tento typ ¢lenéni nédkladli vyznamné ovlivnil manazerské tcetnictvi na pocatku 20. stoleti
a promitd se témét do vSech metod a nastroji manazerského ucetnictvi. Pti sestavovani
rozpoctu rezijnich ndkladd jsou odliSovany variabilni rezijni naklady, které¢ jsou zéavislé
naobjemu vyroby a fixni rezijni naklady, které zavislé na objemu vyroby nejsou.

(Fibirova, 2007, s. 142)

Mezi variabilni néklady patii tedy naptiklad spotieba materidlu, mzdové naklady, naklady
na dopravu ¢i spotfeba energie. Fixni ndklady jsou vynaklddany jednordzové na urcité
obdobi, napt. jednou mési¢n€. Jedna se napiiklad o platy manazerti, ndjemné ¢i pojisténi.

(Fibirova, 2007, s. 143 — 145)

Celkové variabilni naklady Ize rozliSovat na proporcionalni, podproporcionalni,
nadproporciondlni. Pro proporcionalni naklady plati, Ze se méni pfimo umérné¢ zmeéne
objemu vykond a jsou tudiz konstantni. Funkci proporcionalnich nakladu je vyjadiena

rovnici €. 1.

VC =v*Q @

V této rovnici pfedstavuje vV prumérné variabilni naklady, neboli AVC a Q objem vyroby.
Graf celkovych proporcionalnich néakladi je zachycen na obrazku ¢. 3. (Fibirova, 2007,
s. 186 - 187)

32



Celkové proporcionalni naklady
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naklady

0 2 - 6 8 10 12
vykony

Obrazek 3: Celkové proporcionalni naklady
Zdroj: Kral, 2002, s. 80.

Pro podproporciondlni néklady plati, ze se zménou vykonu se variabilni ndklady méni
méné neZ vykony, neboli objem vykonil roste rychleji neZ variabilni naklady. V klasické
ekonomii se jedna o zakon rostoucich vykont z variabilniho vstupu. Funkci téchto nakladii

Ize zapsat pomoci rovnice €. 2.

VC =b*Q-c*Q? (2)

V této rovnici piedstavuji b a ¢ konstanty, které udavaji sklon a tvar kiivky variabilnich
nakladt. Graf celkovych podporcionalnich naklada je zachycen na obrazku €. 4. (Fibirova,

2007, s. 188)

Celkové podproporcionalni naklady

25
20
15
10

naklady

vykony
Obrdzek 4: Celkové podproporcionalni naklady

Zdroj: Kral, 2002, s. 80.

Nadproporcionalni naklady rostou rychleji nez riist objemu vyroby. V klasické ekonomii

jde analogicky o zékon klesajicich vynosii z variabilniho vstupu. Ptedpis funkce je stejny
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jako u podproporcionalni variabilnich nakladd. Graf celkovych nadproporcionalnich

nakladu je zachycen na obrazku €. 5. (Fibirova,2007, s. 189-190)

Celkové nadproporcionalni naklady

15 VC

vykony

Obrazek 5: Celkové nadproporcionalni naklady
Zdroj: Kral, 2002, s. 80.

2.2.6 Alternativni formy ¢lenéni nakladi

Specidlni ¢lenéni ndkladi doporucuje naptiklad americkd Agentura pro ochranu Zivotniho
prostfedi. Toto Clenéni ndkladl vychazi z koncepce tzv. environmentalniho ucetnictvi.

Doporucené ¢lenéni nakladl vypada nasledovné: (Kral, 2002, s. 616)

e povinné naklady,

e naklady souvisejici s Zivotnim cyklem vyroby od vyvoje az po likvidaci,
e dobrovolné néklady nad rdmec legislativy,

e zavislé naklady, které jsou vyvolany ne¢ekanymi pfirodnimi udalostmi,

e naklady na image podniku a vztahy.

Dalsi specialni formou c¢lenéni ndkladl je ¢lenéni na relevantni, irelevantni a rozdilové
naklady. Relevantni ndklady jsou odhadované naklady riznych zvazovanych variant
rozhodovaciho procesu. Jsou dilezité z hlediska rozhodnuti mezi zvaZovanymi variantami,
protoze se pii uskutecnéni rtiznych variant méni. Jejich zékladni formou jsou rozdilové
naklady, které lze definovat jako rozdil nakladi pfed zménou a po zmeéné. Irelevantni
naklady se pii zméné varianty neméni. Jsou tudiz nedilezité pro dané rozhodnuti. (Kral,

2002, s. 86 - 87)
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Strategicky vyuzivanou kategorii ndkladi jsou nédklady vézané k rozhodnuti. Jsou to
naklady, které se vazi na soucasnd rozhodnuti, ale vznikaji v budoucnosti. Vznikaji

napiiklad v souvislosti s technologickym vyvojem vyrobku. (Kral, 2002, s. 91)

2.3 Odpovédnostni ucetnictvi

Odpovédnostni fizeni vzniklo na zéklad¢ potfeby podrobnéjsich predbéznych piiprav
podnikatelského procesu, coz vedlo k odstranéni tzkych mist, rizik a nejistot v pribéhu
podnikatelského procesu. Druhym bodem, ktery ovlivnil vznik odpovédnostniho fizeni,
byla potieba koordinace jednotlivych Cinnosti a aktivit podniku, jejichZ slozitost stale

rostla. (Fibirova, 2007, s. 313)

2.3.1 Obecna charakteristika odpovédnostniho tcetnictvi

Odpovédnostni fizeni vyzaduje dostateCnou Uroven informaéniho zabezpeceni, jiZ je
dosazeno diky odpovédnostnimu ucetnictvi. Hlavnim tkolem odpovédnostniho ucetnictvi
je vytvoreni a vyuziti systému informaci, ktery umoznuje realizovat roz¢lenéni informaci
podle odpovédnosti za vyvoj ndkladi a vynost, aktiv a zdvazkd, piijml a vydaji. DalSim
bodem, ktery musi umoZznovat tento sytém informaci, je zobrazeni vztahli mezi
jednotlivymi vnitropodnikovymi stfedisky. V neposledni fadé¢ pak musi tento systém
informaci umoznit vyjadfeni odchylek od planti a to v¢etné informace, ktery pracovnik je

za vznik odchylky zodpovédny. (Fibirova, 2007, s. 315)

Odpovédnostni Gcetnictvi vyjadiuje hlavni cile, ke kterym sméfuje systém fizeni po linii

odpovédnosti. Mezi tyto hlavni cile patii pfedevsim: (Kral, 2002, s. 396)

e vymezeni oblasti, které utvary a jejich pracovnici svymi aktivitami ovliviluji
e vymezeni dil¢ich tikold pro dosazeni cili v téchto oblastech
e vyjadfeni rozdilného pifinosu jednotlivych ttvart a jejich pracovnikl

k celopodnikovym vysledkiim
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K realizaci vySe stanovenych cili Ize obecné dojit v nékolika vzijemné propojenych
etapach, jejichz realizace vsak ptresahuje rdmec hodnotovych informaci. Prvni faze téchto
etap se tyka predbézného stanoveni ukolu. Nejvyssi cile podniku je nutné rozdélit na dilci
cile, které jsou vzajemné spjaté, jsou v souladu s nejvyssimi cili, jsou zaroven ovlivnitelné
a obsahuji motivacni prvky pro vnitropodnikové utvary a jejich pracovniky. Druhd faze
se tyka kontroly stanovenych cili a kvantifikace pozitivnich a negativnich dopada
vychézejicich z kontroly. Posledni faze je fazi analyzy a vyhodnoceni kontroly, kterda by

méla vést k hodnoceni dosazenych vysledki a jejich vazbé na odmény. (Kral, 2002, s. 396)

Vzhledem Ktématu diplomové prace je dulezité definovat pojmy centralizace
a decentralizace v odpovédnostnim fizeni. Centralizace vyjadfuje typ fizeni podniku,
pii kterém disponuje rozhodovaci pravomoci a zodpovédnosti pouze vrcholovy
management. Vedouci stfedni linie fizeni disponuji pouze vykonnymi funkcemi.

Decentralizace naopak vyjadfuje fizeni podniku, kde je pravomoc a zodpovédnost

v v

2.3.2 Typy odpovédnostnich stiedisek

V podnikové praxi jsou zpravidla rozliSovany tfi Urovné odpovédnostnich stfedisek —
nakladové (vynosove), ziskové a investicni. Nakladové stifedisko je typ strediska,
ve kterém jednotlivi pracovnici ovliviiuji vysi ndkladt, avSak nejsou zodpovédni za vysi
vynost. Nakladovymi stfedisky nemusi byt pouze malé utvary, mize jimi byt i vyrobni

zavod nebo cela dcefina spoleénost. (Fibirova, 2007, s. 321 - 322)

Vedouci nakladového stfediska planuje ndklady, sleduje odchylky od pldnu a provadi
napravnd opatfeni. Mezi vyznamna kritéria rozdéleni podniku na stfediska patii funkéni,
prostorové, organizacni a ucetni kritérium. Vychazi se vétSinou z podnikovych funkci —
materialové hospodafstvi, vyroba, sprava, distribuce, personalistika, finance. (Lang, 2005,
S. 67)
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V primyslovych podnicich lze vétSinou rozlisit tyto typy nakladovych stiedisek

e hlavni,
e pomocna,

e vSeobecna.

Mezi hlavni nakladova stfediska ve vyrobnim procesu patii materialové hospodafstvi,
vyroba, sprava ¢i odbyt. Mezi pomocna nakladova stiediska lze zahrnout konstrukei,
vyrobni planovani ¢i Upravu strojii. Mezi vSeobecna nakladova stfediska patii napiiklad

vlastni vozovy park ¢i zajisténi bezpec¢nosti. (Lang, 2005, s. 68-69)

V ziskovém stiedisku jeho pracovnici ovliviiuji vysi nadkladi a vynost, které souvisi
s vykony stfediska. Investicni stfediska se vyskytuji pouze u velkych firem, kde je
zodpovédnost za investi¢ni rozhodovani pievedena z vrcholové urovné fizeni na nizsi.

(Fibirova, 2007, s. 325)

Ugetnictvi nakladovych stfedisek fe$i problém pfitazeni nakladovych druht (nepfimych

nakladt) jednotlivym nakladovym stfediskiim.

2.4 Kalkulace niakladi dle nakladovych stiedisek

Tvorba ndkladovych stfedisek a rozdéleni ndkladd v radmci ucetnictvi nakladovych
stiedisek zavisi na tom, na jaké ucetni cile a principy rozdéleni nakladi v pfislusném
systétmu nakladového ucetnictvi je kladen dlraz. Napiiklad vykony stroji nezévisi
na chovani podnikového vedeni, nybrz na chovani nizSich hierarchickych urovni.
Rozdéleni podniku na nakladové stfediska a piesnd analyza procesi umoziuji
charakterizovat jednotlivé nakladové veliCiny a jejich vliv na podnik. (Schweitzer, 2011,
s. 122)

Kalkulace nékladl na jednotliva nakladova stfediska probihd v n€kolika krocich, které lze

zjednodusen¢ popsat takto: (Lang, 2005, s. 70)

1. stanoveni nékladl a tim spojené vytvotfeni nakladovych druht,
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tvorba nakladovych stiedisek,
rozdéleni nakladovych druht na nékladova strediska,

piepocteni nakladi nékladovych stiedisek na kalkula¢ni jednici,

a ~ DN

vypocet hospodaiského vysledku a vysledku trzeb.

Zakladnim prostfedkem, ktery slouzi k rozdéleni nakladti na nakladova stfediska je vykaz
nakladovych stfedisek. Ma formu tabulky, jejiz sloupce tvoii nakladova stiediska a fadky
znazoriyji jednotlivé ndkladové druhy. Muze mit i formu, kde sloupce znazoriuji
nakladové druhy a fadky nakladova stiediska. Tento vykaz byvéa sestavovdn mési¢né.
Vykaz nékladovych stiedisek mize byt jednostupiiovy ¢i vicestupiiovy. V druhé ¢asti této
prace, ktera je vztazena ke konkrétnimu podniku, jsou charakterizovany jednotlivé typy

vykazi nakladovych stfedisek vyuzivané ve vybraném podniku. (Lang, 2005, s. 70)

Zakladni formou je jednostupnovy vykaz, ktery zahrnuje hlavni nédkladova stfediska.
naklady pfifazeny nejprve na pomocna nakladova stfediska a poté z pomocnych na hlavni

nakladova strediska. (Lang, 2005, s. 70 a s. 76)

Ptitazovat néklady na jednotliva stfediska lze tehdy, pokud dané stiedisko ovliviiuje vysi
nakladii a zodpovida za jejich vznik. Naklady odpovédnostnich stfedisek jsou skute¢né
vynalozené prvotni naklady, za které nese zodpovédnost dané stiedisko jak z hlediska

objemu, tak z hlediska ceny vykonu. (Kral, 2002, s. 430)
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3. Podnikové planovani

Kubias definuje planovani jako proces, ve kterém manazer formuluje cile, cesty
a prosttedky k jejich efektivnimu dosazeni. Soucasti planovani by mélo byt stanoveni cile,
urc¢eni terminti jednotlivych ¢innosti a stanoveni potfebnych zdrojii. Planovaci proces je
cilové orientovany rozhodovaci proces vychazejici z cild organizace. Vymezuje prostredky

potiebné k dosazeni cile. (Kubias, 2007, s. 28)

Horvath charakterizuje planovani jako centralni subsystém vedeni. Vyznamné
charakteristiky a apekty pldnovani lze shrnout do nékolika bodid: (Horvath, 2011,
s. 146 - 147)

e Planovani se stdvd z komplexniho procesu zpracovani informaci, v némz jsou
informace systematicky urCovany, zobrazovany, ukladany, zpracovavany a dale
ptedavany.

e Planovani slouzi k pfizpisobeni se zménam prostiedi.

e Plénovani se stava z potadi planovacich fazi.

e Planovani musi byt naplanovéano.

e Planovani je nastrojem podnikové koordinace.

