Podnikové rozpoctovnictvo

PODNIKOVE ROZPOCTOVNICTVO
Vybrané problémy rozpoctovania
v sucasnych podmienkach

Rozpoétovnictvo zahffia ekonomické informacie 1. Vymedzenie
o o¢akdvanych ekonomickych javoch podniku a vnuatro- rozpoétov-
podnikovych Gtvarov za urcité obdobie. Svojou charak-
teristikou patri do informacii planovacich (ukladacich, ,
prikazovacich) v oblasti hodnotového podnikového ulohy
a vnatropodnikového riadenia. Rozpoétovnictvo tvori
systém rozpoctov, ktory je tplne v prdvomoci podniku.
Predmet rozpoctovnictva nie je v celosvetovej praxi vy-
medzeny jednotne. Minimélne sa vztahuje na rozpocto-
vanie rezijnych ndkladov a maximdlne (najmd v pripade
ro¢nych rozpoétov) sa moéze stotoznovat s vymedze-
nym predmetom uctovnictva, ale s tym rozdielom, ze
rozpoc¢tovnictvo vyjadruje javy budtce.

nictva a jeho
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Pojem rozpoctovnictvo sa u nas pouzival uz skor,
najma v obdobi platnosti jednotného podnikového poé-
tovnictva. Pred tymto obdobim sa predmetna oblast
ekonomickych informdcii nazyvala aj budZzetovanie,
a to podla franctizskeho vyrazu budget (vyslov biidze),
t. j. rozpocet. Rozpoctovnictvo sa vyvijalo stbeZzne
s potrebou ziskavat podrobnejsie informacie o planova-
nom priebehu reprodukéného procesu bez zretela na to,
¢i ho metodicky riesil alebo neriesil niektory pravny
predpis.

Terminy rozpocet a plan sa v celosvetovej praxi ne-
chdpu rovnako. Napriklad v germanofénnej oblasti roz-
poctovnictvo splyva s podnikovym planovanim. V an-
glofénnej oblasti sa v planovani stanovuju ciele (Glohy)
a ur¢uju zdroje na dosiahnutie stanovenych cielov. Ten-
to druhy aspekt plni rozpo¢tovnictvo, ktorého napliiou
st dlhodobé i kratkodobé rozpoéty. V nasich podmien-
kach sa uplatiiuje obvykle druhd tendencia a kratkodo-
bé rozpocty sa zostavuju na rozdiel od planov i za naj-
niz8ie vnatropodnikové dtvary (zodpovednostné stre-
diskd).
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V planoch sa pouziva i vecné vymedzenie cielov (na-
priklad kvantitativne ukazovatele), naproti tomu roz-
pocty sa vyjadruja v pefiaznych jednotkach.

Prvkami systému rozpoctov st jednotlivé druhy
rozpoétov, ktoré mozno rozliSovat podla viacerych hla-
disk napriklad:

a) podla diiky obdobia, na ktoré sa zostavujt, st roz-
pocty:

— dlhodobé (priblizne 8 - 10 rokov) pre strategické
riadenie, napriklad dlhodoby rozpocet financ-
nych zdrojov, investi¢né rozpocty, rozpocty na-
kladov na vyskum a vyvoj a podobne,

— strednodobé pre taktické riadenie, v ktorych sa

strategické ciele upresiiuju na taktické tlohy (na
2 - 5 rokov),

— kratkodobé pre operativne riadenie (ro¢né
a kratsie obdobia);

b) podla stupiia riadenia, pre ktory sa zostavuju, st
rozpocty zéakladné podla ekonomickej struktary
vnutropodnikovych atvarov a ich sumarizaciou sa
ziskavaja sthrnné rozpocty za vyssie stupne riade-
nia, napriklad za zavod, za podnik;

¢) podla obsahu sa delia na:

- rozpocty vysledkové, a to rozpocty nakladov,
vynosov a hospodérskeho vysledku,

— rozpocty savahové vo forme bilanénych zostav
savahovych poloziek, pripadne len

— polozky obezného majetku a kratkodobych pa-
siv,

— rozpocty petiaznych tokov (cash flow).

Rozpocet vysledkovy, savahovy a rozpocet penaz-
nych tokov tvoria hlavny rozpocet (pouZziva sa aj termin
zakladny, pripadne velitelsky rozpocet, angl. Master
Budget);

d) podla drovne aktivity (stupiia vyuzitia kapacity) sa
rozpocty:

— pevné, zostavené na planovany objem vykonov

strediska (planovant trovern aktivity) prepocita-
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né pomocou rozpoctovanej rezijnej prirazky
(sadzby) na skuto¢ny objem vykonov strediska
(skuto¢nt aroven aktivity) bez rozliSenia varia-
bilnej a fixnej zlozky rézie,

— pevné v absoltutnej vyske (neprepocitané),

— alternativne (s oddelenym rozpoc¢tovanim varia-
bilnej a fixnej zlozky rézie) prepocitané na sku-
to¢ny objem vykonov (skuto¢nt troven aktivity)
strediska.

Na kontrolu trovne hospodarenia strediska je naj-

vhodnejsi treti typ. Pri zostavovani rozpoc¢tov sa jednot-
livé hladiskd navzdjom kombinuju a niektoré hladiska
¢lenia podrobnejsie.

