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ABSTRAKT

Diplomovéa prace se zabyva systémem fizeni ndklad ve spole¢nosti PENTO, s.r.o. Prvni
¢ast se zamétuje na ziskani teoretickych poznatkl z oblasti nakladi, jejich pojeti, clenéni a
nastrojii fizeni. Prakticka Cést se po predstaveni spolec¢nosti vénuje dosavadnimu systému
fizeni nakladii. Na zéklad¢ této analyzy jsou identifikovany hlavni nedostatky. Cilem prace
je na zaklad¢ téchto nedostatkdi navrhnout opatfeni, kterd povedou ke zlepseni. V zavéru

prace je navrzeny projekt podroben nékladové a Casové analyze.

Klic¢ova slova: naklady, fizeni ndkladi, kalkulace, rozpocet

ABSTRACT

The diploma thesis is focused on the system of cost management in the company PENTO,
s.r.0. The first part focuses on getting theoretical knowledges of costs, their concept, classi-
fication and instruments of cost management. After the introduction of the company, the
practical part deal with the current system of management costs. The goal of this part is to
identify main shortcomings weaknesses. The aim of the thesis is based on these weak-
nesses to suggest precautions for improvement. In conclusion the proposed project is sub-

ject of cost and time analysis.

Keywords: costs, cost management, costing, budget
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UvVOD

renci ziskané postaveni. O to dulezitéjsi je pro podniky byt ve své Cinnosti efektivni. Na
stale vétsim vyznamu tak nabyva fizeni nakladii, které ma zajistit levngjsi a efektivnéjsi

vyrobu a dosahovat tak vyssich ziskt.

Cilem mé diplomové prace je navrhnout vhodny zptsob fizeni nédkladl ve zvolené spolec-
nosti, k ¢emuz je nutné nejprve ziskat teoretické poznatky, které budou dale aplikovany do

dané spolec¢nosti.

V teoretické €asti se zamétim na néklady spolecnosti, konkrétnéji na rozdilnost v pohledu
na naklady z hlediska uzivatelt, pro které maji informace slouzit. Pro fizeni ndkladi ve
spole¢nosti je nutné jejich kvalitni ¢lenéni, které poskytuje informace o pfi¢inach vynalo-
zeni nakladii a moznosti jejich Gspory. Déle se zamétfim na systém kalkulaci, které jsou
vyuzivany pro stanoveni nakladl na vyrobek ¢i sluzbu. Posledni ¢ast se bude vénovat sys-

tému rozpocetnictvi, ktery je pro podnik dilezity z hlediska o¢ekavani budouciho vyvoje.

Prakticka ¢ast se poté zaméii na spole€nost PENTO, s.r.o. V ramci analyzy soucastného
stavu, bude pfedstavena spolecnost a jeji hlavni ¢innosti podnikani. Pro lepSi pochopeni
soucasného stavu spolecnosti bude nejprve provedena ekonomicka analyza, ktera objasni
jeji majetkovou a finan¢ni situaci, a také analyza hospodateni spolecnosti. Poté se jiz budu
vénovat analyze sou¢asného stavu systému fizeni nakladii ve spole€nosti, ktera ma objas-

nit, jakym zpisobem jsou naklady ve spolecnosti fizeny a zjistit jejich piipadné nedostatky.

Na zéklad¢ zjisténych nedostatki budou v ramci projektové ¢asti navrhnuta opatieni, ktera
by méla vést ke zlepSeni fizeni v oblasti ndkladi, kalkulaci a rozpocetnictvi ve spolecnosti.

Bude provedena také nakladova a ¢asova analyza navrZzenych zmén.
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I. TEORETICKA CAST
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1 MANAZERSKE UCETNICTVI

Manazerské ucetnictvi je jednou z disciplin nauky o podnikovém hospodaftstvi zabyvajici-
ho se vlastnim podnikem a jeho zaclenénim do hospodaiskych souvislosti. Jedna se o ucet-
nictvi vytvofené ,,pro fizeni®, jelikoz jeho hlavni ¢innosti je poskytovani ekonomickych
informaci, které vyuziva vedeni podniku ke spravnému rozhodovani o jejim chodu a dal-

§im rozvoji (Lang, 2005, s. 1; Cechova, 2011, s. 3; Landa, 2008, s. 255).