3.1 Vymezeni procesu planovani

V planovacim procesu jsou dulezité cile, které zndzoriuji stav, ke kterému by mély
smeétovat veskeré aktivity podniku. DalSim dilezitym prvkem je strategie, kterd vyjadiuje
dlouhodobou koncepci €innosti organizace. Cile a strategie je vymezena zdroji. Specifické
¢innosti planované pro dosazeni cilli podniku se nazyvaji akce. Pro urCeni cilti, strategie
a zdrojii jsou nutné piedpovédi. Jednotlivé plany urcuji zplisob dosazeni daného cile.
Chovani podniku v procesu planovani pak urcuje politika. Nasledujici schéma zobrazuje

zjednoduseny planovaci proces. (Kubias, 2007, s. 28 - 29)

39



» Proces planovani

Predpovéd, rozpoéty
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»| Vysledna vykonnost

Obrazek 6: Planovaci proces

Zdroj: Kubias, 2007, s. 30.

3.2 Vztah strategického a operativniho planovani

Planovani lze rozdé€lit na strategické, taktické a operativni. Strategické planovani se
provadi zpravidla na obdobi vice nez 5 let, taktické 1 — 5 let a operativni do 1 roku.

(Kubias, 2007, s. 31)

Strategické planovani ma dlouhodoby charakter. Zahrnuje cely podnik. Jde o dosaZeni
stanoveného potencidlu podniku ve formé zisku, rastu trhu, vyvoje novych vyrobkd, tvorby

pracovnich mist pro kvalifikované vedouci pracovniky. (Schweitzer, 2011, s. 211)

Taktické planovani je realizace strategickych alternativ opera¢niho planovani investic
a financi. Je orientovano stiednédobé a je vice zamétfeno na jednotlivé podnikové oblasti.

Cile téchto planiti mohou byt formulovany kvantitativn€. (Schweitzer, 2011, s. 211)

Operativni planovani je zaméfeno na jednotlivé procesy. Na této urovni planovani jsou
sledovany hlavné vyrobni a odbytové programy. Vazbu mezi strategickym planem

a operativnimi plany vyjadiuje nasledujici schéma. (Schweitzer, 2011, s. 211)
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Strategicky plan

A

Poslani
Cile Zpétna vazba
Strategie
Operaéni plany organizace
Plan vyroby Personalni plan Finanéni plan Investiéni plan

Cile Cile Cile Cile
Strategie Strategie Strategie Strategie
Zdroje Zdroje Zdroje Zdroje

Obrazek 1: Vazba mezi strategickym a operativaim planovanim

Zdroj: Kubias, 2007, s. 34.

3.3 Formy planovani

Vzhledem ke zvolenému tématu diplomové prace je dilezité rozliSovat tii formy panovani:
retrogradni (Top-Down), progresivni (Bottom-up) a oboustrannou formu. Pii retrogradni
form¢ planovani probihd proces planovani v organiza¢ni hierarchii shora dola
(Top - Down). Vrcholové vedeni podniku stanovuje nejvyssi cile jako ramcovy plan. Tyto
cile jsou stfednim managementem déle konkretizovany v detailni plany. Pfi progresivni
formé zacinad planovani ve spodni urovni organizace a vede nahoru (Bottom-up).

Kone¢nym vysledkem planovani jsou celkové cile a plany podniku. (Horvath, 2011,
s. 190)

Oboustrannd forma kombinuje retrogradni a progresivni pldnovani. Nejdiive jsou

vrcholovym managementem piedbéZzn€ stanoveny nejvyssi cile a znich deduktivné
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sttednim managementem ¢éastecné cile a plany. Potom probiha zpétna vazba zdola nahoru,
kterd plany stfedniho managementu postupné koordinuje a shrnuje. Proces je ukoncen

kone¢nym stanovenim cila a planii vrcholovym managementem. (Horvath, 2011, s. 190)

Zakladnim cilem oboustranného planovani je odhalovani uzkych mist a hledani cest jejich
eliminace, nikoliv zajisténi formalniho rozpisu, ve kterém se suma podrobnéjSich rozpocta

rovna celkovému podnikovému rozpoctu. (Kral, 2002, s. 307)

3.4 Kontrolni funkce jako systém planovani

Zakladni charakteristikou kontrolni funkce je porovnani skutecné dosazeného stavu
S planovanym stavem, zjisténi odchylek a v€asna reakce ve formé vhodného opatieni, které
povede k dosazeni dlouhodobych firemnich cili. Kontrolu mizeme rozdélit z ¢asového
hlediska na: operativni (1 rok), taktickou (5 let) a strategickou (vice nez 5 let). (Petiik,
2009, s. 33)

Jednim ze zakladnich kontrolnich systémi je tzv. rozpo€tovani. Rozpoctovani je postaveno
na principech provazanosti, komunikace, jasného stanoveni konkrétnich odpovédnosti,

slucitelnosti cilii a motivace a méfeni a zhodnoceni vykonnosti. (Pettik, 2009, s. 35)

Jednotlivé rozpocCty ¢i plany by mély byt provazané mezi jednotlivymi procesy uvniti
podniku, dale mezi oddélenimi a funkcemi a mély by byt slucitelné s operativnimi,
taktickymi a strategickymi cili. Pfi procesu rozpoctovani by méla probihat efektivni
komunikace mezi pracovniky podniku, ktefi jsou zapojeni do tohoto procesu. Komunikace
by méla probihat po vertikalni i horizontalni Grovni fizeni. Pfi sestavovani pland musi byt
jasné piifazena odpoveédnost a pravomoc jednotlivych pracovnikli podilejicich se na tvorbé
téchto plant. VSichni pracovnici, ktefi se tvorby planG zucastni, musi akceptovat
navrhovany plan a musi sloucit své cile a osobni ambice s firemnimi cili. Hodnoceni
manazerd je vétSinou méfeno na zakladé schopnosti dodrzet dany plan. (Pettik, 2009,

5. 35-36)

Efektivni proces rozpocCtovani zavisi také na existenci vhodné a flexibilni organizacni

struktury, jasné definici dlouhodobych strategickych cili a v neposledni fad¢ také
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vykonném ucetnim systému, ktery by mél zajistit pfesné a vérohodné vystupy, pouzitelné

pfi tvorbé a kontrole plant. (Petiik, 2009, s. 36)

3.4.1 Druhy podnikovych plant

V klasické vyrobni spole¢nosti rozdélujeme plany na vyrobni, prodejni, administrativni
a spravni. Mezi dalsi druhy plana patii naptiklad plan rozpoctu na védu a vyzkum, plan
rozpoctu investic a dalsi dil¢i plany. Propojeni jednotlivych plant ¢i rozpoctl je zachyceno

na nasledujicim obréazku.
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Planované trzby

Rozpoéet prodeje

Rozpocet na
administrativu a
spravu

N\ /

Rozpoéet na védu a
vyzkum

Marketingovy a

Vyrobnl izpotet distribuéni rozpocet

Rozpocet investic

Penézni rozpocet

Hlavni rozpocet

Dlouhodobé cile
podniku

Obrdzek 8: Propojeni jednotlivych podnikovych planii a rozpoctii
Zdroj: Petrik, 2009, s. 36.

Plan prodeje
Plan prodeje je sestaven na zdkladé¢ ocekdvaného objemu vyrobkd prodanych

v budoucnosti. Od tohoto rozpoctu se odviji ostatni podnikové plany. (Pettik, 2009, s. 34)
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Vlivy hospodafstvi na plan prodeje, zejména na planovany obrat, vyplyvaji z vyvoje trendu
a konjunktury hospodafstvi, z vyvoje konjunktury v daném odvétvi a ze sezonnich vlivi
odvétvi. Pti planovani obratu mize byt pouzito nékolika jednoduchych postupti, jako je
naptiklad extrapolace trendu, korelacni ¢i regresni analyza. Pomoci téchto indikatora Ize
vytvofit matematicky model, ktery lze pouzit jako pomocny nastroj, na zakladé kterého 1ze

planovat obrat. (Reichman, 2001, s. 119 - 120)

Na zaklad¢ konkrétniho pldnu prodeje ve vybraném podniku je dilezité v této casti
definovat terminy TAM a SAM. TAM (Total Accessible Market) lze definovat jako
hodnotu, kterd oznacuje celkovy potencidlni vynos z prodeje dané skupiny vyrobkil
zakaznikovi, dosazitelnou na celém trhu pfi neexistenci konkurence. SAM (Selected
Accessible Market) 1ze definovat jako hodnotu, ktera znaci potencialni vynos z prodeje
dané skupiny vyrobkl zdkaznikovi, kterého mulze podnik realné dosahnout pfi

maximalnim vyCerpani kapacit. (Blank, 2012, s. 159-160)

Vyrobni plan

Pfi sestavovani vyrobniho planii jsou jako nakladové polozky pouzity prace, material
a vyrobni rezie. Tento typ rozpoctu velmi izce navazuje na plan prodeje a plan hotovych
vyrobkld a zdsob. Prvotnim vstupem a zékladnim prvkem celého procesu planovani
a tvorby rozpocti prodejni plan, tedy predpovéd budoucich realizovanych trzeb. Dle
tohoto ukazatele se ptipravuji 1 ostatni dil¢i souvisejici plany ¢i rozpocty. (Pettik, 2009,

s. 34)

Tvorba a sestavovani vyrobniho planu zavisi na mnoha faktorech, které ovliviiyji jiz plan
prodeje. Jedna se o zvazeni prodejni trendl, cenovou politiku, marketingové studie,
chovani konkurence a spotiebitelli, makroekonomické ukazatele, HDP, inflace, mira
nezaméstnanosti, chovani statu v oblasti dani centralni banky na poli Grokovych sazeb

a na celkové politické, spolecenské a ekonomické stabilité. (Petiik, 2009, s. 37)

Plan rozpoctu na administrativu a spravu
Zde se jedna o plan rozpoctu nepiimé rezie. Plan rozpoctu na administrativu a spravu
zavisi na typu organizace. Byvd obtizné objektivné pfifadit naklady jednotlivych

administrativnich ¢innosti k vynosim jednotlivych vyrobkli. Obvykle se tento plan
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sestavuje jako plan flexibilni, ktery je odvozen od minulosti a je konstruovan na bazi
procentnich zmén, které zavisi na procentnich zménach objemu produkce a trzeb. (Petiik,

2009, s. 38)

Plan rozpoctu investic a plan rozpoctu védy a vyzkumu

Tyto druhy plant nejsou vétSinou zavislé na trzbach daného obdobi a nejsou planovany
na zéklad¢ minulého vyvoje trzeb. Jejich sestavovani a tvorba zavisi hlavné na dlouhodobé
strategii a velikosti vyvojové politiky firmy. VétSinou jsou tyto plany sestavovany
na zékladé miru zisky firmy a jsou vice ovlivilovany taktickymi a strategickymi

rozhodnutimi. (Petiik, 2009, s. 38)

Personalni plan

Persondlni planovani slouzi k zajiSténi pracovnich sil v dostateéném mnozstvi. Tyto
pracovni sily by mély mit potfebné znalosti, dovednosti a zkuSenosti a Zadouci osobnostni
charakteristiky. Tyto pracovni sily musi byt k dispozici ve spravny ¢as a musi byt spojeny

S pfimétenymi naklady. (Koubek, 2007, s. 93)

Personalni plan je odvozen od z dlouhodobych plant podniku a je tedy sekundarnim
zodpov&dny za persondlni planovani by mél znat a respektovat strategii organizace.
Personalni planovani by mélo byt celopodnikovou zaleZitosti a mélo by byt Casove sladéno

s planovaci ¢innosti organizace. (Koubek, 2007, s. 94-95)

Hlavni souhrnny plan

Jedna se o hlavni konsolidovany plan, ktery je sloZen ze vSech dil¢ich pland. Hlavni
formou souhrnného planu je provozni vykaz, ktery sleduje planovany kratkodoby provozni
hospodatsky vysledek. Dalsi znamou formou je vykaz zisku a ztrat, ktery sleduje planové
naklady a vynosy a planovany hospodaisky vysledek. V neposledni fad€ je jako forma
hlavniho souhrnného planu pouzivana rozvaha, ktera sleduje planovany majetek, zavazky

a vlastni jméni. (Petiik, 2009, s. 39-40)
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3.4.2 Kontrola plnéni planu

Kontrola rozpoctii (budgetary control) ma za kol poskytnout podchyceni a zobrazeni
hlavnich procesu probihajicich ve firmé pri jeji cinnosti a pomoci kontrolnich mechanismii
zalozenych na drive jmenovanych hlavnich elementech manazerského kontrolniho systéemu
tyto procesy Fidit a usmériovat, aby byly vsouladu s pldnovanymi kratkodobymi,

strednédobymi a dlouhodobymi hodnotami, plany a cili spolecnosti. (Petiik, 2009, s. 43)

Zékladni prvkem kontroly plnéni plant je analyza odchylek mezi skutecné dosazenou
hodnotou a planovanou hodnotou. V praxi lze 1épe kontrolovat a analyzovat operativni
plany. Mezi zakladni charakteristiky odchylek patii pfi¢ina a odpovédnost. Odchylky,

které jsou charakterizovany pii¢inou a odpovédnosti, se déli na: (Kral, 2002, s. 311 - 312)

e kvalitativni odchylky znazornujici rozdil mezi planovanou a skuteéné dosazenou
hodnotou ceny ¢i jinych parametril,

e kvantitativni odchylky znazoriujici rozdil mezi planovanou a skute¢nou hodnotou
naturdlni spotieby,

e sortimentni odchylky znazorfujici rozdil mezi smérnym a skute€nym sortimentnim

slozenim vykon.

