Rozpoétovani a Fizeni pomoci rozpoéetnich vykazi”
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Marie Mikova

Rozpocetnictvi a soustava fizeni rozpocti predstavuji velmi vyznamnou a nezastupitelnou
slozku finanéniho fizeni podniku v trznim hospodéistvi. Vzhledem k tomu a dale i pro jeho
uzkou vazbu na Gcetnictvi (finan¢ni i manazerské) je i¢elné mu vénovat velkou pozornost.

Vznik, vyznam a funkce rozpocetnictvi

Obecné se ma za to, Ze tento obor ekonomickych informaci podniku patii mezi nejmladsi.
Rozvijel se postupné zejména od konce 19. stoleti, v ucelené podobé — jako soustava fizeni
pomoci rozpocti — se vSak dotvofil pfiblizné¢ az v poloviné 20. let minulého stoleti. Jeho
uspésné vyuziti jako cenného nastroje finan¢niho fizeni podniku totiz predpoklada, aby byly
splnény nékteré ndrocné piedpoklady, z nichz hlavni vyznam mayji:

= propracovand organizacni struktura podniku, hlavné co do spravného rozdéleni a
definovani plsobnosti pravomoci a odpovédnosti mezi jednotlivé stupné fizeni,
jednotlivé utvary a pracovniky podniku,

* rozvinuty systém podnikového planovéani ve fyzickych mérnych jednotkach, a to
véetné vnitropodnikového planovani a celkového potadku v naturdlnim fizeni
podniku,

= vysokd uroven normovani spotfeby prace, materialu, vyuziti strojii a zafizeni atd.,

= propracovany systém uletnictvi jak finan¢niho, tak 1 manaZerského, resp.
vnitropodnikového,

= existence Siroké Skaly rtiznych sazeb, tarifi, vnitropodnikovych cen nezbytnych pro
prevadéni plant sestavenych v naturdlnich jednotkéch na jednotky penézni.

Nutnost rozpocetnictvi jako dilezitého nastroje financ¢niho fizeni podniku je v zdsad¢
uréena tim, Zze zadné fizeni, tedy ani fizeni finan¢ni, nemutze byt ¢inné, zamétuje-li se pouze
na piitomnost ¢i minulost.

Podstatnym znakem védeckého, racionalniho fizeni je orientace na budoucnost, opirajici
se o dikladné poznani podminek budouciho vyvoje, zalozené tedy na jejich vyzkumu,
prognézovani, planech a normach vSeho druhu. Bez splnéni této podminky je kazdé fizeni
nutn¢ jednostranné, Zivelné, neusmériiované, pfinasi nedostatecné vysledky.

Racionalni fizeni se tedy logicky neobejde bez toho, Ze by jak za podnik jako celek, tak i
pro jeho jednotlivé slozky (utvary) byly doptedu stanoveny tkoly ve financnich ukazatelich
charakterizujici Zadouci efektivnost jejich prace, zejména tedy ukoly v nakladech, vynosech a
ukazatelich, vyjadtfujicich vazanost podnikového majetku.

* Clanek je zpracovan jako jeden z vystupt vyzkumného zaméru Rozvoj ticetni a finanéni teorie a jeji aplikace
v praxi z interdisciplinarniho hlediska s registracnim ¢islem MSM6138439903.
Doc. Ing. Marie Mikova, CSc. — prode¢kanka pro pedagogickou a studijni Cinnost, docentka; Katedra
finan¢niho cetnictvi, Fakulta financi a ucetnictvi, Vysoka skola ekonomicka v Praze, nam. W. Churchilla 4,
130 67 Praha 3; <mikova@vse.cz>.
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Tuto vyznamnou ulohu ve finan¢nim fizeni podniku plni — spolu s finan¢nim
planovanim — pravé rozpocetnictvi. Z jeho charakteristickych rysi je tteba zdlraznit tyto:

* penézni vyjadieni rozpoctovych tkoll pro jednotlivé organizacni slozky podniku i
jednotlivé €innosti podniku umoziuje navzajem propojit, provazat i integrovat dil¢i
¢innosti zajistované jednotlivymi utvary podniku, vytvofit z nich koordinovanou
soustavu,

= zdvaznost schvalenych rozpoc¢ti a vazba jejich uplatnéni na hmotnou 1 nehmotnou
zainteresovanost nutné¢ vede pracovniky podniku k mysleni v kategoriich budoucnosti
a zaroven 1 v kategoriich ekonomické efektivnosti, k tomu, aby u kazdého rozhodnuti
brali vuvahu i jeho dusledky pro ekonomiku utvaru a podniku, pro dosazeni
rozpoctovych ukola.

Rizeni pomoci rozpoctu

Celkovy mechanismus fizeni pomoci rozpoctu zahrnuje dvé navzdjem podminéné,
nicmén¢ relativné samostatné ¢asti: jadrem prvé z nich je uceleny systém rozpoctii zahrnujici:

* dlouhodoby rozpocet finan¢nich zdroju,

» ro¢ni provadéci rozpocty,

»  kratkodobé (mesicni) operativni rozpocty nakladl, popf. i vynost podle utvarii a
piredbéznych kalkulaci néklad podle vykont. Obsah i1 vzdjemny vztah jednotlivych
rozpocti je schematicky zndzornén v zavéru ¢lanku.