VyuZitie rozpoctovnictva je najma v stanovovani

aloh v periaznom vyjadreni, v poskytovani podkladov
na kontrolu ich plnenia, ako aj v utvarani predpokladov
zabezpecovania likvidity, zvySovania ekonomickej
efektivnosti a hospodarnosti celého reprodukéného
procesu. St to najma:

stanovovanie tloh vo finanénom plane, najma v roz-
poctovej (planovej) vysledovke z oblasti nakladov,
vynosov, hospodérskeho vysledku, pripadne aj dal-
sich tloh prostrednictvom stanovenych ukazovate-
lov,

stanovovanie tloh rozpo¢tovanim petiaznych tokov
(cash flow),

stanovovanie tloh rozpoc¢tovanim vnutropodniko-
vych nakladov, vnatropodnikovych vynosov a vnit-
ropodnikového vysledku hospodarenia,

prehlbovanie a zdokonalovanie informacii o zloZeni
a vyvoji nakladov, vynosov a poskytovanie podkla-
dov na riadenie o podnikovych ¢innostiach a vyko-
noch,

poskytovanie podkladov o nepriamych nakladoch
na zostavovanie predbeznych kalkul4cii,

motivovanie a stimulovanie zamestnancov na zni-
zovanie ndkladov a zvySovanie ekonomickych efek-
tov.
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2.Rozpocty
podnikov

a vnutropod-
nikovych
utvarov

VIl/7-4

Vzhladom na zameranie rozpoctovnictva je jeho
centrdlne usmertiovanie nemozné. Zakladné pravne
predpisy mézu pripadne riesit len jeho hlavné zasady.
Aplikacia rozpoétovnictva v jednotlivych podnikoch
musi vychadzat z konkrétneho systému riadenia podni-
ku a jeho vnuatropodnikového riadenia, pouZzitého spo-
sobu zodpovednostného tctovnictva, ako aj z moznosti
pouzitia techniky spracovania rozpoctov.

Rozpoctovnictvo v krajindch s vyspelou trhovou
ekonomikou patri medzi vyznamné ekonomické néstro-
je finanéného riadenia. Prostrednictvom rozpoctov sa
podniku stanovuja dlhodobé i kratkodobé dlohy. Roz-
hodujtice st najma strategické tlohy stanovené na nie-
kolko rokov vopred ako dlhodobé ciele podniku, ktoré
st podloZzené vypracovanymi prognézami. Nevyhnut-
nou sdcastou finanéného riadenia je vymedzenie tak-
zvanych podnikovych politik, ktorymi sa urcuja zasa-
dy riadenia jednotlivych oblasti podnikovej ¢innosti.
Prijatie urcitej podnikovej politiky dlhodobo ovplyviiu-
je potrebu finanénych prostriedkov, a teda aj rozpocet,
a opacne, dlhodobé rozpoctovanie finan¢énych pros-
triedkov znamend hladat také podnikové politiky, ktoré
by viedli k optiméalnemu dosiahnutiu cielov podniku.
Vyznam stanovenia zdsad na riadenie jednotlivych ob-
lasti podnikovej ¢innosti je i v tom, Ze zabezpecuja jed-
notné rozhodovanie rdznych zloziek podniku (napri-
klad vo velkych podnikoch alebo spolo¢nostiach s vel-
kym poc¢tom pobociek, ktoré st miestne vzdialené, pri-
padne sa v réznych Statoch). Konkretizicia podniko-
vych politik spoéiva vo vypracovani smernic a pracov-
nych postupov, ktoré treba dodrziavat pri praktickom
zabezpec¢ovani a vykonavani jednotlivych ¢innosti.

Na riadenie podnikovej ¢innosti sa stanovujt zdsa-
dy tychto hlavnych oblasti, takzvané ¢iastkové podni-
kové politiky:

— marketingova politika a politika predaja zahrnuja
zéasady prieskumu trhu, tvorby cien, reklamu, stano-
vujt oblasti predaja atd.,
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— investi¢na politika zahrnuje zasady orientécie obsta-
ravania, udrzby a oprav investi¢éného majetku,

— nakupnd, zdsobovacia a skladovacia politika zahr-
nuja zasady riadenia zasob,

— uverova politika zahrnuje zasady poskytovania
a ziskavania tveru,

— finan¢na politika zahrnuje zasady postupu pri vzni-
ku docasného nedostatku alebo prebytku penaz-
nych prostriedkov a ziskavania dlhodobych penaz-
nych prostriedkov.

Podobné zasady sa vymedzujt i na riadenie dalsich
oblasti podnikovej ¢innosti (napriklad vyskumu, vyvoja
vyroby a podobne).

Vo finan¢nom riadeni sa systém rozpoctov ¢leni na
— dlhodoby rozpocet finanénych zdrojov,

— ro¢né vykondvacie rozpocty,
— kréatkodobé operativne rozpocty vnuatropodniko-
vych atvarov.

Dlhodoby rozpocet finan¢énych zdrojov je v podstate

dlhodoby finan¢ny vyhlad, v ktorom sa maja dosiahnut

stanovené dlhodobé ciele. Zostavuje sa za predpokladu,
Ze vysledky prognéz boli vypracované spravne a buda
sa dodrziavat stanovené podnikové politiky. Rozpocet
plni podobna funkciu, ako u nés zostavované dlhodobé
finan¢né plany. Zvycajne sa zostavuje na 8 az 10 rokov
s rozpisom tloh na ro¢né obdobia. Rozpoctujt sa v iom
najma tieto hlavné polozky: vyska predaja (a teda i vy-
nosov), vyska zisku (napriklad urcitym percentom
z vysky predaja) a rozdelenie zisku. Dalsou ¢astou roz-
poctu st stavy aktiv a stavy pasiv.

Pri zostavovani prvého variantu sa obycajne zisti
viac finanénych nedostatkov, a to za celé rozpoc¢tované
obdobie, ale i za niektoré roky tohto obdobia. Tieto sa
odstrafiuja napriklad sktmanim moZnosti zvysenia
predaja a zisku, pripadne sa menia zdsady riadenia,
uplatiiuji sa zmeny v averovej politike a iné.

V praxi je pravidlom postupné spresiiovanie rozpo¢-
tu vypractvanim viacerych variantov.

Dlhodoby
rozpocet
finanénych
zdrojov
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Rocné
vykonavacie
rozpocty

VII/7-6

Zodpovednost za zostavovanie dlhodobého rozpoc-
tu finanénych zdrojov ma zvlastny rozpoétovy vybor,
v ktorom st vacésinou zastupeni vedtci zamestnanci
podniku. Vypracovanim podstatnych ¢asti tohto rozpoc-
tu je zvyc¢ajne povereny kvalifikovany tc¢tovnik.