3.4.3 Transformace podnikovych plani na niZ§i irovné

Transformace podnikovych pland a rozpoctli na nizsi odpovédnostni urovné patii mezi
nejvyznamngj$i Cinnosti, které ovliviiuji kvalitu dosazeni podnikovych cili. Jednou
z oblasti transformace podnikovych pland je sestavovani rozpocth nakladi jednotlivych
stiedisek, coz vyZaduje rozdéleni nakladi na jednicové a rezijni. Vyznamnou funkci plni

planovani rezijnich nakladd jednotlivych stredisek. (Kral, 2002, s. 305 - 306)

Pti planovani mnozstvi ndkladl na urovni nédkladovych stfedisek se vychézi z planovaného
vytizeni kapacit stfediska a z ocenéni tohoto mnozstvi cenou. Pokud toto pldnovani neni
mozné, pak jsou plany sestavovany na zakladé¢ hodnot ptedeslého roku pomoci srazek

a ptirazek. (Eschenbach, 2004, s. 502)
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Za planovéani rezijnich ndkladi jednotlivych stfedisek zodpovidaji vedoucich téchto
stiedisek. VEtsi ¢ast ndkladii miize byt prevzata ptimo z finanéniho ucetnictvi. Dodatkové
naklady, jako jsou napfiklad kalkulacni odpisy, kalkula¢ni uroky nebo kalkula¢ni rizika
musi byt pievzaty z jinych systéml nebo byt pfifazen manudln€. (Eschenbach, 2004,

s. 504)

Zéakladem pro analytické planovani rezijnich nakladd jsou plany vyroby, trzeb a ostatni

dilezité plany. Cim kvalitngji zpracovany jsou tyto plany, tim je spolehlivéjsi planovani

nakladt. (Eschenbach, 2004, s 504)

Pted uskutecnéni prvniho kroku v planovani musi byt definovano, co ma naplanovano, co
je pozadovano a kde jsou umistény jaké informace. Pokud je operativni planovani
V podniku nové zavadéno, pak musi controlling definovat jednotlivé dimenze planovéani
s ohledem na casovy horizont, vertikalni a horizontdlni hloubku a obsah pldnovani.
Controller je moderatorem procesu a zprostiedkovava nezbytné techniky a dovednosti.

(Eschenbach, 2004, s. 526)

3.5 Vypoclet kratkodobého hospodaiského vysledku

Informace, které slouzi manazeriim k rozhodovani, musi byt shrnuty a predany ve zpravach
s vysokou vypovidaci hodnotou idealn¢ jednou mésicn€. Z téchto zprav by mély byt
V té€chto zpravach by mélo byt také poukdzano na odchylky od planu, které poukazuji

na moznost uskute¢néni plant do konce roku. (Vollmuth, 2004, s. 111)

Mezi vyznamné nastroje fizeni podniku patii vypocet hospodaiského vysledku. Obsahuje

vsechna dilezita data: (Vollmuth, 2004, s. 111)

e trzby,

e variabilni naklady,

e fixni néklady,

o velikosti pfispévkl na thradu,
e provozni vysledek,
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e neutralni vysledek,

e podnikovy hospodaisky vysledek.

Vypocty kratkodobého mésicniho vysledku by mély byt mésicné projednany
managementem a mélo by byt nasledné rozhodnuto o novych opatienich. (Vollmuth, 2004,
s. 111)

3.5.1 Formy vypoc¢tu kriatkodobého hospodarského vysledku

Kratkodoby hospodéisky vysledek miize byt prezentovan bud tucetni formou nebo
statistickou tabulkovou formou. Udetni forma hospodatského vysledku znamena vypocet
vysledku na u¢tu hospodarského vysledku. Pii zvysSeni zasob nedokoncenych a hotovych
vyrobki jsou tyto zmény zaznamenany na strané Dal na uctu hospodarského vysledku. Pti
snizeni jsou tyto zmény zaznamenany na strané Ma dati. Uget hospodaiského vysledku je

uzavien ziskem ¢i ztratou. (Vollmuth, 2004, s. 115)

Pii statistické tabulkové formé jsou od brutto-trzeb odectena sniZzeni trzeb, naptiklad
skonta. Timto se ziskaji netto-trzby. Od netto-trZeb jsou dale odecteny ¢i pficteny zmény
stavu zasob nedokoncenych a hotovych vyrobkl. Timto vypoctem lze vypocitat celkovy
vykon za obdobi. Od této hodnoty jsou dale odecteny potizovaci naklady vyrobenych
produktli nebo vykont, spravni a odbytové naklady. Vysledkem je hospodarsky vysledek,
ktery mize byt pozitivni i negativni. (Vollmuth, 2004, s. 116)

Jedna z forem statistické tabulkové formy je tzv. podrobna tabulka s dvoustupiiovym
vypoctem prispévku na uhradu, kterd je vyuzivana k vypoctu kratkodobého hospodarského

vysledku 1 ve vybraném podniku. (Vollmuth, 2004, s. 122)

3.5.2 Postup pri vypoctu kratkodobého hospodarského vysledku

Detailni vypocet kratkodobého hospodaiského vysledku za€ina stanovenim brutto-trZeb.
Pokud podnik pouziva tadné tcetni zaznamy, pak lze brutto trzby zjistit z uctové tiidy 6.

Pokud ne, pak musi byt sestaveny obraty pro skupiny vyrobkll. Od brutto-trzeb jsou

49



odecteny tzv. snizené trzby, které predstavuji naptiklad skonta, bonifikace atd. Tento rozdil

pak predstavuji tzv. netto-trzby. (Vollmuth, 2004, s. 124)

Od netto-trzeb jsou odeéteny variabilni naklady, mezi které patii naptiklad:

e vyrobni material,

e vyrobni mzdy,

o clektricka energie,

e plynavoda,

e pfepravné a obaly,

e provize pro obchodni zastupce,

e cizi vykony a pomocné latky.

Ve variabilnich nadkladech musi byt zohlednény také zmény stavu zasob nedokoncenych
a hotovych vyrobkt. Pokud podnik prodd méné vyrobkt, nez kolik vyrobi, pak musi byt

zmeéna stavu odectena od variabilnich nékladid. (Vollmuth, 2004, s. 124)

Rozdil mezi netto-trzbami a variabilnimi naklady pifedstavuje prispévek na uhradu.
Velikost rozdilu urcuje rozsah kryti fixnich nékladl a také to, jaka ¢ast obratu se podili
na dosaZeni zisku. Pokud je soucet vSech piispévku na thradu vyssi nez fixni nadklady.
Potom je hospodaisky vysledek kladny. Vypocet pfispévku na tthradu pomaha vedeni
podniku a fidicim pracovnikiim ziskat spolehlivé podklady pro rozhodovani o cenach,

analyze obratu, nakladii a zisktl a také pro planovani, kontrolu a fizeni podniku. (Vollmuth,
2004, s. 71-76)

Od pfiispévku na thradu I lze odecist tzv. specifické fixni ndklady, které mohou
byt zjiStény z nékladovych stfedisek. Tento rozdil ptedstavuje piispévek na thradu II.
(Vollmuth, 2004, s. 125)

Dalsi skupinou ndkladi jsou tzv. vSeobecné fixni ndklady, které vznikaji v téchto

oblastech:

e vedeni podniku,
e {cetnictvi,
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e personalistika,
e controlling,

e vSeobecnd sprava.

Pokud jsou tyto naklady odeéteny od prispévku na thradu II, potom tento rozdil
predstavuje velikost hospodaiského vysledku. Z vypoctu kratkodobého hospodatského
vysledku lze zjistit rentabilitu neboli vynosnost z obratu. Tuto hodnotu lze ziskat
vydélenim kratkodobého hospodaiského vysledku netto-trzbami. Uvadi se v procentech.
Postup vypoctu kratkodobého hospodaiského vysledku s dvoustupfiovym vypoctem
prispévku na uhradu shrnuje nasledujici tabulka. (Vollmuth, 2004, s. 126)
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Tabulka 2. Vypocet kratkodobého HV s dvoustuprniovym vypoctem prispévku na vhradu

Vypocet kratkodobého hospodai'ského vysledku

1 | Brutto-trzby

2 | Snizeni trzeb

3 | Netto-trzby Radek 1 — Fadek 2

4 | Vyrobni material

5 | Vyrobni mzdy

6 | Elektricka energie

7 | Piepravné

8 | Obaly

9 | Provize

10 | Nakupované vykony

11 | Pomocné latky

12 | Zmény stavu zasob

13 | Souhrn variabilnich nikladii | Ridek 4 aZ Fadek 12
14 | P¥ispévek na vihradu I Radek 3 — Fadek 13
15 | Marketing a prodej

16 | Vyroba

17 | Materidlové hospodatstvi

18 | Souhrn spec. fixnich nakladii | Radek 15a% Fadek 17
19 | Prispévek na dhradu II Radek 14 — Fadek 18
20 | Vedeni podniku

21 | Financovani a ucetnictvi

22 | Personalie

23 | Controlling

24 | Vseobecna sprava

25 | Souhrn vieobec. fixnich nakl. | Radek 20aZ Fadek 24
26 | Hospodaisky vysledek Radek 19 — Fadek 25
27 | Neutralni vynosy

28 | Neutralni vydaje

29 | Neutralni vysledek Radek 27 aZ Fadek 28
30 | Hospodai‘sky vysledek Radek 26+ Fadek 29

Zdroj: Vollmuth, 2004, s. 133.
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3.6 Balanced Scorecard

BSC neboli systém vyvazenych ukazatelii vykonnosti podniku zachovava tradi¢ni finanéni
meftitka, které doplituje o novd méfitka. Finanéni méfitka vypovidaji o minulych
transakcich, nova méfitka jsou orientovana na budouci vykonnost podniku. Cile a métitka
BSC vychéazeji z podnikové vize a strategie a sleduji vykonnost podniku ze Ctyt perspektiv,
které tvoti ramec BSC: financ¢ni, zakaznické, internich procest, uceni se a rastu. Diky BSC
Ize v podniku méfit nejen financni hodnoty, ale také vytvofené hodnoty pro soucasné
a budouci zékazniky, hodnoty lidskych zdroja, systémii a zplisobu prace. Proces tvorby

BSC zaéina pievedenim strategie podniku do konkrétnich cili. (Kaplan, 2005, s. 19 - 22)

Finanéni mcétitka se tykaji ziskovosti, kterou lze meéfit pomoci provozniho vysledku
¢i ekonomické pfidané hodnoty. V zdkaznické perspektivé jsou identifikovana méfitka
vykonnosti v cilovych zakaznickych a trznich segmentech. Jedna se o loajalitu zdkaznikd,
ziskavani novych zakazniku ¢i ziskovost zakaznikli. V perspektivé procesi jsou zjistovany
kritické interni procesy, které maji vliv na spokojenost zakaznika a dosazeni finan¢nich
cild. Perspektiva uceni se a ristu zahrnuje podnikovou infrastrukturu potfebnou

k dlouhodobému ristu a zdokonalovani se. (Kaplan, 2005, s. 33 — 35)
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4. Nakladové ucetnictvi skupiny CiS

Pro praktickou analyzu jednotlivych oblasti této diplomové prace byl vybran vyrobni
podnik, ktery je soucasti skupiny CiS, coZ je nezavisla stfedné velka skupina podniki.
Firma CiS se zabyvd vyvojem a vyrobou kabelové konfekce, kabelovych svazki,

specidlnich spojl a systémové techniky pro investi¢ni pramysl.

4.1 Predstaveni podniku

V roce 1984 doslo v Némecku k zaloZeni spole¢nosti CiS ELECTRONIC GmbH. V roce
1997 byla zaloZena dcefina spolecnost CiS SYSTEMS s.r.o., kterd se zabyva vedle vyroby
kabelovych svazenek také distribuci vyrobk na regionalnim trhu. V roce 2003 byla
presunuta celd vyroba ze sidla spole¢nosti, kterym je némecky Krefeld, do Ceské

republiky. (CiS SYSTEMS, 2008)

Prodejni aktivity skupiny CiS jsou zaméteny hlavné na evropsky trh. Vyrobni aktivity,
technologie a know-how vsak vychazeji z celosvétového trhu. Hlavni vyhodou spolec¢nosti
je vyvoj dle pozadavkii zakaznika, vlastni vyroba v Ceské republice, flexibilni a spolehlivé
dodavky z Némecka. Vyroba probiha pomoci moderni vyrobni technologie na nejvyssi

arovni kvality. (CiS SYSTEMS, 2008)

CiS dodava vSechny konektory dostupné na svétovém trhu, naptiklad Amphenol, Binder,
ELCO, ERNI, FCI, Grothe& Hartmann, Harting, JAE, JST, Molex, ODU, Provertha, Tyco
véetné rozsahlého portfolia asijskych vyrobeu. (CiS SYSTEMS, 2008)

Vyrobky skupiny CiS jsou dodavany predevsim do téchto oblasti:

e automatizace,

e automobilovy pramysl,

e Vvypocetni technika,

e vysokofrekvencni technika,
e |etectvi a kosmonautika,

e zdravotni technika,
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e strojirenstvi,

e mMm¢fici a regulacni technika,

e Vojenska bezpecnostni technika,
e telekomunikace,

e telematika.