Manazerské Ucetnictvi predstavuje zkoumani, zjiStovani, uspofaddani a interpretaci infor-
maci nezbytnych napiiklad pro stanoveni strategie podniku, tvorbu rozhodnuti, efektivni
vyuzivani zdrojl a poskytnuti obrazu o skutecném stavu firmy, jak pro vlastniky, akciona-
fe, tak dalsi externi uzivatele. Toto interni GCetnictvi se orientuje na vnitropodnikové a in-
dividuélni podnikové potteby, pficemz pro n¢j v podstaté neexistuji zadné zadkonné ptedpi-

sy (Petiik, 2009, s. 27-28; Lang, 2005, s. 1).

JelikoZz manazerské Ucetnictvi pracuje pfedevsim s nakladovymi polozkami, patii mezi
nejdulezitéjsi informace udaje o struktutfe ndkladt a jim ptifazenych vykonech. Informace
o nakladech jsou dulezité také z pohledu jednotlivych utvarti podniku, a to predev§im
v souvislosti s rezijnimi naklady. DalSim ukolem manaZerského ucetnictvi je tvorba pod-
kladl pro systém kalkulaci a ekonomickych plant a rozpoctl. Dilezitym bodem je také

zabezpeceni bézné kontroly nékladd (Landa, 2008, s. 257-258; Cechova, 2011, s. 5-6).

1.1 Zasady manaZerského ucetnictvi

V manazerském tUcetnictvi existuje Sest zasad, kterymi se musi fidit, pro zaji$téni kritéria

racionality.

Prvnim z téchto zasad je pravidlo efektivnosti, které¢ vyjadiuje miru ekonomického zhod-
noceni vynaloZenych nékladt. Hlavnim vyjadfenim ekonomické efektivnosti je efektivné;si
vyuziti dané kapacity k dosazeni zisku z urCité podnikatelské Cinnosti. Dal$i vyznamnou
zasadou je kritérium hospodarnosti vynakladanych a spotfebovanych ekonomickych zdro-
ji projevujici se ve dvou formach: forma tspornosti a vytéznosti (Landa a Polak, 2008, s.

8-9; Schroll, 1997, s. 49).
V manazerském ucetnictvi je dilezité dodrzovat zasadu uplnosti, tzn. zahrnovat vSechny
polozky nakladt a vykonil pfestoze k nim nemlzeme pfifadit zadné vydaje, napt. kalkulac-

ni podnikatelska mzda. K zajiSténi transparentnosti vysledkii manazerského ucetnictvi je
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nutné dodrzovat zadsadu kontinuity, s ¢imz souvisi také princip periodického pozorovani.
Aby mohlo dochazet ke srovnavani vysledkii s pfedchozimi roky, musi byt manazerské
ucetnictvi vedeno dlouhodobé stejnym zpiisobem. Posledni zasadou je podstata pri€iny,
tzn. vSechny naklady se pfifazuji jednotlivym stfedisklim nebo nositelim ndkladt podle

priciny jejich vzniku (Lang, 2005, s. 32).

1.2 Rozdil mezi finanénim a manaZerskym ucetnictvim

Riiznorodost informacnich potfeb uzivatelti ti€etnich informaci vytvofila nutnost odliSeni
zptisobu zachyceni a zobrazeni podnikatelského procesu. Doslo tak k obsahovému oddéle-
ni finan¢niho a manazerského ucetnictvi (Landa, 2008, s. 256). Podle Krale (2010, s. 37-
38) patii mezi zakladni odliSnosti rozdilné vymezeni aktiv a pasiv a variabilita aplikova-

nych oceniovacich principt.

Finanéni ucetnictvi vychéazi z minulosti a slouzi pro poskytovani ekonomickych informaci,
které vyzaduji externi uzivatelé. Pfi sestavovani ucetnich vykazl finan¢niho ucetnictvi se
klade diraz na dodrzovani urcitych pravidel, které zarucuji externim uzivatelim uplnost
vykazovanych ucetnich informaci, jejich spolehlivost, srovnatelnost v ¢ase a mezi podniky.
Jelikoz informace poskytované finan¢nim tcetnictvim jsou piistupné i konkurenci, existuje
snaha skryvat n€které vyznamné informace, aby nedoslo k prozrazeni obchodniho tajemstvi

(Landa, 2008, s. 256; Fibirova, goljakové a Wagner, 2011, s. 27; Kral, 2010, s. 40).