Dlhodoby rozpocet finanénych zdrojov plni vo fi-
nanénom riadeni aktivnu tlohu, a to tak v ¢ase jeho zo-
stavovania, ako aj v ¢ase jeho platnosti a spresriovania.

Po schvéleni dlhodobého rozpoctu finanénych zdro-
jov sa zostavuju podla jednotlivych oblasti podnikovej
¢innosti (zasobovanie, predaj, vyroba, investicie atd.)
ro¢né vykondvacie rozpocty. Za najdolezitejSie z nich
sa povazuju rozpocet nédkladov, vynosov a zisku, ktoré
nadvdzuja na ostatné ¢iastkové vykonavacie rozpocty.
Vychéddza sa z rozpoc¢tu predaja a idaje o ndkladoch sa
ziskavaju z prislusnych ¢iastkovych rozpoétov jednotli-
vych oblasti. V centralistickom modeli riadenia sa vy-
chadza z rozpisu podnikovych tloh postupne na nizsie
riadiace a vykonné stupne a utvary. V decentralistic-
kom modeli sa rozpocty najskér zostavuji na najnizsej
drovni a postupne sa sumarizuji aZ na droveil podniku.
V praxi sa obvykle uplatriuje kombinacia obidvoch po-
stupov tak, Ze sa najskor stanovia smerné hodnoty (na-
priklad limity, vyvojové prirastky, ubytky atd.) na pod-
nikovej drovni a po spracovani podrobnych rozpoctov
(,zdola hore”) sa vytvéra zaklad podnikového rozpoc-
tu. Rozpocty sa zostavuja najprv v naturalnych jednot-
kach a potom sa prepocitavaju na penlazné jednotky.
Hlavnymi ¢astami roénych vykonavacich rozpoctov je
rozpoctova vysledovka a na jej zéklade zostavena roz-
poctova stvaha. Stavy v tychto ¢astiach roénych vyko-
navacich rozpoc¢tov by mali byt v salade s tlohami
dlhodobého rozpoctu finanénych zdrojov ku koncu pri-
hami, ktoré vyplyvaja z ro¢nych a dlhodobych rozpoc-
tov, treba hladat rezervy a navrhovat opatrenia na od-
stranenie nedostatkov. Ak je napriklad zisk podla ro¢-
ného vykonavacieho rozpoétu vyrazne nizsi ako zisk
v dlhodobom rozpoéte na prislusny rok, hladaja sa re-
zervy v nakladoch, napriklad uzatvaraja sa vyhodnejsie
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zmluvy s dodavatelmi materialu (ziskanim rabatu pri
vyssich dodavkach, skonta pri véasnom plateni dodava-
telskych faktar a podobne), vyvija sa asilie dosahovat
aspory zavddzanim racionalizécie riadenia atd. Po zo-
saladeni rozdielov sa ro¢né vykonavacie rozpocty
schvalia a st zdvdzné pre veducich zodpovednych za-
mestnancov, ktori riadia prislusné tseky podnikovej
¢innosti.

Jednym zo zédkladnych ro¢nych vykonavacich roz-
poctov je rozpocet pefiaznych prijmov a vydavkov (na-
zyvany aj pokladni¢ny, pripadne finanény rozpocet -
cash budget). Tento rozpocet sa zostavuje vzhladom na
posobenie rozliénych faktorov, ktoré vedtci zamest-
nanci musia respektovat a rozhodovat nielen v katego-
ridch ndkladov, vynosov a zisku, ale aj v kategériach pe-
naznych prijmov, vydavkov a petiaznych zostatkov. Ide
o problémy platobnej schopnosti, t. j. solventnosti a oka-
mzitej solventnosti, t. j. likvidity. Ak podnik nema do-
statok pohotovych penlaznych prostriedkov na splate-
nie svojich beznych zavazkov, moéze byt jeho ¢innost
véazne narudend a ohrozend i jeho ttveruschopnost (zis-
kat aver moZze za menej priaznivych podmienok). Jed-
nym z Kkritérii posudzovania prace veducich pracovni-
kov najma pri rozhodovani o zdvaznejsich transakcidch
je aj ich schopnost odhadnut budtci vyvoj potreby pe-
naznych prostriedkov.

Peniazné prostriedky najma v kratsich ¢asovych in-
tervaloch mézu mat iny vyvoj ako naklady, vynosy
a zisk. Napriklad pokles predaja, a tym aj zisku, moze
byt sprevadzany rastom periaznych prostriedkov vzhla-
dom na splacanie minulych pohladavok. S celkovym
poklesom ¢innosti podniku by mali klesat i stavy zasob
materidlu, nedokonc¢enych vyrobkov, hotovych vyrob-
kov, &m dochadza k uvolneniu pefiaznych prostried-
kov. Ide o situéciu, ked su¢asny prisun petiaznych pro-
striedkov je eSte vzhladom na vécsie aktivity podniku
v minulosti a abytok periaznych prostriedkov zodpove-
da niz8im aktivitim podniku v stucasnosti. Pohyb pe-
naznych prostriedkov sa moze vyvijat nerovhomerne
i v podnikoch so stabilnou ¢innostou, napriklad sa
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VII/7-8

uhradzované vysoké sumy za investicie alebo sa mézu
ziskavat vysoké sumy napriklad pri predaji dlhopisov.
V trhovych podmienkach sa medzi odberatelmi
a dodavatelmi zvy¢ajne vyuziva obchodny aver, do-
davky sa hradia neskorsie. Dochddza preto k odchylne-
mu vyvoju medzi prijmami a vydavkami na rozdiel od
nakupu ¢&i predaja, respektive pohladavok a dlhov.

I ked sa v riadeni a rozhodovani viac uplatriuje zis-
tovanie nakladov, vynosov a zisku, v niektorych pripa-
doch sa povazuje zistovanie prijmov, vydavkov a roz-
dielov medzi nimi za jednoduchsie a zrozumitelnejsie.