4.2 Popis podnikového ERP Systému

V podniku je vyuzivan ERP software od firmy proALPHA. Firma proAlpha se specializuje
na feSeni pro potieby stfedné velkych primyslovych a obchodnich podnikt. V oblasti
nakladového ucetnictvi jsou zde k dispozici relevantni informace s vysokou transparenci
pro potieby planovani, kontroly a fizeni. Tato oblast obsahuje moduly pro ucetnictvi
nakladovych stfedisek, uctovani nakladt podle vykonl a pro vypoclty hospodaiského
vysledku. V kazdém z téchto modull je k dispozici Siroka Skdla moznosti pro zobrazeni
planovanych a skutecné dosazenych hodnot. Jsou zde k dispozici rtizné formy vyhodnoceni
spotfeby a vyuziti nakladl, napt. formular nakladovych stiedisek (piiklad bude uveden
Vv nasledujicich subkapitolach). Toto vyhodnoceni umoznuji rizné varianty zobrazeni,

které 1ze definovat dle potieby. (proALPHA Software GmbH, 2014)

4.2.1 Nakladové ucetnictvi v systému proALPHA

Systém proALPHA ve skupiné CiS je nastaven v n€kolika tzv. mandantech. Mandant 100
je vyuzivan pro potieby firmy CiS ELECTRONIC GmbH, mandant 200 pro potieby firmy
CiS SYSTEMS s.r.o. Kazda spolecnost ma tedy svilj mandant, ve kterém jsou integrovany
a automatizovany procesy ze vSech podnikovych oblasti: vyroby, financniho ucetnictvi,

nakladového ucetnictvi, materidlového hospodatstvi, ndkupu, prodeje atd.

Pro ucetnictvi nakladovych stfedisek byl implementovan mandant 900, ktery slouzi
k integraci procesti pro CiS jako koncern. Uetnictvi nakladovych stfedisek skupiny CiS
tedy integruje data firmy CiS ELECTRONIC a CiS SYSTEMS v jednom mandantu.

Planovani nakladii pro jednotliva nakladova stiediska probiha pro oba podniky soucasné.
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Diivodem je stejnd struktura ndkladovych stiedisek u obou spolecnosti. Na jedno
nakladové stfedisko mohou byt zauctovany naklady firmy CiS SYSTEMS i naklady firmy
CiS ELECTRONIC. Nakladové stiedisko vyroba naptiklad spotfebovava naklady, které
jsou relevantni nejen pro dcefinou spolecnost, ale 1 pro matetfskou. Teoreticky se muze
jednat naptiklad o koupi stroje pro potieby vyroby, ktery hradi matetska spolecnost. Tyto
naklady jsou ve finan¢nim ucetnictvi zauctovany v mandantu 100 jako naklady firmy CiS
ELECTRONIC na nakladové stiedisko vyroba, které je spolecné pro obé spolecnosti.
Rovnéz vedouci pracovnici téchto stfedisek, kteti jsou zodpovédni za planovani nakladu,

jsou vedouci stiedisek z pohledu celého koncernu.

Rozlozeni mandantl v systémt proALPHA, kter¢ je relevantni pro ndkladové ucetnictvi, je

zjednodusen¢ zobrazeno na obrazku €. 9.

M100:
CiS ELECTRONIC

M 900:

CiS koncern

Obrdzek 9: RozloZeni mandantii pro spolecnosti skupiny CiS

Zdroj: vlastni zpracovani.

4.2.2 Prevzeti dat z finan¢niho ucetnictvi do tcetnictvi nakladovych stiedisek

Finan¢ni Ucetnictvi je implementovano v systému proALPHA zvlaSt pro matefskou
spole¢nost — mandant 100 a zvlast pro dcefinou spolecnost — mandant 200. Pro CiS
koncern v mandantu 900 neni finanéni Gcetnictvi implementovano. Nakladové ucetnictvi je
zavedeno jak v mandantu 900 pro cely koncern konsolidované, tak i pro jednotlivé

spolecnosti a jejich mandanty.
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Uttovani nakladt provadi pracovnik finanéniho Gi&etnictvi, ktery k iétované ¢astce pritadi
nakladovy ucet a pfislusné nakladové stredisko. O ptitazovani nakladovych stredisek
pojednava nasledujici kapitola. Na zaklad¢ faktury je potom do systému k uctované ¢astce,
nakladovému uctu a stfedisku pfipsan kratky text, ktery popisuje, za co byl naklad

vynaloZen.

Toto probiha v pro kazdou spolecnost v mandantu, ktery ji pfislusi. Data z finan¢niho
ucetnictvi jsou pfipravena k prevzeti do ucetnictvi nakladovych stfedisek mandantii 100
a 200 Pracovnik controllingu pfi pievzeti dat kontroluje spravnost rozdéleni nakladovych
uctl na ndkladova stfediska. V pfipad€ potfeby mlze byt pii prevzeti dat napiiklad
pfeuctovan nédklad na jiné ndkladové stiedisko. Naklady jsou pifevzetim automaticky
exportovany a integrovany v mandantu 900, ve kterém potom probihd naptiklad tvorba
vykazi nakladovych stiedisek ¢i priprava podkladi pro planovéani v rdmci nakladovych
stiedisek. Obrazek €. 10 zobrazuje postup pii pievzeti ndkladi z financniho Ucetnictvi

do ucetnictvi nakladovych stredisek.
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uctovani uctovani
nakladd v M nakladd v M
100 200
. J (N J/
e N r N
prevzeti nakladu prevzeti nakladu
do nakladového do nakladového
ucetnictvi v M Ucetnictvi v M
100 200
. V4 \_ J

integrace
nakladd v
nakladovém
Ucetnictviv M
900

Obrazek 10: Prevzeti dat z financniho ucetnictvi do ucetnictvi nakladovych stredisek

Zdroj: vlastni zpracovani.
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4.3 Uéetnictvi nakladovych stiedisek skupiny CiS

Ulohu téetnictvi nakladovych stiedisek ve skuping CiS lze shrnout do dvou bodii:
transparentnost ndkladl a odpovédnost za néklady na stfedni urovni fizeni. Kompetentni
pro zactovani naklada je finan¢ni ucetnictvi, kompetentni pro vyhodnoceni je nakladové

ucetnictvi, resp. odd€leni controllingu.

4.3.1 Obecné zasady a pravidla

Vedoucim jednotlivych oddéleni a smén je umoznéno, aby s jednotlivymi druhy néakladi,
které dané stiedisko spotfebuje, zachazeli na vlastni odpovédnost. Takto je umoznéno
ptifadit ndklady danému stfedisku a na zakladé podkladt z pfedeslého roku a na zdkladé
rozpoctovych hodnot kontrolovat dosazeni cile. Timto zplisobem pracovnici nesou vice

zodpovédnosti za jimi zpiisobené naklady.

V ramci odpovédnosti za ndklady byl podnik rozdélen na jednotlivad ndkladova stiediska.
Rozdéleni probéhlo po dohodé s vedoucimi jednotlivych obort a hlavni faktory rozdéleni
byly organizacni a geografické. Cilem takového rozdéleni bylo umoznit pokud mozno co

nejdetailnéjsi pfidé€leni nakladd.

V kazdém ndkladovém sttedisku byl urcen pracovnik, ktery zodpovida za naklady ve svém
odd¢leni. Samotnou evidenci nakladi provadi pracovnici financniho ucetnictvi nebo
nakladového ucetnictvi, resp. controllingu podle dohody s odpovédnymi pracovniky
nakladovych stfedisek. Néklady pfipsané urcitému ndkladovému stiedisku musi byt
porovnany podle pfislusné srovnavaci hodnoty. Tato srovnavaci hodnota je ke konci roku
stanovena odpovédnymi pracovniky ndkladovych stfedisek v rdmci planovani rozpoctu.
Odchylky mezi rozpoctem a skute¢nymi hodnotami budou zjistény na zéklad€ evidence
nakladii podle ndkladovych stfedisek a odivodnény pfislusnymi odpovédnymi pracovniky

nakladovych stfedisek.

Néklady jsou evidovany podle skutecné situace a pfidéleny pokud moZno detailné
piislusSnému nékladovému stredisku. Na zékladé ndkladovych stfedisek a druhli nékladi

jsou evidované naklady porovnany s kalkula¢nim schématem.
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Prichozi faktura se predava k ucetni kontrole. Kopie faktury je z finan¢niho oddéleni
pfedana odpovédnému pracovnikovi nédkladového stiediska. Toto piedani v papirové formé
se provadi v ptipadé¢, jestlize je odpovédny pracovnik k dosazeni v misté. U zaméstnanctl,
jejichz pracovist¢ se nachdzi jinde, se kopie naskenuje a doty¢nému odpovédnému
pracovnikovi ndkladového stfediska zasle ke kontrole v PDF formatu. Cilem je, aby
vSichni zaméstnanci upustili od vytisténych kopii faktur. Origindly faktur zGstavaji

v kancelafi finan¢niho oddéleni.

Ptidéleni ndklad odpovédnému pracovnikovi ndkladového stfediska se provadi
prostfednictvim finan¢niho oddéleni. Pokud je ptidéleni nemozné, je pied zaslanim faktury
navazan kontakt s controllingem nebo s nejpravdépodobnéjsim odpovédnym pracovnikem

nakladového stiediska.

Odpovédny pracovnik nakladového stediska zkontroluje fakturu dle potfeby, na fakturu
¢i do emailu napise spravné nakladové stfedisko a podpisem potvrdi potiebu a nakladové

stiedisko.

V piiméfeném cCasovém ramci je faktura zkontrolovana odpovédnym pracovnikem
nakladového stiediska zaslana zpé€t na finan¢ni oddé€leni. Tento ¢asovy ramec byl stanoven
na 2 pracovni dny. V pfipadé nepfitomnosti (dovolend, nemoc, ...) piebira odpovédnost
nejdiive vedouci odboru (pokud nebyl jmenovén Zadny jiny zéastupce). Pokud by byla
nutnd konzultace vedouciho odboru s piisluSnym odpovédnym pracovnikem nékladového
stiediska, provede se zpétné hlaseni financnimu oddéleni s opakovanym predlozenim
(faktury) pravdépodobné prvni pracovni den po ukonceni nepfitomnosti pfisluSného

odpovédného pracovnika nékladového strediska.

Teprve po ukonCeni kontrol (G¢etni kontrola a odpovédni pracovnici nékladovych

stiedisek) je faktura zaevidovana ve finan¢nim ucetnictvi.

Zvlastni ptipady:

e Prichozi faktury tykajici se materidlu jsou kontrolovany ucetni kontrolou a mohou
byt pfimo poté zatctovany. Do kompetence ndkladového stiediska spada pifimy
material pouze podminéné.
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e Stale znovu se objevujici faktury (mési¢ni najemné, leasingové poplatky) mohou
byt zaevidovany piimo uctarnou po jednorazové dohodé¢ s odpovédnym

pracovnikem ndkladového strediska.

Pokud existuji faktury, které by chtél odpovédny pracovnik nakladového stiediska rozdélit
na vice ndkladovych stfedisek ve své sféfe kompetence, provadi rozd€leni tento
odpovédny pracovnik. Pracovnici finan¢niho Gcetnictvi pfitom kontroluji pouze Uplnost

rozdéleni.

Pokud existuji faktury, které by chtél odpovédny pracovnik nakladového stiediska rozd¢lit
na vice ndkladovych stfedisek, z nichz nékterd nespadaji do jeho sféry kompetence,
provadi se rozdéleni po domluvé s odpovédnym pracovnikem dotéené¢ho nékladového
stiediska. V tomto piipadé je faktura potvrzena podpisem vSech odpovédnych pracovnikii
nakladovych stiedisek. Uetni ptitom kontroluji uplnost a spravnost sfér kompetence.
Na zavér své kontroly podepiSe odpovédnd osoba fakturu a zaSle ji zpét na finan¢ni

oddéleni.

Pokud nastane ptipad, kdy je faktura pfifazena nespravnému odpovédnému pracovnikovi
nakladového stfediska, musi to byt okamzit€¢ ozndmeno finan¢nimu oddéleni. Obdobi

pro zpracovani faktur ¢ini 48 hodin po ptichodu faktury.

V kompetenci odpovédného pracovnika nakladového stiediska je, aby v ptipadé své
nepfitomnosti jmenoval zastupce. Toto se provadi po dohodé¢ s vedoucim odboru.
Pokud by nedoSlo ke jmenovani zastupce, je za zastupce automaticky povazovan

vedouci odboru. Timto zastupcem je informovano finan¢ni G€etnictvi / controlling.

Pokladni doklady jsou akceptovany pouze tehdy, pokud nalezi k ur¢itému nakladovému
sttedisku a jsou potvrzeny podpisem piislusného odpovédného pracovnika tohoto

stiediska. Pokud by jedna z té€chto informaci chybéla, nemize byt pokladni doklad pfijat.

Me¢sicéni uzavérku bude od ledna 2014 provadét pracovnik controllingu. K mésicni
uzavérce bude pfipojeno vyhodnoceni nédkladového strediska. Cilem pro odevzdani
mésicni uzavérky nakladovych stiedisek je nasledujici mési¢ni meeting managementu.
Pod timto aspektem bude odpovédnym pracovnikim nakladovych stiedisek piedloZena
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ke komentovani zprava jejich nakladového stiediska. Po mési¢ni uzavérce musi odpoveédny
pracovnik nakladového stfediska komentovat a odiivodnit odchylky mezi stavajicim
a predchozim obdobim a mezi stavajicim stavem a rozpoctem. Tyto odchylky budou

oznameny pracovnikem controllingu.

4.3.2 Rozdéleni podniku na nikladova stiediska

Podnik byl rozdélen na né¢kolik hlavnich a pomocnych nakladovych stfedisek. Mezi hlavni
nakladova stfediska patii budovy, prodej a odbyt, sprava, vyroba, materidlové
hospodaistvi, kvalita, lean management a podnik. Kazdé hlavni stfedisko je dale rozd€leno
na jednotliva dil¢i stfediska. Naklady jsou uctovany pouze na dil¢i ndkladové stfediska.

Hlavni nékladova stfediska predstavuji soucet ndklada dil¢ich ndkladovych stiedisek.