Smyslem manaZerského ucetnictvi je poskytnout podklady pro srovnani pldnovaného a
skutecného stavu, resp. pro vyhodnoceni srovndvanych variant budouciho vyvoje. Z toho
plyne, Ze informace poskytované manazerskym ucetnictvim slouZi pouze pro potieby inter-
nich uzivatelii. Manazerské tcetnictvi se orientuje na informace zachycujici faktory, které

ovliviuji vysi zisku (Kral, 2010, s. 40-41; Landa, 2008, s. 257).

Zatimco ucetni vykazy ve finanénim ucetnictvi se zaméfuji na cely podnik, manaZerské
ucetnictvi se orientuje pouze na ur€ité prvky v podniku, jako jsou naptiklad naklady a zis-
kovost jednotlivych vyrobki, sluzby zakaznikiim apod. Kromé toho méfi manazZerské tcet-
nictvi ekonomickou vykonnost decentralizovanych provoznich jednotek, jako jsou jednot-

livé divize ¢i oddéleni (Drury, c2004, s. 7; vlastni pieklad).

Ve finan¢nim ucetnictvi jsou podrobné ucetni vykazy zvefejiovany jednou popiipadé dva-

krat rocné. Manazerské tcetnictvi, ale potifebuje aktudlni informace dilezité pro dané roz-
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hodnuti. Z tohoto divodu jsou zpravy manazerského ucetnictvi pfipravovany v dennich,

tydennich ¢i mési¢nich intervalech (Drury, c2004, s. 7-8; vlastni ptreklad).
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2 NAKLADY

Néklady podniku se v praxi zkoumaji z riznych hledisek v zavislosti na uzivatelich, kteti
s témito udaji pracuji. V ptipad¢ finan¢niho UcCetnictvi patii mezi hlavni uzivatele vlastnici
a vetitelé spolecnosti, ktefi vyuzivaji informace obsazené ve financnim ucetnictvi ke zhod-
noceni navratnosti a rizika kapitéalu, ktery do podniku investovali. Dal§imi uzivateli financ-
niho ucetnictvi jsou externi uzivatelé. Naopak manazeti podniku uplatiuji pii svych roz-
hodnutich manazerské ucetnictvi (Popesko, 2009, s. 32; Martinovicova, 2006, s. 64; Hra-
decky, Lanéa a Siska, 2008, s. 72).

2.1 Financni pojeti nakladi

Néklady ve finan¢nim pojeti jsou vnimany jako ubytek ekonomického prospéchu, proje-
vujici se snizenim aktiv nebo zvySenim dluhi, ktery ve sledovaném obdobi vede k poklesu
vlastniho kapitalu (Popesko, 2009, s. 32). Schroll (1997, s. 51) definuje ndklady ve financ-
nim Ucetnictvi jako: ,, primdrni vynaloZeni penéz na uskutecnéni urcitych aktivit. Predpo-

kladand nahrada zarucuje navratnost vynalozenych penez, teprve prebytek znamend zisk. *

Ve finan¢nim pojeti ndkladi mohou byt vykazovany pouze takové ekonomické zdroje,
které jsou podlozeny redlnym vydejem penéz, a to bud’ bezprostiedné, nebo v minulosti.
Naopak nelze vykazovat naklady, které nemaji ekvivalent penézniho vydani, jakym je na-
priklad vlastni goodwill. Druhym charakteristickym znakem je kvantifikace ndkladi na
urovni realnych (historickych) nakladi potizeni ptislusnych pfedméth, popft. v jejich vyka-

zované ucetni hodnoté (Schroll, 1997, s. 51; Landa, 2008, s. 259).

2.2 ManaZerské pojeti naklada

V souvislosti s manazerskym pojetim ndklada odliSujeme dva piistupy, hodnotové a eko-
nomické pojeti nakladii, které se liSi pfedevSim v chapani neucetnich ndkladt (Popesko,

2009, s. 33).

Niéklady v hodnotovém pojeti se zacaly uplatiiovat v souvislosti s vyvojem nakladového
ucetnictvi, jehoz ucelem je predkladat informace pro bézné fizeni a kontrolu skutecného
prubéhu uskutecnovanych procest. Hlavni vyznam tohoto pojeti spo¢iva v informacnim
zobrazeni kolobéhu ekonomickych zdrojii za podminek platnych v soucasnosti nikoli

v minulosti, jelikoz se pfedpoklada, Ze aktualné uskute¢iiované aktivity pfinesou navratnost
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nejen puvodni vyse investovanych penéz, ale také soucasné i1 reprodukci ekonomickych
zdroju odpovidajici jejich aktudlni vysi (Kral, 2010, s. 61; Landa, 2008, s. 259; Popesko,
2009, s. 33).