Druhé ¢ast mechanismu fizeni pomoci rozpoctu zahrnuje kontrolu plnéni rozpoctovanych
ukolii a uskutecnuje se:

= zjiStovanim skute¢nych vysledki ve financnim 1 manazerském ucetnictvi,

= zjiStovanim rozdilu (odchylek) mezi rozpocty a predbéznymi kalkulacemi a skutecné
dosazenymi vysledky, rozborem rozdild, a to primarné podle odpovédnosti vedoucich
pracovnikil, a ndvazné i podle jejich pficin a dalSich hledisek,

= navrhem opatieni k naprave zjisténych nedostatka a jejich realizaci.

Jadrem prvni ¢asti systému fizeni pomoci rozpoctu jsou tedy jednotlivé, navzijem
propojené rozpocty, té€zistém jeho kontrolni Casti je pak fadné organizované ucetnictvi.
Systém fizeni pomoci rozpoctu se uplatiiuje jak v oblasti provozni ¢innosti podniku, tak i
v oblasti Cinnosti investicni. Je tfeba dodat, Ze celym systémem velmi vyrazné pronika
hledisko odpovédnosti vedoucich pracovnikii, a to jak v etapé ukladani ukold, tak 1 pfi
kontrole jejich plnéni. Pro hlubsi poznani podstaty fizeni pomoci rozpoctu je zcela nezbytné
pochopit dil¢i funkce, které plni kazda zuvedenych slozek jeho systému jednotlivé i

komplexné v jejich vzajemnych souvislostech. Zabyvame se jimi v dalSim textu.

Dlouhodoby rozpocet finanénich zdroju

Bézny postup pfi sestavovani uvedeného rozpoctu zahrnuje tyto hlavni Tento rozpocet je
v podstaté financnim vyjadfenim (simulaci) ocekavaného vyvoje v planovaném obdobi, tj.
obdobi, v némz ma byt dosazeno dlouhodobych cilit podniku, jimiz je napf. dosazeni urcité
vyse dividend ze zakladniho kapitalu, zajisténi ristu vlastniho kapitalu, aniz by byly vydany
nové akcie, zajiSténi obnovy ¢i modernizace hmotného majetku apod. Je sestaven za
predpokladu, ze vysledky prognoz (napi. vyvoje poptavky a tedy i odbytu vyrabénych
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vyrobkil) se ukazi jako spravné a budou dodrzeny zasady stanovené podnikovymi politikami
(napft. politika zadsobovaci, cenovd, finan¢ni a iveérova atd.). Jde tedy o dlouhodoby finan¢ni
vyhled, ktery plni obdobnou funkci, jakou plnily diive sestavované dlouhodobé financ¢ni
plany podniku. Hlavni funkci dlouhodobého rozpoctu finanénich zdroji je zajistit dosazeni
dlouhodobych cilii podniku potfebnymi financ¢nimi zdroji, a to nejen celkové za planované
obdobi, ale i v jednotlivych kratSich, obvykle ro¢nich obdobich (Brigham, 1989). Tento
rozpocet tedy neni zdaleka jen pasivnim finan¢nim vyjadienim budouciho vyvoje, ale plni ve
finan¢nim fizeni podniku velmi aktivni ulohu, a to jak ve vztahu k tém c¢initelim a Gtvarim
podniku, odpovédnym za tvorbu a zptfesiiovani podnikovych cili a stanoveni podnikovych
politik, tak i1 ve vztahu k utvarim odpovédnym za vypracovani progno6z. Tuto aktivni roli plni
uvedeny rozpocet jak v obdobi, kdy se sestavuje, tak v obdobi jeho budouciho mozného
zptesiiovani podle nové vzniklych podminek. V této souvislosti je nutné podtrhnout, ze vyse
pouzitelnych finan¢nich zdroji je ¢asto omezujicim Cinitelem a tedy i urCitou bariérou pfi
manévrovani podnikt jak velkych, finanéné relativné silnych, tak podnikt stfednich a malych.

Dlouhodoby rozpocet finan¢nich zdroju se sestavuje na obdobi, které je totozné s délkou
obdobi, pro néZ se stanovi dlouhodobé cile podniku. Jeho délka se 1i8i v zavislosti na riznych
faktorech, z nichz rozhodujici vyznam ma povaha ¢innosti podniku. Mize jit napt. o obdobi
trileté, petileté ve vyjimecnych ptipadech podnikil se stabilni ¢innosti jde o obdobi desetileté,
vzdy s rozpisem dlouhodobych tkolil na kratsi, zpravidla rocni obdobi.

Etapy:

» stanoveni orientac¢nich dlouhodobych cilii podniku na zvolené obdobi,

= vypracovani prognoz pro piislusné obdobi,

» stanoveni podnikovych politik,

= sestaveni orienta¢niho dlouhodobého rozpoctu,

» zpiesnéni dlouhodobych cilti podniku, provedeni zmén v podnikovych politikach,
popi. provedeni dalSich opatfeni v ptipadé nedostatku finan¢nich zdroji odhalenych
v prvé varianté rozpoctu,

= sestaveni zpfesnéné varianty rozpoctu,

= pfijeti a schvaleni definitivni podoby rozpoctu.