Hlavni nédkladové stfedisko budovy je dale rozdéleno dle mista na n€kolik budov, které se
nachazi v CR i v Némecku. Na tato stfediska jsou u¢tovany napf. ndklady za pronajem,

energii, udrzbu ¢i naklady za sluzby hlidaci agentury.

Stfedisko prodej a odbyt je dale rozdéleno na tyto dil¢i stfediska: personalni naklady,
prodej a obchod (vice stiedisek dle sidla kancelafe), pracovnici prodeje v terénu,
pracovnici technického oddé€leni (vice stfedisek dle sidla kancelafe), marketing, customer

service a obecné.

Stiedisko sprava je dale rozdéleno na tyto dil¢i stfediska: persondlni naklady, personalni
oddéleni (jedno stfedisko pro CR, jedno pro Némecko), finanéni oddéleni (jedno stiedisko
pro CR, jedno pro Némecko), bezpednost prace, jina pojisténi (kromé pojisténi vozidel,
tzn. Gvér na zbozi, mzdy), sklad kancelatfskych potieb, vozovy park (vlastni 1 pronajata
vozidla), vzdélavani zaméstnanci (prodej, sprava, vyroba, materidlové hospodaistvi,

kvalita, udrzba), obecné.

Stiedisko vyroba je dale rozdéleno na tyto dil¢i stfediska: personalni naklady, produktivni
zamestnanci (rozdéleni dle jednotlivych druht vyroby), neproduktivni zaméstnanci
(rozdéleni dle jednotlivych druhlt vyroby), ndklady na pfepravu zaméstnancii, vyrobni

zafizeni a stroje, obecné.
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Stfedisko materidlové hospodaistvi je dale rozdéleno na tyto dil¢i stiediska: personalni
naklady, supply chain management, strategicky nakup, operativni nakup, sklad zbozi

(rozd€leni dle mista), vstup zbozi (rozd€leni dle mista), logistika, expedice, obecné.

Stfedisko kvalita / IT je déle rozdéleno na tyto dil¢i stiediska: persondlni néklady, externi
poradenstvi, interni audit, externi audit, zdkaznicky audit, dodavatelsky audit, naklady

na certifikaci, ndklady na telefon, naklady IT, naklady na provoz sité, obecné.

Stiedisko lean management zatim obsahuje pouze jedno dil¢i stfedisko - vécné naklady.
Stfedisko podnik je rozdéleno na obecné podnikové nédklady a naklady mezi firmami
ve skupiné CiS (Intercompany). Detailnéjsi rozdéleni podniku na nékladové strediska je

obsazeno v piiloze A.
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4.3.3 Vytvoreni formulaie nakladovych stiedisek

Systém proALPHA umoziiuje v modulu nakladového ucetnictvi vytvofeni riznych druhti
vykazl ndkladovych stiedisek. Vykaz nakladového stfediska je vyznamnym instrumentem

vyuzivanym pfi tvorbé podkladl pro planovani a vyhodnoceni mési¢ni uzavérky.

Prvni variantou vykazu je tzv. vykaz ndkladovych druhti. V fadcich jsou nadefinovana
nakladova stiediska. Lze nadefinovat jak hlavni, tak vedlejsi stiediska, ale i jejich
kombinaci. Ve sloupcich jsou nadefinovany nakladové druhy. Ty jsou nadefinovany jako
soucet prifazenych nakladovych ucti. Napiiklad nakladovy druh hardware se sklada

ze souctu nakladovych uctd, které jsou relevantni k zactovani ndkladl za nakup hardwaru.

Tabulka 3: Vykaz nakladovych druhii z oblasti IT

Vykaz nikladovych

druhu Hardware | Software | ERP Ostatni
Budovy 0 0 0 1
Prodej 4 0 4 2
Sprava 1 0 12 7
Vyroba 3 0 0 9
Mat. hospodafstvi 2 0 1 1
Kvalita 25 29 59 86
Podnik 0 0 0 0
Celkem 34 29 76 105

Zdroj: vlastni zpracovani.

Dalsi variantou je vykaz skupiny ndkladovych stfedisek rozdélen na naklady matefské

spolecnosti a dcefiné spoleCnosti. Ve sloupcich jsou nadefinovana nakladova stfediska

-----

relevantni k matetské spolecnosti a zvlast’ k dcefiné spolecnosti.
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Tabulka 4: Vykaz skupiny ndkladovych stredisek dle spolecnosti

Vykaz skupiny nakladovych | Budovy | Prodej | Sprava | Vyroba
stiredisek — varianta

kompletni

Némecké 18 19 16 4
Nakladovy ucet 1 8 17 5 0
Nakladovy ucet 2 10 2 11 4
Ceské 13 19 15 11
Nakladovy ucet 1 5 7 1 5
Naékladovy ucet 2 8 12 14 6
celkem 31 38 31 15

Zdroj: vlastni zpracovani.

Jednou z variant vykazu nakladovych stfedisek je vykaz skupiny nakladovych stiedisek
ve strukturované podob¢. Sloupce jsou jako u predchozi varianty nadefinovana nakladova
sttediska. Radky jsou nadefinovany jako druhy nékladi, které jsou souétem relevantnich

nakladovych ucti.

Tabulka 5. Strukturovany vykaz skupiny ndkladovych stredisek

Vykaz skupiny nakladovych | Budovy | Prodej | Sprava | Vyroba
stiedisek — varianta

strukturni

Provozni naklady 8 11 5 4
Naklady na spravu 2 5 4 8
Vécné naklady vyroby 8 5 10 12
Naklady na prode;j 4 6 12 1
Naklady na IT 6 5 4 0
Néklady na material 1 8 7 6
Personalni naklady 9 2 3 4
Celkem 38 42 45 35

Zdroj: vlastni zpracovani.

Posledni variantou je vykaz urcitého ndkladového stfediska. Druhy nakladu, které jsou

Vv fadcich, mohou byt nadefinovany jako na obrdzku ve strukturované podobé nebo mohou

byt pouze rozdéleny na naklady némecké a ceské spolecnosti. Ve sloupcich lze zobrazit
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napiiklad skute¢né ndklady za obdobi (mésic) ¢i rok nebo naklady piedeslého obdobi ¢i

roku.

Tabulka 6. Vykaz nakladového strediska prodej

Nakladové stiedisko | Naklady za | Naklady za | Naklady za obdobi | Naklady za
prodej obdobi rok predeslého roku predesly rok
Provozni néklady 8 20 7 18

Néklady na spravu 7 14 6 6

Vécné naklady 4 6 3 6

Naklady na prodej 11 22 10 20

Naklady na IT 0 1 0 1

Naklady na material 2 8 1 7

Personalni naklady 5 10 4 12

Celkem 37 81 31 70

Zdroj: vlastni zpracovani.
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5. Analyza podnikového planovani skupiny CiS

Analyza podnikového planovani skupiny CiS se tyka planovani prodeje, kapacity, nakladt
a vynosu a hospodaiského vysledku. Zvlastni subkapitolou je samotné planovani naklada,

které probihd oboustrannou metodou.

5.1 Priprava planovani

Pfed samotnym procesem planovani byl pfipraven plan podnikového planovani pro rok
2014 ve form¢ Ganttova diagramu, ktery je obsazen v piiloze B. Plan podnikového
planovani nebyl do roku 2013 nikym sestavovan a stavalo se, ze jednotlivé plany nebyly
vC€as dodany a celkovy planovaci proces tak nemohl byt do konce roku uzavien.
Na zakladé informaci, které jsou obsazené v dilech Horvatha a Eschenbacha a které jsou
popsany v teoretické ¢asti, byl tedy pracovnikem controllingu vytvofen plan podnikového

planovani.

Tento plan obsahuje jednotlivé faze planovani, ke kterym je pfifazen datum pocatku
adatum ukonceni, tak aby jednotlivé faze na sebe smysluplné navazovaly. Kromé

Casového horizontu a popisu jednotlivych fazi je pfifazen také zodpoveédny pracovnik.

Planovaci proces za¢ina samostatnym vytvofenim navrhu podnikového pldnovéani v daném
roce. DalSim krokem je odevzdani planu prodeje, ktery je stéZejni pro dalsi planovani.

Dalsim krokem je vytvoteni jednotlivych planii ¢i rozpoctl jako je:

e plan vyroby a personalni plan,
e plan nékupu,

¢ plan investic,

e IT-rozpocet,

e rozpocet na vzdélavani,

e marketingovy rozpocet.

V dalsi fazi probiha schvaleni téchto planti managementem spolecnosti. Na zaklad¢ téchto
plant pak probiha planovani rezijnich nakladii na irovni ndkladovych stfedisek vedoucimi
67



jednotlivych stfedisek (Bottom-up plénovani). Soucasné¢ probiha planovani vynost,
nakladt a hospodarského vysledku. Zde jsou naklady planovany pro cely podnik. Néklady
jednotlivych stfedisek jsou potom porovnany s planem pro cely podnik. Jsou zjiStény
odchylky, které jsou managementem a vedoucimi stiedisek sladény a jednotlivé hodnoty

upraveny. Jednotlivé takto upravené plany pak schvaluje management spolecnosti.

Vyse popsany plan podnikového planovani byl zaslan vSem zaméstnancim zodpovédnym
za planovani. V prvni fad¢ vSak bylo dodrZeni tohoto planu pribézné sledovano

pracovnikem controllingu, ktery cely proces planovani koordinoval.

5.2 Plan prodeje

Plan prodeje je dulezity plan, od kterého jsou odvozeny ostatni plany spolecnosti.
Stanovuji se planované obraty a planované hodnoty zakazek v eurech na nasledujici tii

roky, které jsou dale rozdéleny dle:

e obchodnich zastupci,
o zakaznikd,

e skupiny vyrobk.

Zakaznici jsou rozdéleni na stalé a nové. Vedeni spolecnosti a oddéleni prodeje definuje
nového zakaznika jako zdkaznika, ktery byl v systému proAlpha zaloZzen diive nez
pied dvéma lety. Kromé planovanych mési¢nich hodnot obratu ¢i zakazek a celkového

ro¢niho obratu ¢i zakazek jsou definovany tzv. TAM, SAM a CF hodnoty.

TAM (Total Accessible Market) zna¢i celkovy trzni potencial zakaznika v oblasti
obchodniho zbozi, kabelové konfekce a systémové techniky. Potencial zdkaznika se mliZze
Vv nasledujicich letech ménit. Hodnoty TAM mohou byt rozsiteny diky rozsifeni vyrobniho
programu ¢i zafazeni novych vyrobnich technik. SAM (Selected Accessible Market) znaci
potencial zakaznika v oblasti obchodniho zbozi, syst¢émové techniky ¢i kabelové konfekce,
kterého by mohl podnik dosdhnout jako maximalniho realizovatelného obratu. CF
(Confidence Factor) znac¢i procentualni pravdépodobnost dosazeni planované hodnoty. Jde

o hodnotu dosazitelnou pfi existenci riznych rizik.
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Planované hodnoty obratti a doSlych zakézek jsou na nasledujici rok rozdéleny na mésice
ana dalsi dva roky je planovana pouze ro¢ni hodnota. Vychazi se z dosazenych hodnot
prvnich osmi mésict roku, ve kterém se planuje a z hodnot roku piedchoziho. K tomu je

k dispozici aktualni stav zakazek.

Konkrétni podoba prodejniho planu je obsazena v ptiloze C. Jedna se o dokument
v Excelu, ktery je vytvofen pracovnikem controllingu. Ma podobu EIS aplikace, kde Ize
ménit rizné parametry, aniz by doslo k poSkozeni dokumentu neodbornym zachézenim.
Pti zadani parametru (napt. obchodni zéastupce 1, stavajici zdkaznici) jsou automaticky
pfepocteny celkové hodnoty zobrazujici soucet planovanych hodnot pouze tohoto

obchodniho zéstupce a jeho stavajicich zadkaznikd.

5.3 Plan vyrobni kapacity

Plan kapacity je po planu prodeje dalSim vyznamnym planem spolecnosti. Je postaven
na bazi planu prodeje a vylstuje v planované mési¢ni hodnoty poctu zaméstnanci ve
vyrob&. Tento plan se od ostatnich planti spolecnosti lisi tim, Ze zde nejsou dosazené
hodnoty srovnavany s planovanymi hodnotami. Hlavnim tc¢elem je vypocet navrhovaného
poctu zaméstnancl na zakladé nékolika indikatort. Tento plan je sestavovan vzdy ke konci
roku a je predkladan vyrobnimu fediteli jako podklad pro rozhodovani. Jeho podoba je
zobrazena v piiloze D. Postup vypoctu planované kapacity je zobrazen v nasledujici

tabulce.
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Tabulka 7: Vypocet planované kapacity

Vypocet planované kapacity

Cislo | Krok Vypocet

1 Planovany obrat bez obchodniho zbozi plan prodeje

2 Planovana mzdova kvota bez obchodniho zbozi | mzdové naklady / obrat 2013
3 Celkova planovana mzda radek 1 * fadek 2

4 Podil produktivnich zaméstnanct personalni plan

5 Planovand mzda produktivnich zaméstnanct radek 4 * radek 3

6 Planovana mzda neproduktivnich zaméstnancti | fadek 3 — fadek 5

7 Planovany pocet produktivnich hodin tadek 5 * mzdova sazba

8 Dostupné planované hodiny na zaméstnance personalni plan

9 Potfeba zaméstnanct radek 7 / tadek 8

10 Planovana produktivita personalni plan

11 Navrh poctu zaméstnancti radek 9 / tadek 10

12 Vyhodnoceni na bazi 3 mésici o stavajiciho a 2 nasledujicich mésicti

Zdroj: vlastni zpracovani.

Plan kapacity vychazi z plani obratd jednotlivych skupin vyrobki. Dulezité jsou zde
hodnoty planii obrati u vyrobk, které jsou relevantni k vyrobg, tedy systémova technika

a kabelové svazky.