Nékteré néklady v hodnotovém pojeti se shoduji s ndklady vyjadienymi ve finanénim ucet-
nictvi. Manazerské ucetnictvi pouziva ale také naklady, které se od finan¢niho pojeti odli-
Suji nebo v ném nejsou obsazeny vilbec. Tyto naklady nemaji sice ptislusny ekvivalent vy-
daje penéz, ale vyznamné ovliviiuji ekonomickou racionalitu dané aktivity. Takovéto na-

klady nazyvame kalkula¢nimi ndklady (Popesko, 2009, s. 33; Kral, 2010, s. 61).

Jesté rozdilnéjSim piistupem od finan¢niho pojeti ndkladl je ekonomické pojeti nakladu,
které vyuziva tzv. oportunitni naklady. Tento koncept vznikl v disledku potieby ziskat
takové informace, které jsou vyuzitelné nejen pfi fizeni redlné probihajicich procest, ale
také pro potfeby rozhodovani za ucelem vybéru optimalnich budoucich alternativ (Po-

pesko, 2009, s. 33; Kral, 2010, s. 64).

2.3 Clenéni naklada

Ukolem managementu je fidit a usmériiovat néklady. Hlavnim piedpokladem pro jejich
ucinné fizeni je podrobné ¢lenéni nékladi, pfiCemz musi byt vzdy zajisténa ucelova potie-
ba s ohledem na feSeni urcitych otdzek a rozhodnuti (Hradecky a Kral, 1995, str. 13; Kral,
2010, s. 68).

2.3.1 Druhové ¢lenéni nakladu

Druhové¢ tfidéni nakladl je nejcastéji pouzivanym pristupem k usporadani nakladii v bez-
ném finan¢nim ucetnictvi. Druhové ¢lenéni nékladi spociva v jejich soustied’ovani do ho-
mogennich skupin sdruzenych s ¢innosti jednotlivych vyrobnich faktort. Ucelem tohoto

¢lenéni je odpovedét na otazku, co bylo spotiebovano (Popesko, 2009, s. 34; Synek et al.,
2011, s. 81).

Hlavnim smyslem druhového ¢lenéni nékladii v podniku je podle Hradeckého a Krale
(1995, s. 14) poskytovat kvalitni informac¢ni podklad pro zajisténi proporci, stability a rov-
novahy mezi potiebou zdrojii v podniku a vné&j$im okolim poskytujiciho tyto zdroje. Uko-
lem druhové¢ klasifikace nakladii je poskytovat informace, od koho, kdy a jak musi podnik
zajistit material, energii, ostatni externi vykony, sluzby, lidské a dal$i ekonomické zdroje.

V nakladovém ucetnictvi se pouziva pfi sestavovani rozpocti a odpocti stiedisek. Zde
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vSak uz v kombinaci s dalsim analytickym ¢lenénim, vyjadiujicim vztah spotteby ndklado-
vych druht k danému ucelu, ¢imz je dulezitym podkladem pfi zjiStovani, na které nakla-
dové druhy se mame zaméfit pfi ndkladové optimalizaci nebo jak se v absolutni hodnoté
projevi relativni uspora urcitého ndkladového druhu (Popesko, 2009, s. 35; Kral, 2010, s.
70; Hradecky, Lanca a Sigka, 2008, s. 78).

Celkové naklady urcitého obdobi Ize klasifikovat podle rtiznych hledisek. V ptipad¢, ze se
nakladové druhy rozliSuji podle druhii spotfebovanych vyrobnich ¢initeld, lze je stru¢né

rozdélit na:

a) naklady odpovidajici vynalozené zivé praci (mzdy, socialni nédklady a ostatni osobni

naklady apod.);

b) naklady odpovidajici spotfebé hmotnych statkli (spotifeba materialu, spotieba ener-
gie);

¢) naklady odpovidajici opotiebeni investicniho majetku (odpisy);

d) naklady odpovidajici spotiebé a pouziti praci a sluzeb externich subjektii (dopravné,

najem, externi opravy udrZzovani apod.);

e) ndklady odpovidajici bezprosttedni penézni uhrad€ (Groky, pojistné apod.),

(Schroll, 1997, s. 62; Wohe a Kislingerova, 2007, s. 836).