Obsah a konkrétni struktura polozek dlouhodobého rozpoctu finanénich zdrojii 1ze ve
struénosti charakterizovat nasledujicim zpisobem. V uvodni c¢asti rozpoctu se zpravidla
vychazi z vysledkd, které vyplyvaji z prognéz pro jednotlivé roky planovaného obdobi a
rozpoctuji se v ni tyto hlavni polozky:

= vySe prodeje a vynosu,
= vySe zisku (stanovena zpravidla procentem z rozpoctované vyse vynost),
= rozdéleni zisku (dai ze zisku, dividendy, ptidél rezervnim fondim, nerozdéleny zisk).

Tato c¢ast predstavuje v podstaté velmi zjednoduSenou rozpocetni vysledovku pro
jednotlivé roky planovaného obdobi. Hlavni ¢asti dlouhodobého rozpoctu finan¢nich zdroji je
jeho dalsi ¢ast, v niz se — s vyuzitim techniky rozpocetnich rozvah — rozpoctuji pro jednotlivé
roky planovaného obdobi stavy aktiv, dluhil a vlastniho kapitalu podniku.

Pro sestaveni prvni varianty rozpoc¢tu v uvedené struktufe se v praxi témét vzdy odhali
rizné nedostatky finanni povahy, napf. nedostatek finan¢nich zdrojii pottebnych pro
dosazeni dlouhodobych cilti podniku, a to jak za celé planované obdobi, tak i v jeho nékterych
letech, nebo nezdravy budouci vyvoj pomeérovych ukazatell, signalizujici insolvenci,
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nedostate¢nou finan¢ni stabilitu, mozny vznik finan¢ni ztraty apod. Tyto nedostatky ukazuji
vlastné na budouci nevyvaZzenost finan¢nich potieb s jejich finanénim krytim a je tieba je
resit. Odstranuji se napft. tak, ze se znovu zkoumaji moznosti zvySeni prodeje a vynosl a tim i
zisku, provéiuji se stanovené podnikové politiky. Tak napf. ur¢itymi zménami v fizeni zasob
lze dosahnout jejich sniZzeni a tim 1 uspory ve finan¢nich zdrojich. Docasny nedostatek
finan¢nich zdroju lze pteklenout zménami v uvérové ¢i financni politice atd. Po vycerpani
téchto (popt. 1 dalSich) moznosti sméfujicich k dosazeni rovnovahy mezi finan¢nimi
potfebami na zajisténi dlouhodobych cilti podniku a jejich krytim je nezbytné, avSak jen
v krajnim ptipad¢, upravit dlouhodobé cile. Shora uvedené divody maji za nasledek, ze
sestaveni dlouhodobého rozpoctu finanénich zdrojt, ktery by spolehlivé plnil funkci néstroje
zajisténi dlouhodobé finan¢ni rovnovahy podniku, je (jak co do kvalifikace pracovniki, tak i
potfeby Casu na jeho sestaveni) narocnou zalezitosti. Proto je v praxi pravidlem, Ze jeho
definitivni podoba (n€¢kdy ne zcela dokonald) je vysledkem delSiho, postupného procesu jeho
zptesniovani cestou vypracovani vice variant. Odpovédnost za jeho sestaveni je v riznych
podnicich fesena rizné. Muze byt napt. zvlastni rozpoctovy vybor, v némz jsou zastoupeni
vedouci pracovnici podniku. Jde o orgén se znacnou pravomoci nutnou pro zajisténi kladného
prabéhu rozpoctovych praci. Je to zadouci i proto, Zze nékteti odpovédni pracovnici jsou ne
vzdy ochotni poskytnout vcas a spolehlivé podklady pro sestaveni rozpoctu. Jednim
z hlavnich ¢lent rozpoctového vyboru, ktery je povéren hlavnim objemem praci spojenych se
sestavenim tohoto rozpoctu, je kvalifikovany vedouci G€etni pracovnik.

Ro¢ni provadéci rozpocty

Jakmile je dlouhodoby rozpocet financnich zdrojt piijat a schvalen, je nutno propracovat
zpisoby zajiSténi jeho ukoll v kratSich obdobich. Tuto funkci plni tzv. provadeci rozpocty
sestavované vétSinou za rocni obdobi (vyjimecné na delS$i ¢i krat$i obdobi). Provadéci
rozpocty se sestavuji pro jednotlivé oblasti podnikové ¢innosti (zdsobovani, vyroba, prodej,
vynost. Je tomu tak proto, Ze vySe zisku rozpo€tovana v dlouhodobém rozpoctu finan¢nich
zdroji ovliviiuje prakticky dosazeni vSech ostatnich polozek tohoto rozpoctu. Proto je tfeba
v provadécich rozpoctech soustredit veSkeré usili na zajisténi jejich vyse. Charakteristickym
rysem provadéciho rozpoctu zisku, ndkladl a vynost je jeho synteticka povaha, nebot’ piebira
vysledky a navazuje na hierarchii ostatnich dil¢ich provéadécich rozpoctii. Pti jeho sestaveni se
normalné vychazi z vysledkt provadéciho rozpoctu prodeje, pokud jde o celkové vynosy. Pro
tento rozpocet piedklada potfebné podklady vedouci prodeje. Potfebné idaje o celkovych
nakladech se ziskéavaji z dil¢ich rozpocti nakladii vyhotovenych podle podkladi vedoucich
pracovnikll odpovédnych za ptislusné useky podnikové ¢innosti (vedouci vyrobnich ttvard,
zasobovani, expedice hotovych vyrobki, prodeje, spravnich ttvart atd.). Plati zasada, ze dil¢i
provadéci rozpoCty ndkladl a vynost se sestavuji primarné vzdy v naturdlnich jednotkach a
teprve potom (pomoci pldnovanych cen pfislusnych zdroji, napt. mzdovych sazeb, cen
materialu, sazeb pfepravného, sazeb vnitropodnikovych vykont, sazeb za reklamu, Grokovych
sazeb atd.) se prevadéji na penézni jednotky. Provadéci rozpocty sestavené jen v penéznich
jednotkéch by totiz byly nedostate¢nym nastrojem t¢inné kontroly a rozboru nékladi, vynosii
a zisku. Proto i pfipadné odchylky mezi tkoly rozpoctu a skute¢nymi vysledky se analyzuji
v prvé fadé po linii naturédlnich veli¢in.