Pri zostavovani rozpo¢tu penaznych prijmov a vy-
davkov sa vychadza
- zo zaliatocného stavu penaznych prostriedkov

(v pokladnici a na bankovych aé¢toch),

— zocakavanych prijmov za rozpoc¢tové obdobie,
- zocakavanych vydavkov za rozpoctové obdobie,

— vypodita sa koneény stav perniaznych prostriedkov
ku koncu rozpoc¢tového obdobia.

Roény rozpocet peniaznych prijmov a vydavkov sa
rozpisuje na jednotlivé mesiace, ak je pohyb peniaznych
prostriedkov rovnomerny, vynimocne sa rozpisuje len
na stvrtroky. Zostavuje sa zvycajne v postupnych spres-
nenych variantoch. Ak sa zistia porovnavanim rozpoc-
tovaného kone¢ného stavu petiaznych prostriedkov ku
koncu rozpoctovaného roka so zostatkom periaznych
prostriedkov v rozpoctovej suvahe rozdiely - schodky,
pripadne iné nedostatky vo vyvoji penaznych pro-
striedkov, je potrebné zabezpecit ich napravu (napri-
klad vopred dohodnut neskorsie lehoty splatnosti nie-
ktorych faktur, zabezpecit véasnejsie thrady odberatel-
skych faktar a podobne).

Najvacsi problém spociva najma vo vyrovnavani
prijmov a vydavkov ku koncu jednotlivych mesiacov.
V praxi sa niekedy vyskytuju i pripady schvélenia roz-
poctu aj s nevyrovnanym schodkom, ale musi byt roz-
hodnuté o spdsobe jeho dalsieho riesenia.

V centralistickom modeli riadenia u nds bol zdiklad-
nym ekonomickym ndstrojom plan a planované iilohy uklada-
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Podnikové rozpoctovnictvo

né podniku z vyssich stuptiov riadenia sa koncili na tirovni
podniku. Funkciou rozpoctovnictva bol prevod tijchto iiloh
dovniitra podniku ako rozpis planu. Rocny vykondvaci plin
sa clenil na viac ¢iastkovych planov, z ktorych za hlavny nd-
stroj hodnotového riadenia bol povaZovany financny pldn,
najmd jeho cast, plan vijkonov, nikladov a tvorby zisku. Roz-
poctovnictvo nadvizovalo na tento pldn a jeho predmet bol
nepriamo vymedzeny obsahom tohto pldnu (ndklady, vynosy,
hospoddrsky visledok, ¢asové rozlisovanie, zmena stavu zd-
sob vyjrobkov, polovyrobkov vlastnej vyroby, nedokoncenyjch
vyrobkov, t. j. plinovd — rozpoctovd vysledovka). Predmet
rozpoctovnictva sa preto kryl s predmetom zodpovednostného
(vniitropodnikového) tictovnictva, s ktorym mal aj spolocny
vztah k casovému obdobiu, pretoZe rozpoctovnictvo a zodpo-
vednostné iictovnictvo boli prednostne ndstrojom len kritko-
dobého riadenia (tento stav rozpoctovnictva trval u nds asi do
konca roku 1992).

Ulohy z ro¢nych vykonavacich rozpo¢tov sa rozpi-
suju na krat$ie obdobie, spravidla mesacné a stanovuja
sa spresnené tlohy vnuatropodnikovym ttvarom a ich
zodpovednym vedicim. St to najma tieto alohy:

- stanovenie nakladov na rozpoc¢tovany objem vyko-
nov a sortiment v takej vyske, ktora moze byt spo-
lahlivym kritériom merania ich podielu na celko-
vom vysledku hospodérenia,

— stanovené naklady by mali byt rozloZzené na varia-
bilna a fixna zlozku (alternativny rozpocet),

- ulohy v nakladoch by mali byt stanovené, az ked st
zname podmienky vykondvania prislusnej aktivity
a nemali by obsahovat néklady, ktoré atvar nemoze
ovplyvnit.

Pri zostavovani rozpoétov sa vSeobecne vychadza
najma

— zo stanovenych tloh podniku a vnatropodnikovych
atvarov uplatnenych v jednotlivych planoch (rozpo¢-
toch),

Operativne
rozpocty

3. Zostavovanie
rozpoctov
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z technicko-hospodérskych noriem, normativov, li-
mitov, predpokladanych cien a roznych sadzieb (na-
priklad sadzieb odpisov, za reklamu, mzdovych
a podobne) podloZenych prislusnou dokumentéciou,

z podkladov tétovnictva, rozborov, hodnotenia vy-
sledkov ¢innosti podniku a vnatropodnikovych at-
varov dosiahnutych v predchadzajtucich obdobiach
s prihliadnutim na predpokladané mozné zmeny
v budticnosti.

V tejto casti prispevku i v nasledujticejsej Casti 4 sa

zaoberame najma rozpoctami vnutropodnikovych at-
varov. Niektoré podklady a metédy z tejto Casti (a Casti
4) je mozné uplatnit i v rozpoctoch podniku.

Z hladiska potrieb vnutropodnikového riadenia

v nadvaznosti na organizéciu zodpovednostného uc-
tovnictva je potrebné rozpoctovat

vnutropodnikové naklady,
vnutropodnikové vynosy,
vnutropodnikovy vysledok hospodarenia,

zasoby vlastnej vyroby (nedokonéené vyrobky, po-
lovyrobky vlastnej vyroby a vyrobky).