Dalsi poloZzkou je vypocet planovanych pifimych mezd. U jednotlivych poloZek planu

prodeje jsou vypocteny tyto udaje, které byly dosazeny v minulosti:

e podil pfimého materialu na obratu,
e podil pfimych mezd na obratu,

e podil pfispévku na uhradu na obratu.

Soucet vsech tii poloZzek musi byt 100 %. Planované pifimé mzdy jsou rovny soucinu kvoty
celkovych pifimych mezd na celkovém obratu (pro systémovou techniku a kabelové
svazky) a celkovému obratu relevantnimu k vyrobé (systémova technika a kabelové

svazky).

70



Dalsim dutlezitym bodem planu je vypocet podilu produktivnich a neproduktivnich
zameéstnancl na celkovych pfimych mzdach. Podil produktivnich zaméstnancti vychazi
z udajii predeslych mésict. Jde o podil skutecného produktivniho ¢asu a celkového

fakturovaného Casu. Tato data dava k dispozici personalni odd€leni a vyroba.

Z celkovych planovanych mezd produktivnich zaméstnancti Ize vydélenim hodinovou
sazbou ziskat celkovy planovany pocet produktivnich pracovnich hodin. Planovana potieba
zaméstnancl je zjiSténa jako celkovy planovany pocet produktivnich pracovnich hodin
vydéleny planovanymi produktivnimi hodinami na zaméstnance. V celkovém vysledku je
jesté zohlednéna planovana produktivita. Vysledek za kazdy mésic je také uveden jako

primér za stavajici mésic a nasledujici dva mésice.

Plan kapacity je také zpracovavan v MS Excelu pracovnikem controllingu. Jedna se
0 dokument, ve kterém je Cetné¢ vyuzivano propojovani tabulek. Tento plan je propojeny
S ostatnimi relevantnimi dokumenty, napf. personalnim planem ¢i planem prodeje.
Pouzitim tohoto vypoctu Ize celkem snadno navrhnout planovany pocet zaméstnancii.
V praxi je vSak nutno zohlednit dalsi faktory, jako je naptiklad prace na ¢astecny uvazek

¢1 hemocnost.

5.4 Plan nakladi a vynosu a vypocet hospodarského vysledku

Plan nakladti a vynost je hlavnim planem podniku, ktery je odvozen od ostatnich dil¢ich
plant, napiiklad planu prodeje. Plan nakladd a vynost ma kazda spolec¢nost sviij. Struktura
téchto plani pro CiS ELECTRONIC i pro CiS SYSTEMS je velmi podobna. Z tohoto
ditvodu nebude analyzovan plan nékladl a vynost pro kazdou spolecnost koncernu zv1ast’,
ale bude provedena celkova analyza a bude upozornéno na rozdily mezi plany obou

spolecnosti.

V podniku existuje zdkladni zjednoduSena forma planu nakladt a vynost a vypoctu
hospodaiského vysledku, kde jsou uvedeny pouze hlavni body tohoto planu. V pfiloze E je
uvedena tato zakladni forma vypoctu kratkodobého hospodarského vysledku pro CiS
SYSTEMS, ktery vychazi z detailniho planu nakladt a vynost.

71



5.4.1 Planovani naklada a vynosii metodou Top-Down

Zakladem pro planovani nakladi a vynost jsou dosazené hodnoty piedchozich mésict,
které jsou ve vhodné formé piedlozeny finan¢nimu fediteli. Dosazené hodnoty jsou
stanovovany na zakladé¢ dat z finan¢niho ucetnictvi. Jednotlivé vynosové ¢i nakladové
polozky (ndkladové druhy) odpovidaji vynosovym ¢i ndkladovym U¢tim z financniho
ucetnictvi. Nakladové druhy v systému proALPHA odpovidaji ndkladovym uctim
finan¢niho ucetnictvi, nejsou tedy zvlast’ zavedeny. Nakladové druhy jsou vSak stanoveny
Vv planu nakladd a vynosii a jsou rovny nékladovému uctu. U nékterych polozek se jedna
0 soucet nékolika ndkladovych ucth. Naptiklad ndkladovy druh kancelarské potieby je
sloZzen ze souctu tii analytickych nakladovych ucta, které slouzi pro zatctovani naklada
na kancelarské potieby. Plan nékladti a vynosi je sestaven na mésicni bazi. Vyhodnoceni

planu nastava kazdy mésic po mésicni uzavérce ve finanénim ucetnictvi.

Analyza jednotlivych bodi vypoctu kratkodobého hospodarského vysledku, ktery vychazi
Z detailniho planu naklad a vynosi, bude provedena na zékladni formé planu nakladt

a vynosi, ktera je obsaZena v pfiloze E. Jednotlivé body budou detailn€ analyzovany.

Celkové trzby za vlastni vyrobky piedstavuji vynosy z prodeje kabelovych svazki
a systémové techniky, tedy vynosy z prodeje vyrobnich produkti. Dal$im bodem jsou
vynosy z prodeje obchodniho zbozi. CiS SYSTEMS ma navic ve svém detailnim planu
vynosy z prodeje kabelovych svazki rozdéleny na vynosy z prodeje vlastnim zakaznikiim
a na vynosy z prodeje kabelovych svazka mateiské spole¢nosti CiS ELECTRONIC, ktery
tvofi Cast tzv. vnitropodnikového obratu mezi CiS SYSTEMS a CiS ELECTRONIC.
Matetska spolecnost nakupuje od dcetiné spole€nosti nejen vyrobky, ale i nékteré sluzby,
0 ¢emz bude pojednano déle. Veskeré planované polozky tvoftici celkové trzby za vlastni

vyrobky jsou ur¢ovany z planu prodeje.

Dalsi body celkovych trzeb jsou vynosy zpiepravy a z balného. V planu dcefiné
spole¢nosti patii pod celkové trzby jiz zminované vynosy z prodeje sluzeb matetské
spolecnosti. Jedna se naptiklad o vynosy z najmu ¢asti vyrobnich budov ¢i vynosy za

poskytnutou administrativni praci.
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Od celkovych trzeb jsou odecteny polozky snizujici vynos, které odpovidaji ndkladovym
uctim. Mezi tyto polozky patii skonta, dopravné za odeslané zbozi, cla, provize z prodeje
a castka pojisténi uvéru. Po zapocteni zmény stavu nedokoncenych vyrobkil lze ziskat

celkové netto-vynosy.

Dalsi polozkou vypoctu hospodaiského vysledku je piimy materidl. CiS SYSTEMS
nakupuje veskery materidl do vyroby od mateiské spolecnosti. V detailnim planu
spole¢nosti CiS ELECTRONIC jsou ndklady na materidl rozdéleny na naklady dle
hlavnich skupin vyrobkd, tedy na materidl, ktery se vaze k obchodnimu zbozi, systémové
technice a ke kabelovym svazkiim. Lze zde najit také vypocty podilu materidlu udévané

v procentech:

e celkova kvota materialu = celkové naklady na material / celkovy obrat z prodeje
vyrobkd,

e kvota materidlu, ktery se vaze k obchodnimu zbozi = ndklady na material, ktery se
vaze k obchodnimu zbozi / vynos z prodeje obchodniho zbozi,

e kvota materidlu, ktery se vaze k systémové technice = nadklady na material, ktery se
vaze k systémové technice / vynos z prodeje systémové techniky,

e kvota materidlu, ktery se vaze ke kabelovym svazkiim = naklady na material, ktery

se vaze ke kabelovym svazkiim / vynos z prodeje kabelovych svazkd.

Neptimé naklady na material Citaji cla a dopravné a tvoti spolu s ptimymi naklady celkové
naklady na material. V této fazi lze spocitat tzv. kryci piispévek, neboli ptispévek
na thradu I, ktery je roven rozdilu mezi vynosy z prodeje vyrobkii a pfimymi naklady
na materiadl. UrCuje, jaka ¢ast vynosi pokryva naklady na materidl a jaké cast zbyva
nanaslednou tvorbu zisku. DalSim bodem planu jsou personalni naklady, které jsou

rozdéleny na nasledujici polozky:

e piimé mzdy (mzdy produktivnich zaméstnancti),
e personalni naklady jednotlivych oddé€len (napiiklad mzdy finan¢niho oddéleni,
personalniho oddéleni, prodeje, nakupu, atd.),

e naklady na socidlni zabezpeceni a zdravotni pojisténi,
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e vedlejsi personalni ndklady (naklady na penzijni pfipojisténi, dobrovolné

spolecenské naklady, dopravu na mimotradnou sménu).

Ptispévek na uhradu II je v pldnu zobrazen jako rozdil mezi pfispévkem na thradu I
a pfimymi mzdami. Urcuje, jaké ¢ast vynosi pokryva piimé naklady vyroby. Dalsi ¢asti

planu jsou tzv. vécné néklady, které jsou rozdéleny do této struktury:

e provozni naklady,

e naklady na spravu,

e vécné naklady vyroby,
e naklady na prodej,

e ndklady na védu a vyzkum (ty jsou pouze v planu matefské spolec¢nosti).

Vécné naklady budou predevsim otazkou kapitoly tykajici se planovani nakladl na Grovni
nakladovych stfedisek, protoze se jedna o nepiimé naklady, které jsou relevantni k dané
problematice. Tyto naklady jsou vSak soucasné planovany metodou Top-Down a poté
dochdzi k porovnani plant nakladovych stfedisek s vécnymi néaklady hlavniho planu.

Timto je dovrSeno oboustranné planovani nakladi.

Provozni néklady jsou v pldnu ndkladi a vynosi matefské spolecnosti rozdéleny
na jednotliva sidla spole¢nosti. V planu dcefiné spolecnosti jsou konsolidovany do jedné
skupiny provoznich nédkladl. Mezi skupinu provoznich nakladd v podniku patii tyto

nakladové druhy:

e ostatni podnikové naklady ve vyrobé,

e prongjem budov,

e naklady za spotiebu energie - elektrického proudu, plynu, vody,
e naklady na Gdrzbu,

e pojistént,

e pojisténi vozidel,

e provozni naklady vozidel,

e leasing vozidel,

e naklady na telefon/internet,

74



e naklady na kancelaiské potieby.

Dalsi ¢asti vécnych nakladt jsou néklady na spravu, které jsou v planu matetské i dcetiné
spolecnosti konsolidovany do jedné skupiny spravnich nakladi. Mezi skupiny spravnich

nakladi pati naptiklad tyto ndkladové druhy:

e poStovné,

e knihy a Casopisy,

e naklady na vzd€lavani zaméstnanc,

e naklady na pravni a poradenské sluzby,
e naklady na prondjem zatizeni,

e naklady na pronajem IT zafizeni,

o vedlejsi naklady penéznich toku,

e obecné spravni naklady.

Vécné naklady vyroby, které jsou soucasti celkovych vécnych ndkladii, tvoii néklady
na technickd zafizeni a jejich udrzbu. Posledni ¢asti vécnych nakladt, kterd je detailné
¢lenéna, jsou ndklady na prodej. V planu matei'ské spolecnosti jsou naklady na prodej dale
¢lenény dle jednotlivych sidel spole¢nosti a na obecné naklady na prodej. V planu dcefiné
spolecnosti jsou naklady na prodej opét konsolidovany v jedné skupin€ nakladii prodeje.

Mezi ndkladové druhy této skupiny patii:

e naklady na reklamu,

e naklady na veletrhy,

e naklady na seminafe,

¢ naklady na reprezentaci,
e dary,

e naklady na pohosténi,

e cestovni naklady,

obecné naklady na prode;.

Mezisoucet ziskany rozdilem mezi celkovymi vynosy a celkovymi néaklady (celkové

naklady na materidl, celkové personalni naklady a celkové vécné naklady) je provoznim
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hospodaiskym vysledkem. Od této polozky je odeCten tzv. mimotadny vysledek
hospodateni. Odecten je ztoho divodu, ze naklady jsou uvadény jako kladné polozky
avynosy jako zaporné polozky. Soucéasti mimorddného vysledku hospodafeni jsou

naptiklad tyto polozky:

e kurzové rozdily (ndklady i vynosy),
e prispévky, dary,

e penale z prodleni.

Po odecteni mimotadného vysledku hospodateni lze ziskat vysledek hospodateni pted
zapodtenim uroki. Castky trokil jsou stanovovany z finanéniho udetnictvi. Kalkulaéni
uroky definované v teoretické ¢asti v podniku nejsou zavedeny. Po odecéteni castky uroki
Ize ziskat vysledek hospodateni pied odpisy. Castky odpisti zde odpovidaji taktéz uéetnim
odpisim. Zavedeni kalkula¢nich odpisti v podniku je vSak jednim z tkoli controllingu
pro letos$ni rok. Po odecteni odpist lze ziskat vysledek hospodatfeni pied zdanénim a po
zdanéni podnikovy hospodaisky vysledek. Velmi sledovanou polozkou v podniku je vynos

Z obratu, coz je ¢astka podnikového hospodaiského vysledku d€lena celkovymi vynosy.

Pti detailni analyze vySe popsaného planu nédkladii a vynost byly zjistény nékteré
nesrovnalosti, které se tykaji pfifazovani ndkladovych ucti nakladovym druhiim
obsazenym v planu. Bylo zjisténo, Ze na nékteré nakladové ucty jsou uctovany nékteré
naklady, které neodpovidaji pfifazenému ndkladovému druhu. To vede ke snizeni
transparentnosti nakladii v planu naklada a vynost. Jako ptiklad lze uvést nadkladovy ucet
obecné spravni ndklady, ktery je pfifazen k ndkladovému druhu ze skupiny spravnich
nakladl. Na tento ucet jsou vSak také uctovany nékteré personalni naklady, které by vsak

vplanu mély byt pfifazeny k jinému nakladovému druhu. Tyto nesrovnalosti jsou

wrwe

Pracovnikem controllingu byly navrZeny nasledujici varianty mozného feSeni problému:

1. zalozeni novych nakladovych ucti pro Gctovani nakladd, které nelze jednoznaéné

pfifadit ke stdvajicim nakladovym Uc¢tim,
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2. zalozeni nékladovych druhii v sytému proALPHA dle planu ndkladi a vynosi
a jejich prifazovani spolu s ndkladovymi ucéty a nakladovymi stfedisky pii uctovani
nakladu ve finanénim ucetnictvi,

3. zalozeni nékladovych druhii v syst¢tmu proALPHA dle planu nakladii a vynosu
ajejich ptifazovani v modulu nakladového ucetnictvi pracovnikem controllingu

pfi prevzeti dat z finan¢niho ucetnictvi do Gcetnictvi nakladovych stredisek.