Vyvrcholenim praci pfi sestavovani provadéciho rozpoctu nakladl, vynost a zisku je
sestaveni rozpodetni vysledovky pro piislusné roéni obdobi. Castka rozpo¢tovaného zisku v ni
uvedend by méla v zdsad¢ (s moznosti mensich toleranci) souhlasit s ¢astkou zisku uvedenou
v dlouhodobém rozpoctu finan¢nich zdrojii za pfislusny rok. Na zakladé rozpocetni
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vysledovky a s vyuzitim dalSich potiebnych podklada se obvykle sestavi i rozpocetni rozvaha,
vniz jsou uvedeny rozpoCtované Castky aktiv, dluhd a vlastniho kapitdlu pro konec
prislusného ro¢niho obdobi. Tyto stavy by obdobné mély byt v zasadé v souladu s ukoly
dlouhodobého rozpoctu financnich zdroji ke konci pfislusného roku. V ptfipadé vzniku
zavaznych rozdili mezi ro¢nimi provadécimi rozpocty a ukoly, které pro dany rok vyplyvaji
z dlouhodobého rozpoctu financnich zdroji, je tfeba hledat rezervy a navrhovat opatieni pro
odstranéni zjisténych rozdila. Déje se tak provéfovanim a zpiesiiovanim prisluSnych dil¢ich
rozpoctl. Je-1i napt. ¢astka zisku podle ro¢niho provadéciho rozpoctu nakladi, vynost a zisku
vyrazné nizs$i ve srovnani s rozpoctovanym ziskem vyplyvajicim z dlouhodobého rozpoctu
finan¢nich zdrojl pro dany rok, hledaji se rezervy snizeni nakladi pomoci takovych opatieni,
jako jsou: uzavieni nakladové vyhodnéjSich smluv s dodavateli materialu (napt. ziskanim
rabatu ¢i skonta pii vysSich dodavkach, pfi v€asném zaplaceni dodavatelskych faktur apod.),
usetfeni poctu pracovnikli a tim i mezd racionalizaci piislusnych Cinnosti, i dalSimi. Pfi
hledani uspor v ndkladech se Casto vyuziva sluzeb rtznych externich poradenskych firem
(napf. pfi racionalizaci fizeni a spravy, pii zpracovani projektl informacniho systému
podniku, projektl racionalizace fizeni zasob atd.).

Jakmile se dosdahne potiebného souladu mezi ukoly a ziskem rozpoctovanym
v dlouhodobém rozpoctu na piislusny rok a ¢astkou zisku podle ro¢niho provadéciho rozpoctu
nakladl, vynost a zisku (s moznou mensi toleranci), je ro¢ni provadéci rozpocet schvalen.
Jeho tkoly se stavaji zdvazné pro vedouci pracovniky, kteti fidi piislusné useky podnikové
¢innosti.

Rozpocet penéznich prijmi a vydaji

Tento rozpocet ma specifické misto mezi rocnimi provadécimi rozpocty. Jeho sestaveni se
muze zdat na prvni pohled zbyte¢né. Je-li totiz zajiSténa provadécim rozpocCtem nakladi,
vynost a zisku dostatecna vyse zisku, a to je v souladu s vysi zisku podle dlouhodobého
rozpoctu financnich zdroju, a je-li navic podle rocni rozpocetni rozvahy vykdzéna dostatecna
vySe penéznich prostfedkii koncem roku (a ta je téz vsouladu s pfisluSnym tkolem
v dlouhodobém rozpoctu), nejevi se zdanlivé potieba sestavovat zvlastni rozpocet penéznich
piijmi a vydajii. Existuji vSak divody, které potvrzuji, ze jeho sestaveni je nezbytné, i to, ze
v praxi finan¢niho fizeni se mu vénuje velka pozornost. Diivody jsou nasledujici:

V kazdém podniku je tfeba velmi peclivé sledovat jeho platebni schopnost, resp.
solventnost, a to jak z dlouhodobého, tak i kratkodobého hlediska. Okamzit4 solventnost se
zpravidla oznacuje jako likvidita podniku. Na platebni schopnost podniku je napt. primarné
zaméfen rozbor financni situace uskuteCovany na podkladé rozvahy. Neni-li podnik
solventni a likvidni, tzn. nema-li dostatek pohotovych prostiedkll na splaceni svych béznych
zavazkl (dale napf. i na vytvofeni potiebnych stavli zasob, ndkup surovin, popf. stroji a
zatizeni v dobé¢, kdy je to ekonomicky vyhodné), je jeho ¢innost vdzné ochromena. Podlamuje
to také jeho uveruschopnost (podnik sice mize ziskat uvér, ale ¢asto za méné priznivych
podminek). Z toho diivodu vénuje vedeni podniku otdzce solventnosti a likvidity i celkovému
toku penéznich prostiedkil prvotadou pozornost.