Rozpocet strediskovych ndkladov sa zostavuje za

jednotlivé zodpovednostné strediska - hospodarske
strediskd a v niektorych pripadoch len za vybraté nékla-
dy i za hierarchicky niz$ie ttvary - ndkladové strediska.

a)

Rozpocty strediskovych nakladov mozno stanovit:

ako rozpocty priamych materialovych a mzdovych
nakladov na zaklade technicko-hospodarskych no-
riem (overenych podnikovych, pripadne vseobecne
platnych noriem) spotreby materialu a spotreby pra-
ce na vykony alebo ich skupiny, pripadne na zékla-
de planovych alebo operativnych kalkulacii. Pri
ostatnych priamych ndkladoch, ako st napriklad
spotreba paliva, energie, odpisy vyrobnych strojov,
zadkonné socidlne poistenie sa zvycajne vychadza
z normativov spotreby, limitov, platnych sadzieb
a pod.;

ako rozpodty rezijnych materidlnych, nematerial-
nych i finanénych nékladov na zaklade technicky
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a ekonomicky zd6évodnenych prepoc¢tov, normati-
vov, limitov, ukazovatelov jednotlivych planov, na-
priklad planu adrzby a oprav, z adajov Gétovnictva,
upravenych s ohladom napriklad na planovany roz-
sah ¢innosti a sortiment v rozpoétovanom obdobi
alebo od oc¢akdvanych zmien ich jednotlivych dru-
hov; pri rezijnych mzdovych ndkladoch sa stanovia
na zdiklade plinu prace, mzdovych a ostatnych
osobnych nakladov v nadvaznosti na podnikovy
mzdovy systém hmotnej zainteresovanosti.

Rozpocet strediskovych vynosov sa zostavuje za
jednotlivé zodpovednostné strediskd - hospodarske
strediskd. Je stanoveny na zdklade mnozstva (a sorti-
mentu) vnatropodnikovych vykonov prislusného stre-
diska a z vniatropodnikovej ceny.

Vo vyspelejsich trhovych ekonomikéch, ale i u nas
existuje v praxi viacej moznosti rozliSovania vnatro-
podnikovych cien. Ak je zodpovednostny Gtvar oriento-
vany primarne na hospodérnost v centralizovanom mo-
deli riadenia, uplatiiuji sa obvykle nakladové vnatro-
podnikové ceny; ak je primarne orientovany na efektiv-
nost v decentralizovanom modeli riadenia, uplatfiuja sa
obvykle ziskové vnutropodnikové ceny.
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V pripade stanovenia vnuatropodnikovych vynosov
na baze ziskovych vnutropodnikovych cien sa moéze
v rozpoctovnictve vychadzat z rozdielu medzi predpo-
kladanymi predajnymi cenami a predpokladanymi tpl-
nymi vyrobnymi ndkladmi. Z celkového rozdielu sa do
vnutropodnikovych cien zahrnie len urcita ¢ast (do jed-
notlivych vnatropodnikovych atvarov napriklad podla
zodpovednosti a zasluh), zvysok predstavuje rozpocto-
vany (planovany) zisk stvisiaci s finalnym vyrobkom
na trovni podniku. Tento zvy$ok sa stane zlozkou sku-
to¢ného zisku podniku az v momente predaja (v konec-
nom dosledku v momente trzieb).

Objem rozpoctovanych strediskovych nékladov
a strediskovych vynosov by mal byt zhodny v tom pri-
pade, ked strediskové vynosy st stanovené na baze na-
kladovych vnuatropodnikovych cien. Rozdiely moézu
vzniknat pri zostavovani

VII/7-11



Podnikové rozpoctovnictvo

Vil/7-12

— kratkodobych rozpoctov strediskovych vynosov po-
uzitim vnatropodnikovych cien platnych dlhsie ob-
dobie, ako je rozpoc¢tové obdobie,

— v ro¢nom rozpocte, ak vnatropodnikové ceny majt
dlhsiu platnost ako jeden rok, pripadne sa stanove-
né na drovni operativnej kalkulacie (zékladnej k za-
¢iatku roka),

— ak sa rozpoc¢tova rezerva premietne do tloh hospo-
darskych stredisk,

— aksa uplatfiujt vnatropodnikové ceny na baze celo-
statnych noriem.

Pri stanovovani vnutropodnikovych vynosov na
baze ziskovych vnutropodnikovych cien bude objem
rozpoc¢tovanych strediskovych nakladov a stredisko-
vych vynosov navyse rozdielny o rozpoctovany zisk za-
hrnuty do vnatropodnikovych cien.

Vedenie podniku méZze v ro¢nych rozpoétoch stano-
vit hospodarskym strediskdm vyssie tlohy, ako si pod-
nik ur¢il vo finanénom plane. Rozdiel st rozpoétové re-
zervy, ktoré sa tvoria na trovni podniku ako celku ale-
bo na trovni zavodov. Hospodarskym strediskdm sa
rozpisuju progresivnejsie tlohy, a to rozpisom nizsich
nékladov alebo vyssich vynosov (pripadne obidvoma
spdsobmi). Rozpoc¢tova rezerva ma slazit na docasné
utlmenie nepriaznivych vplyvov, ktoré pdésobia na pl-
nenie stanovenych tloh bez zavinenia hospodarskeho
strediska.

Rozpocet vniitropodnikového vysledku hospoddre-
nia jednotlivych hospodarskych stredisk sa vy¢isluje ako
rozdiel medzi vnuatropodnikovymi vynosmi a vnttro-
podnikovymi nékladmi. V pripade ndkladovej vnttro-
podnikovej ceny vznikd tspora alebo prekrocenie nakla-
dov, v pripade ziskovej vnitropodnikovej ceny vznika
vnuatropodnikovy zisk alebo vnatropodnikova strata.

Rozpocet zdsob vlastnej vyroby - nedokonéenych
vyrobkov, polovyrobkov vlastnej vyroby a vyrobkov sa
zostavuje bud obratovo, alebo vo forme zmien stavu
v rozlozeni na jednotlivé kalkula¢né polozky (v rézno-
rodej vyrobe je vhodnejsi obratovy sposob rozpoétova-
nia). Uplatiiuje sa ndkladova pripadne ziskova vnutro-
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podnikové cena tak, ako pri stanovovani vnatropodni-
kovych vynosov.

Ceny v rozpoctovnictve musia byt preukazatelné
platnymi vnatropodnikovymi cennikmi alebo platnymi
predpokladanymi cenami na rozpoétové obdobie. Ma
sa v zasade pouzit rovnaky spdsob oceilovania ako
v zostavovanych jednotlivych planoch a v predbeznych
kalkulaciach.