Detailngjsi druhové ¢lenéni nakladi je obsazeno napt. ve vykazu ziskd a ztrat nebo v ucto-
vé osnoveé. Na nejvyssi urovni se uplatituje rozdéleni nakladi podle spotfebovanych vyrob-
nich Ciniteli (osobni, vécné naklady atd.). Mzdové néklady se mohou napiiklad ¢lenit
podle funkénich oblasti na vyrobni mzdy, mzdy pfi pofizovani, mzdy ve spravé atd. Vy-
robni mzdy se mohou déle ¢lenit podle pocetné technickych hledisek na jednicové mzdy a
rezijni mzdy. Obé skupiny lze dale rozd¢lit podle profesniho zaméfeni na mzdy odbornych
a pomocnych pracovniki, nebo podle forem mezd na Casové, ukolové, prémie atd. (Synek

etal., 2011, s. 81; Wohe a Kislingerova, 2007, s. 838-839).

Struktura nékladovych druht se 1iSi v souvislosti s tim, o jaky typ organizace se jedna.
V ptipadé¢ pfevahy manufaktury dochazi k vysokému podilu osobnich nékladd, které maji
charakter prevazné piimych osobnich nédkladd, tedy nakladi na vyrobni d€lniky. Opak
pfedstavuje automatizovana montaz, kterd se vyznacuje vysokym podilem spotieby materi-
alu a odpist a naopak nizkou urovni osobnich nakladi. U zakazkové vyroby je podil mate-

ridlovych a osobnich ndkladd na relativné primérné Urovni, podstatnou polozku tvoii ex-
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terni sluzby, jako jsou marketing, obchodni zprosttedkovatelé apod. Specifickym typem
organizace v piipadé druhového ¢lenéni nakladii jsou podniky zabyvajici se poskytovanim
sluzeb, kde zcela dominuji osobni naklady, naopak spotfeba materiala je velmi nizké (Po-

pesko, 2009, s. 35).

Wohe a Kislingerova (2007, s. 838) rozliSuji podle ptivodu spotiebovanych statk nakla-
dové druhy na prvotni a druhotné. Pro prvotni néklady je typické, ze obsahuji spottebu
statktli, pracovnich vykont a sluzeb, které podnik odebira zvenci, jsou to tedy néklady ex-
terni. Pfi zG¢tovani nédkladovych druhti se zachycuji vSechny prvotni naklady, které se pak
dale zuctuji na mista vzniku ndkladi (rezijni nédklady) nebo pfimo na nositele naklada (jed-

nicové naklady).

Druhotné ndklady vznikaji spotiebou vnitropodnikovych vykont, jsou jimi napiiklad spo-
tieba polotovarti vyrobenych v podniku, spotfeba vykoni jinych stiedisek podniku, rezijni
naklady podniku vyjaddiené ve formé rezii apod. Jednd se o naklady interni, které maji
komplexni charakter a projevuji se pii za¢tovani naklada podle stiedisek (Cechova, 2011,

s. 74; Synek et al., 2011, s. 81).

Vyuziti samostatného druhového ¢lenéni nakladd je ovSem na niZzSich vnitropodnikovych
urovnich zna¢né omezené, jelikoZ blize nezkouma pfic¢inu vynaloZeni nakladi. Informace
poskytované druhovym ¢lenénim naklad pro hodnoceni hospodarnosti, ucinnosti a efek-
tivnosti podnikovych vykonl jsou tedy nedostate¢né. Na druhou stranu je to také jeden
z diivodd, proc se jedna o nejcasteji pouzivané clenéni nakladd ve vysledovcee, jelikoz jeho
struktura neposkytuje konkurenci podklady pro analyzu faktorl podnikové efektivnosti

(Kral, 2010, s. 70; Schroll, 1997, s. 103).

2.3.2  U&elové ¢lenéni naklada

Jednou z nejzékladnéjSich skupin rozhodovacich uloh, feSenych piedev§im na nizSich
urovnich, jsou ulohy zabyvajici se fizenim hospodarnosti vynaloZzenych néakladd. Jejich
hlavnim ukolem je poskytnout informace o tom, zda v podniku dochézi k Gspote nakladi
nebo naopak k jejich plytvani. Jak jiz bylo feceno, druhové €lenéni nékladli neobsahuje
hledisko ucelu nékladl, a tim nedavd moznost kontroly pfiméfenosti spotieby nakladt

(Kral, 2010, s. 72; Hradecky a Kral, 1995, s. 14; Hradecky, Lanca a Sigka, 2008, s. 78).
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Pro tento ucel se vyuziva Clenéni nakladii podle ucelu, které sleduje jejich vztah k vlastni

pfi¢ing vzniku nakladd, jejich objektiim a nositelim (Hradecky, Lan¢a a Siska, 2008, s.