Varianta 1 nabizi moznost vétsi transparentnosti ndkladl bez zavedeni dalSich dodate¢nych
operativnich ¢innosti vykondvanych pracovniky finan¢niho oddéleni. Neni zde vSak
vylou€en vznik dalSich novych naklad v budoucnosti, pro které by neexistoval ndkladovy
ucet. Tato varianta musi byt feSena zalozenim nového ndkladového tuctu, nikoliv

pfifazenim jiného nakladového uctu, ktery neni relevantni k druhu daného nékladu.

Varianty 2 a 3 nabizeji mozZnost korektniho pfifazeni jednotlivych ndkladovych polozek
pfimo relevantnim ndkladovym druhtim. Nemusi tak byt pfi kazdém vzniku nového
nakladu zalozen novy ucet. Nevyhodou je zavedeni dodatecnych operativnich ¢innosti

V ramci finan¢niho oddéleni.

Z téchto moznosti byla pracovnikem controllingu navrzena jako nejvhodnéj$i moZzZnost
varianta 1, kterd byla spolu s ostatnimi variantami pfedloZzena finanénimu fediteli
ke schvaleni. 1 zde byla tato varianta shledana jako nejleps§i mozné feSeni, jelikoz
pfi velkém mnozstvi doSlych faktur neni kvili soucasné kapacité¢ financniho oddéleni

mozné zavedeni novych dodate¢nych operativnich ¢innosti.

Planovani nakladi a vynost probihalo béhem mésice fijna a k nalezeni tohoto problému
doslo pfi analyze podnikového planovani v ramci této diplomové prace zaméstnancem
controllingu jeSt¢ pred koncem roku. Diky tomu mohlo dojit k zaloZeni novych

nakladovych ¢t v systému proALPHA a k jejich pouzivani od 01. 01. 2014.

Plan nakladi a vynost je v podniku v této podobé zaveden jiz del$i dobu. Doslo tudiz také
K upraveni jednotlivych nakladovych druhl v planu nakladi a vynost. Nakladové druhy,
které jiz delsi dobu v podniku nejsou vyuzivany, byly z planu odstranény. Soucasné byly
pfidany nové nakladové druhy a to na zaklad¢ analyzy podnikového planu v ramci této

diplomové prace.
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S potfebou vétsi transparentnosti ndkladit vznikla také potieba Gspory nékladl, coz bylo
zadano oddéleni controllingu jako cil planovaciho procesu v roce 2013. Ke splnéni tohoto
cile bylo zavedeno planovani rozpocti jednotlivych nakladovych stredisek a jejich
porovnani s hlavnim planem nakladi a vynosi, k ¢emuz byla jako vhodna vybrana

a pracovnikem controllingu implementovana oboustrannd metoda planovani.

5.4.2 Planovani nakladii metodou Bottom-Up

Jak jiz bylo dfive uvedeno, zavadéni planovani nakladi na Grovni nakladovych stiedisek
astim spojend uspora a transparentnost nakladd, je jednim s cilti této diplomové prace.
Podnik byl v roce 2010 rozdélen na stavajici nakladova stfediska, jejichZ ptehled je uveden
v piiloze A. Od této doby je ke kazdému nepiimému nékladu pfifazeno pii €tovani téchto

naklada nakladové stiedisko.

Hlavnim divodem zavadéni tohoto typu planovani bylo vedle potieby vétsi
transparentnosti vynalozeni nakladt také rozlozeni zodpovédnosti za vzniklé naklady.
Pro planovani rozpoc¢ti nakladovych stfedisek byla nejdiive stanovena pracovnikem

controllingu a nasledné schvéalena managementem nésledujici pravidla:

e vedouci ndkladového strediska planuje a zodpovida za vzniklé néklady,

e planovéani na arovni hlavnich ndkladovych stfedisek, tj. budovy, prodej, sprava,
vyroba, materidlové hospodafstvi, kvalita, lean management, podnik,

e planovani ro¢nich hodnot s rozd€lenim na mésice,

e planovani v oblasti vécnych nakladi, které byly popsany v pfedchozi kapitole.

Kazdy vedouci ndkladového stiediska planoval samostatné naklady pro svoji oblast. Jen
tak mohlo byt zajisténo, Ze vedouci stiediska je seznamen s obsahem planovani a mohl byt
za vzniklé naklady zodpovédny. Uroved planovani a kontroly bylo hlavni nikladové
sttedisko. Pro porovnavani plant se skutecnosti je dilezité, aby byly naplanovany ty
nakladové druhy (skladajici se z ndkladovych uctl), které jsou pozde€ji pouzity pii uctovani
nakladd. Tomu napomohlo zaloZzeni novych néakladovych uct, které je popsano

v pfedchozi subkapitole. Nejprve byly naplanovany celkové ro¢ni hodnoty. Na zakladé
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rozdéleni nakladi v pfedchozich mésicich byly rozdéleny ro¢ni hodnoty na jednotlivé

mésice.

Pti ptipravé planovani byl zohlednén tento novy druh planovani v podniku. Pro planovani
nakladu jednotlivych stfedisek bylo dilezité, aby méli vedouci téchto stfedisek k dispozici
ostatni podnikové plany ¢i rozpocty. Jde hlavné o plan prodeje, ktery zobrazuje
planovanou zmeénu velikosti obratu v nasledujicim roce. Tato informace spolecné
s dosazenymi hodnotami piedchozich 12 mésicii byla zakladem pro planovani. Cim dale
ke konci roku lezi ¢asové obdobi pro planovani, tim je planovani piesnéjsi. Je napiiklad
velmi slozité vytvofit v kvétnu predpovéd vyvoje trhu pro nasledujici rok. Z tohoto
divodu byl termin pro planovaci proces stanoven co nejvic ke konci roku. K tomuto
casovému obdobi mize byt stanoveno hodné ptedpovédi o vyvoji trhu piedchoziho roku,
nez kdyz planovani za¢ind o nékolik mésica diive. Casovy planovaci proces

s odpovidajicimi fazemi byl rozdélen na n¢kolik ¢asti:

e podpora planovani,
e prvni planovaci faze,

e faze sladéni plani nédkladovych stifedisek s hlavnim podnikovym planem.

Planovéani zaalo poskytnutim podpory planovani vedoucim néakladovych stfedisek.
Z ucetnictvi ndakladovych stfedisek byly poskytnuty dosaZzené hodnoty poslednich
12 mésicti ve formé vykazu ndkladového stfediska. Podoba tohoto vykazu je zobrazena

V nasledujici tabulce.
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Tabulka 8: Dosazené hodnoty z ndakladového ucetnictvi jednoho ndkladového stiediska

Dosazené hodnoty Leden 2013 | Unor 2013 | ..... | Prosinec 2012 | Celkem
nakladi v pi‘echozich 12

mésicich

Provozni naklady 17 15 13 172
Naékladovy ucet 1 1 5 1 28
Naékladovy ucet 2 2 3 6 44
Nékladovy ucet 3 8 2 6 60
Nakladovy ucet 4 6 5 0 40
Spravni naklady 1 2 5 32
Nakladovy ucet 1 1 2 5 32
Spravni naklady vyroby | 7 6 7 85
Naékladovy ucet 1 5 5 4 60
Nakladovy ucet 2 2 1 3 25
Niéklady prodeje 8 6 9 95
Naékladovy ucet 1 3 2 8 50
Naékladovy ucet 2 5 4 1 45
Vécné naklady celkem 33 29 34 384

Zdroj: vlastni zpracovani.

Podklady byly poskytnuty i z ostatnich systému ¢i plant, jako je naptiklad plan prodeje
¢i personalni plan. Podklady pro planovani pfedstavuji udaje z prvnich tfech kvartala
aktudlniho roku a posledniho kvartalu ptedchoziho roku. Ctvrty kvartal pfedchoziho roku
byl umistén za tfeti kvartal probihajiciho roku, aby bylo umozZnéno sledovat sezonni vyvoj

nakladu.

Poté co byly dany k dispozici podklady pro planovani, zacala samotné faze planovani pro
kazdého vedouciho daného stiediska. V ¢asovém horizontu Ctyf tydn byly pro kazdé
hlavni nakladové stfedisko sestaveny odpovidajici plany. Tyto plany byly vedoucimi
stredisek ptredany oddé€leni controllingu. Pracovnik controllingu poté provedl sladéni
a konsolidaci téchto jednotlivych pland v jeden celopodnikovy plan rozdéleny
na jednotliva stfediska. Tim byla uzaviena prvni planovaci faze. Podoba konsolidace

jednotlivych plant je uvedena v nésledujici tabulce.
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Tabulka 9. Konsolidace planii jednotlivych nakladovych stiedisek

Budovy Prodej ... | Celkem

Konsolidace plana | Skute¢nost | Plan | Skutecnost | Plan Skute¢nost | Plan
stiedisek 12 mésicd | 2014 | 12 mésict | 2014 12 meésica | 2014
Provozni naklady | 33 34 100 125 345 400
Nakladovy ucet 1 13 14 50 60 140 160
Nakladovy ucet 2 10 12 30 40 125 150
Nakladovy ucet 3 10 8 20 25 80 90
Spravni naklady 0 0 5 12 250 300
Nakladovy ucet 1 0 0 5 12 250 300

Zdroj: vlastni zpracovani.

Pted samotnym procesem pldnovani bylo stanoveno, ze pfi existenci vétSich odchylek
planovanych hodnot mezi pldnem nakladi a vynosi (Top-Down) a souctem plani
jednotlivych stfedisek (Bottom-Up), musi byt tyto oblasti analyzovany a udélany navrhy
K uSetfeni nakladi. Toto porovnani bylo provedeno pracovnikem controllingu a byly

zjistény nasledujici udaje:

e celkovy rozdil souctu rocnich planovanych vécnych nakladi byl u matetské
spole¢nosti 10%, u dcefiné spolecnosti 7%,

e u obou spolecnosti byla zjisténa vétsi planovana hodnota v planu nakladd a vynost
pro cely podnik (Top-Down),

e u jednotlivych polozek plant byly zjiStény oboustranné odchylky (n€kdy vétsi

hodnota v metodé Bottom-Up).

Planované hodnoty prvni verze planovani byly u obou metod piekopirovany do nové verze
a tim byly pfipraveny k pfepracovani. Kazdy vedouci nakladového stiediska pak musel
plany zkorigovat na zaklad¢ pozadavki plynoucich s porovnani obou plana. Kviili sladéni
jednotlivych plant a také kvali vétsi vysi celkovych vécnych nékladi v hlavnim planu,
muselo byt dosazeno zmén také v celkovém planu ndklad a vynost. Plany nékladovych
stiedisek a hlavni plan byly upraveny tak, aby doSlo k rovnosti téchto planti u vétSiny

nakladovych polozek. Timto zpiisobem byly provedeny nové verze plant. Tyto nové verze
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plant byly pfedlozeny managementu spolecnosti ke schvéleni. Pfi dosaZeni pozadované
kvality celkového planu byly posledni verze plant pro nasledujici rok pevné stanoveny
pro porovnani planii a skute¢né¢ dosazenych hodnot. Timto bylo dokonceno oboustranné

planovani, které vedlo k nalezeni mist signalizujicich potencialni uspory naklad.

5.5 Kontrola dodrzeni planta

V ptedchozich kapitolach byla provedena analyza stdvajiciho podnikového planovani
nového planovaciho procesu. Soucasné byly pifedstaveny nedostatky zjisténé analyzou
stavajiciho podnikového planovani a kroky vedouci k jejich odstranéni. Dal§im dalezitym
procesem, ktery navazuje na podnikového planovani, je kontrola dodrzeni téchto pland.
Kontrola dodrzeni pland se u pland, které byly pfedstaveny, netyka pouze planu kapacity.
Jak jiZ bylo dfive zminéno, plan kapacity neslouzi k naslednému porovnavani planovanych
a dosazenych hodnot. Jednd se o plan, ktery vyjadfuje potfebu poctu pracovnikli

V nasledujicich mésicich.

Pii kontrole dodrzeni planu prodeje je pracovnikem controllingu mési¢né zpracovavan
prehled dosazenych hodnot, ktery je propojen a sladén s jednotlivymi planovanymi
hodnotami v podobé planu prodeje, ktery je obsazen v piiloze C. Jsou sledovany
a vyhodnocovany dosazené hodnoty obratu a zakazek na bazi obchodniho zéstupce, které

jsou déle rozdéleny dle zdkazniki a dale 1 dle skupiny vyrobki.