Pohyb penéznich prostiedkl, zvlasté¢ v kratSich obdobich, neni totozny s pohybem
nakladl, vynost a zisku (kazdy z nich ma svijj relativné samostatny vyvoj a z¢asti odlisné
chovani). Napt. pokles prodeje a zisku v fadé podnikli ¢asto provazi rust stavu pencéznich
prostfedkii vzhledem ktomu, Ze podniku jsou splaceny diivéjsi pohledavky. Nové
pohledavky, vzhledem k poklesu pohledavek, rostou pomaleji ¢i stagnuji. S poklesem

73



Mikova, M.: Rozpoctovani a Fizeni pomoci rozpocetnich vykazii.

celkového objemu ¢innosti podniku klesaji (za predpokladu schopného vedeni) 1 stavy zasob
materidlu, nedokoncené vyroby a vyrobki, ¢imz dochazi k uvolnéni finan¢nich prostiedki.
V uvedeném pripad¢ jde v podstaté o situaci, kdy soucasny piisun penéznich prostiedkt do
podniku se déje jesté v pomeru k vysSimu celkovému objemu ¢innosti v minulosti, zatimco
ubytek penéznich prostfedkt odpovida spiSe nizSimu souc¢asnému rozsahu ¢innosti podniku.
Dusledkem je, Ze i v obdobi celkového poklesu ¢innosti podniku miize podnik vykazovat ve
stavu penéznich prosttedki pfiznivy vyvoj. Muze se vyskytnout i pfipad, Ze podnik vykaze
v ur¢itém obdobi ztratu a zaroven ma relativni prebytek penéz. (Proto je napt. nezbytné velmi
obezfetné posuzovat i nepfiznivé ukazatele solventnosti a likvidity podniku zjisténé na
podkladé rozvahy a posuzovat je vzdy v souvislosti s dal§imi skute¢nostmi, zejména
s celkovymi trendy ve vyvoji podniku.)

I v podnicich se stabilnim vyvojem ¢innosti pohyb penéznich prostiedkl znaéné kolisa
vzhledem k tomu, Ze piijmy a vydaje jsou v prubéhu roku nerovnomérné rozdéleny. Jde napf.
o thrady znac¢nych ¢astek faktur za investice, vytvoreni potfebnych zasob v nové budovanych
objektech podniku a uhradu pfislusnych faktur. Na druhé stran¢ se ziskavaji velké castky,
napf. pfi prodeji dluhopisi, dalsich vydanych akcii atd. Castky téchto jednorazovych vydaji
¢i pfijma se normalné€ znacné lisi od vyse prijmu ¢i vydaju, které vyplyvaji z bézné Cinnosti
podniku.

V trznich podminkach se mezi odbérateli a dodavateli vyuzivd obchodni uver, kdy
dodavky se hradi az po delsi dob&. Dochézi proto k odchylnému vyvoji mezi ptijmy a vydaji
na rozdil od nakupu ¢i prodeje, resp. pohledavek a dluhd.

Nékteré vydaje, resp. piijmy se uskutecnuji v urcitych ucetnich obdobich, i kdyz asoveé a
hospodaisky (tedy jako néklad ¢i vynos) se tykaji zcela nebo z¢asti obdobi jinych. Jde o
ptipady tzv. casového rozliSovani vydajii a ndkladii, resp. vynosi a piijmi. Vzhledem
k uvedenym divodim museji vedouci pracovnici podniku myslet a rozhodovat nejen
v kategoriich ndkladl, vynost a zisku, ale soub&zné 1 v kategoriich penéznich piijmu a vydaja
a pené¢znich zustatkd. S tim také souvisi skutecnost, ze 1 kdyZ vétSina rozhodovacich technik
pouzivanych pfi fizeni podnikovych zélezitosti je zalozena na souméfeni nakladl, vynost a
zisku (popf. ztraty), které piijeti t€ ¢i oné rozhodovaci varianty vyvold, je nutno pouzivat i
takové techniky, které jsou zalozeny na porovndni penéznich piijma a vydaji a rozdilu mezi
nimi. Plati to pfedev§im o rozhodovéni dlouhodobém.