Pri zostavovani roénych a kratkodobych rozpoctov
mozno postupovat troma zdkladnymi spésobmi:

— aknaplii ¢innosti podniku (objem a sortiment) nie st
vopred na cely rok zname, roény rozpocet sa po-
stupne spresiiuje na jednotlivé polroky, stvrtroky,
pripadne mesiace podla vyjasneného planu predaja
a vyroby, zakladné rozpoctové obdobie znac¢ne zavi-
si vo vyrobnych a obchodnych podnikoch od kon-
krétnych podmienok, napriklad vo vyrobe obuvi je
rozhodujtci polrok, pretoze sa vyraba bud letna
obuv, alebo naopak, zimna obuv (priblizne s pol-
roénym predstihom pred sezénnou),

— v podnikoch s vyjasnenou nédpliiou ¢innosti na cely
rok zostavuje sa roény rozpocet s jeho sta¢asnym roz-
delenim na $tvrtroky, pripadne mesiace,

— kombinaciou obidvoch sposobov tak, Ze sa ro¢ny
rozpocet rozpisany na stvrtroky alebo mesiace vzdy
pred kazdym obdobim spresiiuje.

Rozpocty sa zostavuja vcas pred zaciatkom rozpod-
tovaného obdobia. Menia sa len pri zmene podmienok
véacsieho rozsahu. V ostatnych pripadoch sa ¢asto vyuzi-
va rozpoctova rezerva, pripadne alternativne rozpocty.

Pri uplatriovani rozpoc¢tovnictva je potrebné zabez-
pecit spolupracu viacerych atvarov podniku. Vyzaduje
sa tu posobenie a prepojenie ekonomickych, organizac-
nych, technickych a vyrobnych ttvarov podniku. Pokial
ide o metodické usmerniovanie rozpoctovnictva a za-
bezpecovanie jeho nadvaznosti na Gétovnictvo, mal by
byt v popredi metodicko-organiza¢ny atvar z odboru
actovnictva. Vlastné zostavovanie rozpoctov, stanove-
nie a udrziavanie noriem, normativov, limitov, nadvaz-
nost na sthrnny rozpocet (pripadne plany) patria do
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Podnikové rozpoctovnictvo

4. Metody
rozpoctovania
rezijnych
nakladov

VII/7-14

kompetencie dalsich atvarov. Organiza¢né zaclenenie
tychto prac do jednotlivych atvarov vyplyva z konkrét-
neho modelu vnatropodnikového riadenia, ktory pod-
nik uplatiiuje. Vo svete je ¢asto tendencia zostavovat
vnutropodnikové rozpocty v atvare, ktory vedie zodpo-
vednostné uctovnictvo, pretoZe ma najvacsie predpo-
klady na nadvéznost rozpoctovnictva podla vnitro-
podnikovych atvarov.

Rozpocty rezijnych nakladov mozno stanovit via-
cerymi metédami, z ktorych niektoré metodické prv-
ky st pouzitelné na rozpoc¢tovanie jednotlivych rezij-
nych ndkladov i rezijnych nakladov ako celku. St to:

Metdda individudlneho rozpoétu,

ktora sa pouziva predovsetkym na rozpoctovanie tech-
nologickych nakladov. Jej podstata spoc¢iva v rozbore
pri¢in vzniku jednotlivych rezijnych nakladov vyme-
dzenych rezijnym vykonom a jeho vztahovou veli¢inou;
vztahovymi veli¢inami pre prislusny rezijny vykon mo-
zu byt technické jednotky (kWh, J, m’, atd’), ¢asové jed-
notky (strojova hodina, normohodina), mzdové jednot-
ky (priame mzdy vyrobnych robotnikov), pripadne iné
ukazovatele (vyrobné ndklady). Aplikdciou tejto met6-
dy sa stanovi rezijna norma alebo normativ.

Pri stanoveni reZijnej normy sa najprv urci spotreba
prislusného rezijného vykonu v naturalnych jednotkach
a ta sa oceni prislusnou planovanou cenou (napriklad
spotreba pohonnej energie). Normativ sa stanovi v pri-
pade, Ze rezijny vykon je agregaciou niekolkych ciast-
kovych vykonov (napriklad pri normovani ¢asu prace je
zékladnou zlozkou vyrobného procesu pracovna opera-
cia, ktoréd je zloZend z mensich ¢asti - asekov, tkonov),
primarne vyjadrenie v naturdlnych jednotkach nepri-
chadza do tvahy. Stanovi sa len urcity vztah nakladov
v petiaznom vyjadreni k prislusnej individudlnej vzta-
hovej veli¢ine. Normativy sa zvycajne nestanovuju indi-
vidualnym prepoctom, ale sa odvodzuja od skutoéného
priebehu v minulych obdobiach (metéda na zaklade
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skuto¢ného priebehu rezijnych nédkladov v uplynulych
obdobiach).

Oznacenie rezijna norma je vhodné najma pre pripa-
dy, ked je vychodiskom stanovenie spotreby v natural-
nych jednotkach. Oznacenie normativ je vhodné v pri-
pade priameho stanovenia smernych veli¢in v spojitosti
s ur¢itou vztahovou veli¢inou v peflaznom vyjadreni

Metdda rozpoctovania na zdklade

skutoéného priebehu rezijnych nakladov v uplynulych

obdobiach sa pouziva v pripadoch, ked je k dispozicii

viac tidajov (v praxi sa odportca aspon pat obdobi - ro-

kov) o skutoénom priebehu dvojic veli¢in, a to:

a) skutoc¢nd vyska rezijnych nakladov na prislusny ob-
jem vykonov,

b) skutoény objem vztahovej veli¢iny charakterizujtcej
rezijny vykon.

Skuto¢né rezijné naklady treba upravit o ndhodné
vplyvy, najmé cenové, metodické, sezénne atd.