ZjednoduSenad podoba vykazu, kterd vyjadifuje porovnani dosazenych a planovanych
hodnot je zobrazena na nasledujicim obrazku. Jedna se o porovnani planu a dosaZenych
hodnot obratu jednoho obchodniho zéastupce. Zde nejsou jednotlivé hodnoty dale rozdéleny

dle zakaznik, ale pouze dle skupin vyrobk.
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Tabulka 10: Kontrola planu prodeje

Planovani
obratu obchodni zastupce 1 leden |tnor |bfezen . | prosinec | suma
Plan obchodni zboZi plan 8 8 8 6 30
systémova technika plan 10 10 12 7 39
svazenky plan 12 12 12 10 46
celkem 30 30 32 23 115
celkem kumulované 30 60 92 363
Skute¢nost obchodni zbozi skutecnost 8 8 8 6 32
systémova technika skute¢nost |11 11 13 7 41
svazenky skutecnost 13 13 13 11 48
celkem 32 32 34 24 121
celkem kumulované 32 63 97 381
odchylka od planu 2 3 5 18
odchylka od planu v % 5,0% [5,0% |5,0% 5,0%

Zdroj: vlastni zpracovani.

Pti zpracovavani dosazenych hodnot obratu a zakézek je pracovnikem controllingu

zpracovavan také prehled podilu materidlu na obratu rozdéleny dle jednotlivych technikd,

ktefi maji na starosti urcitou skupinu zdkaznikl. Planované hodnoty celkové jsou obsazeny

Vv celkovém planu ndkladt a vynost. Tento ptehled neslouzi k porovnani planovanych

a dosazenych hodnot, ale slouzi k hodnoceni a sledovani vykonu jednotlivych technickych

zamé&stnancl. Strukturu tohoto dokumentu zobrazuje tabulka ¢. 11.
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Tabulka 11: Podil materialu na obratu dle technikii

Podil materialu na obratu

leden unor ... listopad prosinec suma

Technik 1
Technik 2
Technik 3

Celkem

Zdroj: vlastni zpracovani.

Dal$im podobnym podkladem je sledovani pifispévku na thradu opét rozdélenou dle
technickych pracovnikii. Pro tento podklad plati stejnd pravidla jako pro ptedchozi.

Struktura je zobrazena v tabulce ¢. 12.

Tabulka 12: Prispevek na tihradu dle techniki

Prispévek na uhradu

leden unor ... listopad prosinec suma

Technik 1
Technik 2
Technik 3

Celkem

Zdroj: vlastni zpracovani.

Plan nakladii a vynost je sledovan a vyhodnocovan mési¢né. Vzdy po mési¢ni uzavérce
ve finanénim ucetnictvi. Jak jiz bylo zminéno, jednotlivé polozky planu odpovidaji
nakladovym ¢i vynosovym uctim z finan¢niho ucetnictvi. Zdroj pro vyhodnoceni je tedy
vykaz zisku a ztrat. Systém proALPHA umoZiiuje v modulu finan¢niho ucetnictvi
nadefinovat tzv. podnikohospodaiské vyhodnoceni (betriebswirtschaftliche Auswertung).
Jedna se o sefazeni jednotlivych nakladovych ¢i vynosovych ucti dle potteby, podobné

jako v nakladovém ucetnictvi u vykazu nakladovych stfedisek. Toto vyhodnoceni je
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exportovano do Excelu a propojeno s podnikovym planem. Kromé porovnani planovanych
a dosazenych hodnot kazdého jednotlivého mésice jsou V planu zobrazeny také
kumulované hodnoty piedchozich mésich daného roku. Diky zavedeni novych
nakladovych U¢th lze nyni v podniku sledovat a vyhodnocovat ndklady na zaklad¢

vérohodnych podkladi z finan¢niho ¢i nakladového ucetnictvi.

Kontrola dodrzeni plant jednotlivych nakladovych stiedisek probiha podobné jako
kontrola celopodnikového plénu. S tim rozdilem, ze zadkladem pro vyhodnoceni je
nakladové ucetnictvi a vykaz nakladovych stfedisek, ktery umoznuje sledovat ndklady
rozdélené na jednotliva ndkladova strediska. Vykaz nakladovych stiedisek je také
exportovan ze systému proALPHA do Excelu a propojen s planem stfediska. Poté je zaslan
vedoucimu nakladového strediska, ktery musi okomentovat jednotlivé odchylky od planu,
popi. popsat opatfeni vedouci k odstranéni téchto odchylek. Timto je dokoncen proces

kontroly dodrZeni planii ndkladovych stredisek.

5.6 Planovani a kontrola v ramci Balanced Scorecard

Ve skupiné CiS je pro sledovani vykonnosti podniku vyuzivan syst¢ém BSC (Balanced
Scorecard). Jednd se o néastroj, diky kterému lze sledovat dosazeni stanovenych cili
a navazuje tak pfimo na oblast podnikového planovani a kontroly. Problematika Balanced
Scorecard je velice obsdhld a konkrétni podoba tohoto nastroje nemize byt z divodu
podnikového know-how piedstavena. Piedstaveni BSC vSak neni hlavnim tématem této
diplomové prace. Tato ¢ast je zde zatazena z dlivodu vyskytu nékterych diive popsanych

finan¢nich ukazateld jako méftitek v ramci BSC.

Podnikova BSC vychazi z vize skupiny CiS, na kterou navazuje podnikova strategie. Od té

jsou odvozeny jednotlivé cile, které jsou sefezeny do 4 perspektiv:

e finanéni,
e zakaznicka,
e procest,

e uceni a rustu.
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Kazdy cil je méfen na zéklad¢ nékolika indikatort, respektive métitek. U kazdého méftitka
je stanovena planovana hodnota, rizikova hodnota a dosazena hodnota. Planovana hodnota
pfedstavuje 100% dosazeni cile, rizikova hodnota 0% dosazeni cile. Mira dosaZeni je
udavana v % na zaklad¢ dosazené hodnoty. Mira dosazeni planu miiZze byt 1 zéporna.
To nastava v ptipadé, ze hodnota dosazeni je niz$i nez rizikova hodnota. Ke kazdému
méfitku je vramci daného cile pfifazena vaha jakou ma méfitko v rdmci tohoto cile.
Dosazeni jednotlivého cile je méfeno na zékladé dosazeni danych indikatort a jejich vahy
v ramci tohoto cile. BSC je pro mateiskou i dcefinou spolecnost zvlast' vyhodnocovéana.
Tteti variantou je skupinovd BSC. VSechny tii varianty maji stejnou podobu. Néktera

meéfitka jsou vSak, co se jednotlivych hodnot tyce, zcela totozna.

Z diive uvedenych ukazatelt jsou vramci BSC v podniku sledovany a méfeny tyto

indikatory:

e vynos z obratu,

e obrat (obchodni zbozi, systémova technika, kabelové svazky, vnitropodnikovy
obrat),

e pocet zakazek (obchodni zbozi, systémova technika, kabelové svazky + zakazky
pro nové zékazniky),

e kryci piispévek II.

Podnikova BSC je vytvorena v Excelu pomoci maker, EIS aplikaci a propojovani tabulek.
Krom¢ BSC existuji i Scorecard pro jednotlivd oddé¢leni, ktera jsou také vytvofena
v Excelu. V téchto dokumentech lze nalézt nékolik bodu, které lze optimalizovat.
Konkrétni vyuzivani Excelu v podniku je véetné optimalizace tohoto pouzivani popsano

v zavérecné subkapitole.

5.7 Konkrétni vyuzivani Excelu v podniku

V piedchozich kapitoldch byla mimo jiné popsdna podoba néktery planii spolecnosti,
podoba BSC a ostatnich dokumentii tykajicich se procesu pldnovéani v podniku. VSechny
tyto dokumenty byly vytvofeny v Excelu. V podniku existuje i spousta dalSich dokumentt

Vv Excelu, které jsou pouzivany ramci jednotlivych oddé€leni. Jednd se napiiklad
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0 Scorecard téchto oddéleni. Pii tvorbé této diplomové prace a stim spojené analyze
jednotlivych podnikovych dokument doslo ke zjisténi, ze spousta hodnot jednotlivych
ukazatelli je pouzita v n€kolika dokumentech. Napiiklad hodnota obratu je zobrazena
V hlavnim planu nakladd a vynost, v BSC, ve Scorecard prodeje a finan¢niho oddéleni
a v dalsich dokumentech. Tyto stejné hodnoty jsou jednotlivymi zaméstnanci V riznych
oddélenich casto ru¢né¢ vkladany do tabulek v Excelu. Pfi aktudlnim poctu
cca 70 zakladnich ukazateld se jednd o velké mnozstvi operativni prace vzniklé

nevhodnym pouzivanim Excelu.

Pii analyze jednotlivych podnikovych dokumentl v rdmci této diplomové prace doslo
pracovnikem controllingu ke sladéni téchto dokumenti. Naptiklad pfi mésicnim
vyhodnoceni obratu lze hodnotu zapsat pouze do jedné z tabulek. Ostatni dokumenty jsou
automaticky vyplnény. Dal$im bodem bylo zavedeni automatického propojovani
jednotlivych podnikovych dokumenti. Diky témto optimalizacim doslo v podniku
Kk odstranéni dodate¢nych operativnich ¢innosti zpasobenych opakovanym manualnim

vkladanim jednotlivych hodnot.
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Z.avér

Hlavnimi cili této diplomové prace bylo vybrat a aplikovat vhodné metody pii zavedeni
planovani néklad pro jednotlivd nakladova stfediska ve vybraném podniku, analyzovat
stavajici podnikové planovani a navrhnout postupy vedouci k moznému vylepseni tohoto
procesu. Tretim cilem bylo zjednodus$it na zaklad¢ analyzy podnikovych dokumentii

v Excelu jejich zpracovani.

V prvni c¢asti diplomové prace byly definovany a popsany dulezité body z oblasti
nakladového ucetnictvi a controllingu. Mezi tyto body patii zejména charakteristika vazby
mezi nakladovym Ucetnictvim a controllingem. Dal§im bodem byla charakteristika ¢lenéni
nakladt dle riznych hledisek a oblast tykajici se kalkulace nakladi dle nakladovych
stitedisek. Prvni ¢ast diplomové prace byla zakonéena charakteristikou podnikového
¢asti, coz je plan prodeje, plan kapacity vyroby a plan ndkladli a vynost a s tim spojeny

plan kratkodobého hospodaiského vysledku.

Pii zavadéni nového typu planovéani bylo pracovnikem controllingu vyuzito nékolika
postuptl a informaci ziskanych pii tvorbé teoretické Casti prace a s tim spojené Cetbé
odborné literatury. Jednd se zejména o ptipravu terminového planu procesu planovani.
Druhym poznatkem aplikovanym ve vybraném podniku bylo zavedeni oboustranné
metody planovani nédkladd. Diky zavedeni planovani na urovni nakladovych stfedisek
V podniku byla zodpové&dnost spotieby nakladii rozloZena na vice zodpovédnych osob.
Doslo diky tomu k vétsi transparentnosti vynalozeni ndakladli. Srovnanim metody
Top-Down a Bottom-Up doslo k nalezeni mist oznacujicich potencidlni Gspory nakladi
V podniku. Po korekci téchto planti doSlo k zavrSeni oboustranné metody planovani.
Moderatorem celého procesu byl pracovnik controllingu, ktery poskytoval informacni

podklady a byl sparingpartnerem vedoucich pracovnik pii procesu planovani.

Diky analyze podnikového planovani bylo zjiSténo nevérohodné zobrazeni ndklada
v hlavnim planu podniku. Byly navrzeny tfi varianty feSeni, z nichz byla jedna vybrana. Ta
se tyka zaloZzeni novych nakladovych uctd, coz vedlo k lepSimu a vérohodnéjSimu

ptitazeni nakladovych ucti nakladovym druhtim. Na zdklad¢ analyzy podnikovych
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dokumenti vytvofenych v Excelu doSlo knalezeni nékolika oblasti vedoucich
k nadbyteénym operativnim ¢innostem. Pouzitim vhodnych nastroji a funkci Excelu doslo

k odstranéni t&chto ¢innosti.

Vypracovani této diplomové prace tedy vedlo k nalezeni mist oznacujicich moznosti
pro potencialni usporu néklada, k vétsi transparentnosti vynalozeni nakladd a k vétsimu
rozlozeni zodpovédnosti za néklady. V hlavnim planu spolecnosti doslo k lepSimu
a vérohodnéjsimu zobrazeni ndkladovych druhii a v rdmci jednotlivych oddéleni k uspoie

¢asu vénovanému vypliovani riznych podnikovych dokumentd.
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Priloha B Plan procesu podnikového planovani
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Plan prodeje skupiny Ci
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Plan kapacity vyroby
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Priloha E Plan kratkodobého HV CiS SYSTEMS

CiS SYSTEMS s.r.o.

Kratkodoby hospodarsky vysledek 2014

Planovani

Datum tisice €
Nazev rozpocet % podil

rok na celk. obratu
Trzby z prodeje viastnich vyrobku 1 000 100,91
Polozky snizujici wwnos - Skonta -3 -0,30
Mezisoucet 997 100,61
Provize -6 -0,61
Mezisoucet 991 100,00
Zména stawu nedokonc¢enych a hotowych wyrobkt [0}
Celkovy netto - obrat 991 100,00
- pfimé naklady na material 100 10,09
- nepfimé naklady na material 1 0,10
Celkové naklady na material 101 10,19
Kryci pFispévek | 891 89,91
Pfimé mzdy 180 18,16
Kryci prispévek Il 711 71,75
Personalni naklady - jednotliva oddéleni 265 26,74
- Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 150 15,14
- Vedlejsi personalni naklady 5 0,50
Celkové personalni naklady 600 60,54
- Provozni naklady 60 6,05
- Sprawni naklady 6 0,61
- Vécné naklady wyroby 4 0,40
- Naklady prodeje 2 0,20
MEZISOUCET 72 7,27
Provozni HV 218 22,00
Mimoradny HV 2 0,20
HV prFed zapoctenim urokt 216 21,80
Uroky 2 0,20
HV pfFed zapodétenim odpisu 214 21,59
Odpisy 25 2,52
HV pred zdanénim 189 19,07
Darn 36 3,62
Podnikovy hospodaisky vysledek 153 15,45
Vynos z obratu 15%
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