Je tieba dodat, Ze rozpocet penéZnich piijmi a vydaji sestavovany za dostatecné kratka
obdobi je zékladnim néstrojem pro fizeni a posuzovani likvidity podniku z hlediska jeho
vedeni. Jeji dodatecné zjiStovani na podkladé periodicky sestavované rozvahy pomoci
ruznych pomérovych ukazateli ma pro vedeni podniku jen omezeny vyznam. Postup pfi
sestavovani rozpoctu penéznich piijmi a vydaji a jeho zakladni struktura a obsah se opira o
tyto kroky:

1. vychézi se z pocateniho zustatku penéznich prostiedkd (v pokladné a na béZznych
uctech),

2. ptipoCtou se ocekavané penézni piijmy za pfislusné obdobi (Ghrady dosavadnich
pohledavek od odbérateld, thrady ¢asti noveé vzniklych pohledavek v rozpo¢tovaném
obdobi, které se ur¢i tpravou trzeb, predpoklddanym zlstatkem stavu pohledavek ke
konci obdobi, dale prijmy z ptipadnych vyptjcek a uveért, ptijmy z prodeje dluhopist,
je-li jejich vydani zamysSleno, piijmy =z prodeje opotiebeného ¢i nevyuZzitého
dlouhodobého hmotného majetku atd.),
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3. odectou se ocekavané vydaje vSeho druhu (napt. hrady dodavatelim, splatky avéra,
investi¢ni vydaje, platby dani, dividend, troki i jiné),
4. urci se konecny zlstatek penéznich prostredkii ke konci rozpo¢tovaného obdobi.

V ramci sestavovani ro¢nich provadécich rozpoctl se sestavuje rocni rozpocet penéznich
prijmii a vydaji, ktery je vSak rozepsan a zpfesiiovan za jednotlivé mésice. Tato praxe je
uplatiiovana téméf vSeobecné s ojedinélymi vyjimkami v téch podnicich, u nichz je pohyb
penéznich prostfedki rovhomérny a v nichz se sestavuje nikoliv mésicni, ale 1 Ctvrtletni
rozpocet.

Obdobné jako pfti sestavovani ostatnich rozpoctl se 1 rozpocet penéznich piijmua a vydaji
sestavuje v praxi zpravidla v n¢kolika postupnych variantach vzhledem k tomu, Ze jeho prvni
verze Casto odhali nékteré nedostatky v ocekdvaném vyvoji penéznich prostiedkd. Tyto
nedostatky se zjisti porovnanim rozpoctovaného ziistatku penéznich prostiedkli ke konci
prislusného roku se zlstatkem penéznich prostfedki, rozpoctovanych v rocni rozpocetni
rozvaze (kterd je, jak jiz bylo uvedeno, obvyklou soucdsti ro€niho provadéciho rozpoctu
nakladl, vynosu a zisku, na ktery rozpocet penéznich pfijmi a vydaji tésn€ navazuje, resp.
z ného vychazi), pfedevsim vSak podle neptiznivého vyvoje rozpoctovanych stavli pené¢znich
prostiedki ke konci jednotlivych kratSich obdobi (mésict).

Vewr

prostiedcich ke konci jednoho ¢i vice mési¢nich obdobi (tj. rozpoctované vydaje jsou v kolizi
s pfijmy), je nutno pomoci vhodnych opatteni zajistit napravu. Toho 1ze dosdhnout napt.:

» sjednanim pozd¢jsich 1hit splatnosti nékterych zavazki (napt. s dodavateli),

* dojednanim vcéasngjsi uhrady odbératelskych faktur,
» Casovym posunem nékterych plateb apod.

Praktické provedeni téchto opatfeni je vSak casto komplikovanou zélezitosti. ZlepSovani
vyvoje budoucich penéznich tokl u jednoho podniku je totiz provazeno vyvojem penéznich
prostfedkill u pfislusného partnera (dodavatele, odbératele apod.). Proto je jen malo dodavatela
ochotno pristoupit (bez dosazeni urcitych protisluzeb) na odklad plateb (obvykle jen ti,
s nimiz je dany podnik v dobrém a trvalém obchodnim spojent).

Je tieba dodat, ze jednou z nejvétSich potizi, s niz je tfeba se pfi sestavovani rozpoctu
penéznich pfijmil a vydaji vyrovnat, je spravné rozpoctovani vyse pohledavek u odberatelii a
dluhu viici dodavateliim ke konci jednotlivych mésicnich obdobi.

Vyse uvedené skutecnosti vSak nikterak neznamenaji, ze rozpocet penéznich piijmul a
vydaji musi byt pted jeho pfijetim a schvalenim vzdy vyrovnany, resp. Ze musi vykazovat
ptebytek penéznich prostiedkl ke konci mésicnich obdobi.

V praxi se lze neziidka setkat s ptipady, ze se schvali i rozpocet nevyrovnany (vykazujici
ke konci jednoho i1 vice obdobi penézni schodek), avSak s tim, Ze je pfedem rozhodnuto
0 zpusobu jeho vyrovnani.