Dalej je potrebné ur¢it alebo vypocitat fixna zlozku
nékladov, ktora stvisi s rozpo¢tovanym obdobim, a va-
riabilna zlozku nédkladov, ktord sa viaze na meraciu jed-
notku vztahovej veli¢iny charakterizujtcej rezijny vy-
kon (kWh, t, kg, strojové hodiny a iné). Na rozpocitanie
rezijnych nédkladov na fixnt zlozku a variabilnt zlozku
sa pouziva viac metéd, ako st napriklad klasifika¢na
analyza, graficka metéda, metéda dvoch zvolenych bo-
dov, suma¢na metdéda, metéda najmensich Stvorcov,
metéda varidtorov a iné.

Ak sa uplatnia niektoré matematicko-statistické me-
tody, je potrebné vypoéty porovnat s vysledkami klasi-
fika¢nej analyzy.

V metéde rozpocétovania na zaklade skutoéného
priebehu rezijnych nakladov sa na stanovenie a kontro-
lu variantnych rozpoétov (ako uz bolo uvedené) uplat-
nuja i varidtory. Sa to pomerové ¢isla, ktoré vyjadruja
vztah medzi rastom (poklesom) prislusného rezijného
nédkladu a rastom (poklesom) objemu ¢innosti atvaru
(resp. vykonov) v rozpoc¢tovanom obdobi v porovnani
s vychodiskovym obdobim. Vyjadruja, akt vysku rezij-
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PRIKLAD Iy

nych nékladov (v %) tvori cast linedrne zavisla na urdi-
tej vztahovej veli¢ine. Zostatok tvoria fixné naklady.
Variétory sa stanovuju vypoé¢tami za niekolko po sebe
nasledujtcich obdobi. V praxi je treba variatory preve-
rovat a aktualizovat. Stanovia sa pre jednotlivé polozky
rezijnych nédkladov, pre skupiny rezijnych nakladov
alebo pre celkové rezijné naklady.

Rozpocet reZijnyjch ndkladov (za urcité obdobie) vyrobné-
ho strediska je 740 000 Sk pri kapacite 8 000 hodin (vztahovd
veli¢ina). Varidtor je 78 %. Zamestnanci strediska v skutoc-

nosti odpracovali v sledovanom obdobi 7 400 hodin a reZijné
naklady boli 704 000 Sk.

Vijpocet:

7,5x78
100

z povodnijch 740 000 Sk rozpoctovanyjch reZijnijch nikladov.

=5385%,t.7.94,15 %

Rezijné naklady mali klesniit na 696 710 Sk (t. j. 94,15 %
z 740 000 Sk).

V skutocnosti doslo k prekroceniu o 7 290 Sk (704 000 -
696 710).

V stcasnosti, ked vo vyspelejsich trhovych ekono-
mikach narasta potreba va¢sej orientdcie podnikatelov
na trh a zdkaznika, zna¢na pozornost je venovana cielo-
vym nakladom (Target Costing)”. Pri ich dosahovani sa
nevychddza len z vnuatropodnikovych nakladov, ale
z nakladov, ktoré pripuasta trh. V tejto suvislosti v dobe
zostavovania rozpoé¢tu (planu) nakladov je vhodné
uplatnit i metédu zniZenia ndkladovosti. Jednym
z podkladov tejto metédy st skuto¢né naklady uplynu-
1ého obdobia. Nakladovost je mozno stanovit pre celko-
vy thrn nakladov, pre celkové rezijné naklady, pre jed-
notlivé druhy nakladov, pripadne kalkula¢né polozky.
Pri vypoctoch je mozné zohladnit variabilna a fixna
zlozku nékladov (napriklad zniZenie nakladov vy¢islo-
vat len za variabilna zlozku nékladov).

1) Neufeld, J.- Stubitova, L.: Kalkulaény systém, SEPI Stibor D-Uttovnictvo, Aktualizacia &. 56/2001,

s. VII/6-10.
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Nikladovost (halierovy ukazovatel) z hladiska celého ob-
jemu vykonov podniku zodpovedd vseobecne vztahu:

naklady na urcity objem vijkonov

vynosy zvijkonov ocenenych predajnymi cenami zarovnaky objem vykonov

PouZitie metody zniZenia nikladovosti <= PRIKLAD

vyjchodiskové tidaje:
ndklady vychodiskové roku (Ny) 900 tis. Sk
vykony vijchodiskového roku (VYK,) 1000 tis. Sk
vykony rozpoctovaného (planovacieho) roku ( VYK,) 1200 tis. Sk
prepocitané (Ziaduce) zniZenie nikladov v % (s) 5%

Vijpocet:

W) n=—Ne = 0 _ g9

VYK, 1000

(2) N,; = VYK, x n, = 1200 x 0,90 = 1 080 tis. Sk

@) [=1-—— =1-0,05 = 0,95
100

(4) Ny=N, xI=1080x0,95=1026 tis. Sk

Plinovanyj zisk = VYK, - Np, = 12001026 = 174 tis. Sk
dalsie symboly:
n, — ndkladovost vychodiskového roka

N,; - celkové rozpoctované (planované) ndklady plano-
vacieho roka podla ndkladovosti vijchodiskového
roka

N,; — celkové rozpoctované (planované) ndklady plino-
vacieho roka

I - index planovanej nikladovosti oproti vijchodisko-
vému roku

index 0 - viyjchodiskové obdobie

index 1 — rozpoctové (planovacie obdobie)

V metéde znizenia nédkladovosti sa predpoklada, ze
je zndme (urcené ako Ziaduce alebo vypocitané pomo-
cou inej metédy, napriklad metédy vplyvu faktorov

VI/7-17

o
o
Q.
<
S
=
-
(=
¢
—
o
=
=
(2]
——
<
o
=
3
[V
=]
0,
(1]
Q
Q.
Q
>
(1]
©
o
Q
3.
=
Q
=3
o
o
<




Podnikové rozpoctovnictvo

VIl/7-18

(znizenie nakladov oproti vychodiskovému roku). Vy-
chadza sa v nej z ocenenia vykonov v predajnych ce-
néch a mal by byt znamy objem vykonov;

— metdéda limitovania rezijnych nédkladov spociva
v tom, Ze vy$si ¢lanok riadenia uklad4 niz§iemu (na-
priklad vedenie podniku vnutropodnikovym tutva-
rom) limit ndkladov, ktorym sa maja obmedzit na-
klady na maximalnu pripustntt vysku. Ide najma
o limitovanie:

a) jednotlivych rezijnych poloziek, ktoré st ne-
ziaduce,

b) skupiny rezijnych nakladov s rovnakou vztaho-
vou veli¢inou a rovnakym (alebo podobnym) vy-
vojom a st obvykle néstrojom stanovenia limitu
celkovych rezijnych nékladov, atvaru prip. pri
pouziti variatorov. Napriklad vsetky rezijné po-
lozky st rozélenené do skupin podla tychto vzta-
hovych veli¢in a ich vyvoja: podla priamych
miezd, spotreby priameho materialu, podla stro-
jovych hodin a pod.y

¢) tuhrnnych rezijnych nédkladov, v rozsahu ktorych
si vnutropodnikové atvary zostavuja svoje po-
drobné rozpo¢ty podla jednotlivych nédklado-
vych poloziek.

Limit moZno stanovit absolatnou sumou alebo
v niektorych pripadoch percentnou prirdzkou (sadz-
bou) k urcitej vztahovej veli¢ine.

Ak nie je Ziaduca tuspora prislusného rezijného na-
kladu, vynimoc¢ne sa stanovi jeho dolnd hranica (napri-
klad néklady na bezpec¢nost préce).

Pri uplatitovani limitov je potrebné rozliovat, kedy
je limit len nastrojom rozpoctovania, a kedy ma jeho
prekrocenie i hmotny postih.

Metéda zdovodneného odhadu budiiceho vyvoja
je vhodna najma v pripadoch:
1. ak dochddza k nepravidelnosti pri vzniku reZijnej

polozky,
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2. ak utvar nemodze ovplyvnit vznik urcitého rezijného
nédkladu i v tom pripade, Ze vznika v doésledku urci-
tych pravnych predpisov,

3. vyska nakladu nie je v ttvare meratelnd, prip. mera-
nie by bolo nehospodarne.

Metdda stanovenia rozpoétu reZijnych ndkladov
vychddzajtica od nuly (Zero Based Budget)

spoc¢iva v tom, Ze sa nevychadza z tdajov o rezijnych
néakladoch z minulych obdobi, ale akoby ¢innost atvaru
len zac¢inala. Vyuzivaja sa platné normativy rezijnych
nakladov, ktoré maja pre dany typ vyroby vSeobecnu
platnost, odborné odhady a skisenosti z rozpoétov
v podobnych atvaroch. Kazda polozka rezijnych nakla-
dov sa obvykle zdovodriuje.

Zakladom rozpoctovania rezijnych nakladov by malo
byt ich rozpoctovanie podla ucelového hladiska, a to
vyjadrenie ich vztahu k vnatropodnikovym ttvarom
alebo k vykonom a potom ich transformdcia na jednotli-
vé nakladové druhy s vylt¢enim druhotnych nédkladov.

Kontrola plnenia rozpoctov je kontrolou plnenia
aloh, ktoré boli stanovené podniku a vnatropodniko-
vym tGtvarom jednotlivymi rozpoétami. Kontrola stano-
venych tloh sa vykondva najmd prostrednictvom fi-
nan¢ného aétovnictva, zodpovednostného (vnutropod-
nikového) tctovnictva a doslednou analyzou.

Hlavna pozornost pri kontrole plnenia rozpoé¢tov sa
venuje predovsetkym plneniu rozpoctovaného zisku
za podnik. Rozdiely sa zistuja:

- vycislovanim rozdielu medzi rozpoétovanym a sku-
toénym ziskom podla zodpovednosti a zasluh za
jeho vznik,

- vyCislovanim rozdielu medzi rozpoc¢tovanymi
a skutoénymi nakladmi podla zodpovednosti a po-
tom podla vykonov, pripadne dalsich hladisk (po-
dla technologického postupu vyroby vykonov, dav-
kovanie vykonov a podobne), v niektorych pripa-
doch je potrebné najprv zistit, kde naklady vznikli
a dodato¢ne ich priradovat podla zodpovednosti,

5. Kontrola plnenia
rozpoctov a ich
nadvaznost na
uctovnictvo
a kalkulacie
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analyzovanim rozdielov zisku a ndkladov podla pri-
¢in a faktorov, ktoré vyvolali tieto rozdiely.

Medzi jednotlivymi ¢iastkovymi nastrojmi (zlozka-

mi) manazérskeho (ndkladového) tc¢tovnictva st viace-
ré nadvaznosti:

nadvaznost medzi rozpoc¢tovnictvom a tctovnic-

tvom (najméd zodpovednostnym uctovnictvom) je

podmienend dvoma skuto¢nostami:

a) uctovnictvo (zodpovednostné) slazi na kontrolu
rozpoétov poskytovanim podkladov na vyéislo-
vanie celkovej (globdlnej) odchylky aj podro-
bnejsich odchylok,

b) udaje tctovnictva (zodpovednostného) za urcité
obdobie st jednym zo zakladnych podkladov na
zostavenie (Upravu, zmeny, atd.) noriem, norma-
tivov, limitov a podobne, ktoré st sami zdkla-
dom zostavenia rozpoctov,

nadvéznost medzi rozpoétovnictvom a predbezny-

mi kalkuldciami je v poskytovani tidajov o nepria-

mych (rezijnych) ndkladoch rozpoctovnictva pre

planovd, respektive operativnu kalkulaciu a udajov

o priamych nakladoch, ktoré sa stanovili na podkla-

de technicko-hospodarskych noriem z predbeznych

kalkul4cii na zostavenie prislusnych rozpoctov.
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