V fadé zemi (typické je to ve Velké Britanii) je obvyklé jeho budouci vyrovnani pomoci
kontokorentniho uvéru, pokud ovSem s bankou dohodnuty uvérovy limit je dostate¢ny pro
vyrovnani rozpo¢tované¢ho schodku.
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Operativni rozpo¢ty nakladua dle utvari a kalkulace normovanych
variabilnich naklada podle vykoni

Rocni provadéci rozpocty, i kdyby byly sestaveny velmi podrobné, vyjadiuji v zdsadé
ukoly, jez maji byt vdaném obdobi dosazeny za primérnych podminek. Proto jsou
rozpoCtované ro¢ni ulohy jednotlivych odpovédnych vedoucich pracovnikti podniku
rozepsany na krat$i obdobi i pro uplatiiovani kratkodobé hmotné zainteresovanosti. Pro tento
ucel se sestavuji tzv. operativni rozpocty, jimiz se pro jednotlivé utvary podniku stanovuji
zptesnéné Ukoly na kratS$i (zpravidla mési¢ni) obdobi podle konkrétnich podminek, jez
existuji v tom kterém meésici. (Vztah mezi provadécimi a operativnimi rozpocCty je z hlediska
naSich dosavadnich podminek do zna¢né miry obdobny vztahu technicko hospodaiskych a
operativnich pland, v oblasti nakladi, popt. prepoctenych rozpoctii naklada sestavovanych za
vnitropodnikové utvary.) Na tuseku vysledku jsou tyto utvarové rozpoCty (obvykle
s pfedbéznymi kalkulacemi normovanych nakladti) zdkladem pro zjistovani rozdilu mezi
stanovenymi a skutecné dosazenymi vysledky hospodatfeni, pro rozbor zjisténych rozdili
podle odpovédnych pracovnikt, jejich pficin atd., 1 pro prémiovani, popi. postih pracovnikd.
Z toho hlediska jsou téz zakladnim nastrojem vnitropodnikového hodnotového fizeni.

Pokud jde o konkrétni zplisoby vnitropodnikového rozpoctovani a kontroly naklada
pouzivané v riiznych podnicich, 1isi se vice ¢i méné v zavislosti na riznych podminkach
(napft. na celkové irovni organizace a fizeni podniku, povaze vyroby, vybavenosti, zpracovani
dat aj.).

Zasady kontroly plnéni rozpocti

Kontrola plnéni rozpocti se déje jednak pomoci ucetnictvi, a to jak ucetnictvi financniho a
vykazli na jeho podkladé sestavovanych, tak i ucetnictvi manazerského, resp. ucetnictvi
o nékladech, vedené¢ho podle vnitropodnikovych utvara a vykonud, déale pak dikladnym
rozborem rozdill mezi rozpoCtovanymi uUkoly a skute¢nymi vysledky vcetné navrhu a
realizace opatieni k jejich odstranéni.

Pti hodnotové kontrole provadéné v ramci podniku se uplatiiuji tyto zékladni principy:

a) Zakladni pozornost se soustfeduje na zjiSténi rozdilu mezi celkovou castkou zisku
rozpoctovaného za podnik jako celek a ¢astkou skutecné dosazeného zisku za piislusné
obdobi a na jeho dikladny rozbor.

b) Celkovy rozdil mezi rozpoctovanym a skutecnym ziskem se analyzuje podle téchto
hledisek:

Predevsim se zjiStuje, ktery podnikovy utvar, resp. kteti vedouci jsou za tento rozdil
odpovédni, popt. se o kladny rozdil zaslouzili. Pfitom se vychazi z predpokladu, Ze
kontrola mtze byt ucinna jen tehdy, je-li spjata s konkrétnimi odpovédnymi pracovniky.
Urcita vyse nakladi (mame zde na mysli ndklady ovlivnitelné ptislusnymi pracovniky) je
vzdy vysledkem jednani lidi, a to pfedevsim téch, jimz je svéfena pravomoc rozhodovat,
tj. vedoucich pracovnikid. To je téz diavodem, proC v organizaci vnitropodnikového
ucetnictvi se jako primarni uplatiuje zpravidla odpovédnostni hledisko, obvykle teprve
sekundarn¢ se naklady zjistuji podle vykont, popt. dalSich obdobnych hledisek (podle
operaci technologického postupu, davek soucésti, findlnich vyrobkil), a to za ucelem
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dalSich potfebnych informaci ptisluSnym vedoucim pracovnikim (u kterych operaci,
davek soucasti, vyrobku atp. se ndklady piekrocily, popt. snizily).

Ptfi zjistovani ndkladii podle odpovédnosti piislusnych vedoucich pracovnikii je
v nékterych piipadech nutno zjistit ndklady priméarné podle Utvaru, kde néklady vznikaly,
a teprve dodatecné je prevést na ty utvary (vedouci), které jsou za jejich vznik odpovédné.
Zjisti-li se napt., ze k prekroceni ¢astky pfimych mezd vyrobnich délnikii vynalozenych
v uréitém vyrobnim utvaru doSlo vinou personalniho utvaru, ktery piijal ptislusné
pracovniky s nedostate¢nou kvalifikaci, melo by byt pfislusné prekroceni mezd pievedeno
k tizi vedouciho persondlniho utvaru.

V souvislosti se zjiStovanim ndkladi podle odpovédnosti vedoucich pracovnikli vznika
urcity problém s rozliSovanim ndkladt na tzv. ovlivnitelné a neovlivnitelné naklady. Za
neovlivnitelné se povazuji ty polozky ndkladi, jez piisluSny utvar, resp. jeho vedouci
nemuze svou ¢innosti ovlivnit a nemély by tedy byt v zadsad¢ podle jednotlivych utvart
rozpoc¢tovany a kontrolovany.

Nazory na feSeni této otazky nejsou jednotné. Za rozumné se v souc¢asné dobé povazuje
stanovisko, jez je téz uplatnéno v nékterych podnicich, které doporucuje rozpoctovat a
zjistovat podle urcitych utvard i nédklady neovlivnitelné. Pfislusny vedouci utvaru je pak
povéten ukolem vysvétlit ptipadné vzniklé rozdily mezi jejich rozpoctovanou a skutecnou
vysi, 1 kdyz za rozdil odpovédnost neponese.

Dals$im hlediskem, podle né¢hoz se analyzuji rozdily mezi rozpoctovanymi a skutecnymi
vysledky hospodarteni, je jejich zjisténi a klasifikace podle pricin a faktori, které rozdily
vyvolaly.

Pokud jde o obsah a funkci shora zminénych ttvarovych vykazi, plati tato pravidla:

» vykazy predklddané jednotlivym vedoucim by mély byt k dispozici co nejdiive po
skonceni ptislusného kontrolovaného obdobi,

* jejich obvykly obsah je nasledujici: nazev utvaru, jméno vedouciho pracovnika,
oznaceni piislusného kontrolovaného obdobi, dale rozpoctované a skuteéné vysledky
¢innosti Utvaru, rozdil mezi nimi a jeho specifikace podle pficin a faktort, posléze se
zde uvadéji ostatni kontrolni tdaje, popt. dopliujici vysvétlivky, které mohou
ptislusného vedouciho zajimat.

Utvarové vykazy plni dvé zakladni funkce: maji jednak pomahat vedoucim pracovnikim
pii fizeni Cinnosti utvarl, pro nadfizené pracovniky pak poskytuji cenny material pro
hodnoceni celkovych schopnosti vedoucich jednotlivych utvart. Pro tento ucel slouzi
vykazy sestavované a archivované za vice po sob¢ nasledujicich obdobi.

Zavér

Rizeni pomoci rozpocti je tradicnim a osvédcenym nastrojem finan¢niho fizeni podniku
v trznim hospodaistvi. Spolu se soustavné rozvijenym programovym fizenim a posilovanim
metod naturalniho fizeni jej lze 1 v souc¢asné dobé povazovat za hlavni nastroj podnikového
Fizeni.

Ve své ucelené podobé zahrnuje dvé navzajem propojené Casti:
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a) soustavu konzistentnich, vzajemné sladénych rozpoctd, pomoci nichz se v penéznim
vyjadieni ukladaji dlouhodobé i kratkodobé tukoly jak podniku jako celku, tak i jeho
jednotlivym slozkam (vnitropodnikovym utvariim), tato ¢ast zahrnuje:

dlouhodoby rozpocet finan¢nich zdrojt,

soubor provadécich (zpravidla ro¢nich) rozpoctii, z nichz pro finan¢ni fizeni maji
dominantni vyznam rozpocet zisku, nakladli a vynost a rozpocet penéznich piijmi a
vydajt,

kratkodobé (zpravidla mési¢ni) utvarové rozpocty, znichz hlavni vyznam maji
rozpocty nakladu;

b) druhd slozka fizeni pomoci rozpoctu, tj. kontrola jejich plnéni, se uskutecnuje:

zjistovanim skutecnych vysledkl v ucetnictvi,

zjiStovanim rozpocetnich nakladd, tj. rozdili mezi rozpocty a skute¢né dosazenymi
vysledky,

dikladnym rozborem zjisténych rozdili, primérné podle odpovédnych vedoucich
pracovnikl i podle dal$ich hledisek (pti¢in faktort, které je vyvolaly atd.),

navrhem opatieni k napravé zjisténych nedostatkt a jejich realizaci.

Pro fizeni pomoci rozpoctu jsou charakteristické dva rysy:

jak pfi jejich sestavovani a schvalovani, tak i pfi kontrole jejich plnéni se dikladné
prosazuje princip odpovédnosti, predevsim vedoucich pracovniki,
v obou slozkéch fizeni pomoci rozpoctu se uplatituje snaha o vyuziti metodickych

o 7w

prostiedkil ucetnictvi (bilan¢ni princip, metoda rozpocetnich rozvah a vysledovek).
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Rozpoctovani a Fizeni pomoci rozpocetnich vykazi

Marie Mikova

ABSTRAKT

Clanek poukazuje na ulohu rozpoétovych vykazi ve finanénim fizeni (rozpoéet dlouhodobych
finan¢nich zdrojii, rozpocet penéznich pfijmi a vydajii, rozpocetni bilance, rozpocetni
vysledovka aj.). Na zaklad¢ rozpoctovych vykazl je podnik schopen rozhodovat o budouci
urovni pohledavek, zasob, dluhi a dalSich slozek majetku stejné jako o ptedpokladanych
ziscich a ptjckach.
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vydajii; Rozpocetni bilance; Rozpocetni vysledovka.

Budget Procedure and the Management by Means of the Budgetary
Statements

Marie Mikova

ABSTRACT

This paper describes the role of the budgetary statements in the financial management (the
capital budget, the cash budget, the forecast balance sheet, the budgeted income statement
etc.). Based on the budgetary statements, the firm is able to judge its future level of
receivables, inventory, payables, and other corporate accounts as well as its anticipated profits
and borrowing requirements.

Key words: Capital Budget, Cash Budget, Forecast Balance Sheet, Budgeted Income
Statement.
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