78).

V praxi se pouziva dvoji tfidéni nakladi podle ucelu — tfidéni podle utvart a tfidéni podle
vykonti. Vnitropodnikovym utvarem jsou stfediska, ktera predstavuji mistné vymezené
¢asti podniku evidujici néklady, za néz jsou zodpoveédné. Piedevsim v piipadé¢ malych
podnikt, kdy nedochézi k ¢lenéni na stiediska, se vyuziva pouze tiidéni nakladt podle vy-

kont (Synek a Kislingerova, 2010, s. 40)
Clenéni ndkladi ve vztahu k vykoniim

Ttidéni nakladi podle vykont piitfazuje naklady jednotlivym vyrobklim podle tzv. nositeli
nakladi. Podnik je tak schopen zjistit rentabilitu jednotlivych vyrobku ¢i sluzeb a fidit tak
vyrobkovou strukturu, nebot’ se jednotlivé vyrobky podili riznou mirou na tvorbé zisku
podniku. Toto ¢lenéni nakladl poskytuje manazerim fadu dulezitych informaci pii rozho-
dovani, zda napt. vyrobek vyrobit nebo koupit, zda urcitou ¢innost zajistit vlastnimi silami

nebo dodavatelsky apod. (Synek a Kislingerova, 2010, s. 40; Synek et al., 2011, s. 82).

Naklady technologické a naklady na obsluhu a vizeni

Principem tohoto ¢lenéni je jejich vztah k Cinnosti, technologickému stupni ¢i operaci
v ramci produkéniho procesu. Naklady vyvolané bezprostfedné ,,technologii* dané ¢innos-
ti, aktivity nebo operace, se nazyvaji naklady technologické. Jde napiiklad o néklad na
spotfebu materidlu ur¢itého mnozstvi a kvality. Naklady na obsluhu a Fizeni byly vynalo-
Zeny s cilem vytvofeni, zabezpeceni a udrZzeni podminek raciondlniho priibéhu dané pro-
dukéni operace. Mohou to byt napiiklad naklady na spotfebu energie v kancelafich apod.

(Landa a Polék, 2008, s. 11; Kral, 2010, s. 72; Popesko, 2009, s. 37; Landa, 2008, s. 264).

Popesko (2009, s. 37) vSak povaZuje toto Clenéni za pfili§ obecné, navic podle néj nelze
vzdy presné urcit, ktera nakladova polozka souvisi piimo s technologii, a ktera polozka je
vyvoléna obsluhou transformacniho procesu jako celku. Smysl tohoto ¢lenéni spociva ve
stanoveni vychoziho bodu pro urceni nakladi ve vztahu k jednotce vykonu dané organiza-

cc.
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Naklady jednicové a rezijni
Pro ¢lenéni nakladd je casto dilezité i jejich funkcni hledisko, spocivajici ve stanoveni
funkci jednotlivych slozek nakladti ve vztahu k pfislusSnému objektu ¢i vykonu. Z tohoto

hlediska se odlisuji naklady jednicové a naklady rezijni (Landa a Polak, 2008, s. 12).

Naklady jednicové jsou tou casti nadkladi technologickych, které nesouvisi jen
s technologickym procesem jako celkem, ale piimo s jednotkou provadéného vykonu. Ty-
pickymi jednicovymi néklady jsou jednicovy material a jednicové mzdy (Popesko, 2009, s.

37; Schroll, 1997, s. 65).

Naklady rezijni obsahuji ndklady na obsluhu a fizeni a ¢4st nakladi technologickych, kte-
ré nelze pfimo prifadit jednotce vykonu, ale souvisi s technologickym procesem jako cel-
kem. Rezijni néklady jsou vykazovany v souhrnnych polozkach v zavislosti na jejich funk-
ci, a to jako rliznych typi rezii: materidlova, vyrobni, odbytova a spravni. Rezijni naklady
maji spolecny charakter, a proto jsou na jednotlivé objekty a vykony piifazovany obvykle

pomoci neptimych metod (Popesko, 2009, s. 37; Landa, 2008, s. 265; Schroll, 1997, s. 65).

Naklady primé a nepiimé

Posledni ¢lenéni naklada ve vztahu k vykontim je klasifikace z hlediska pfi¢innych vazeb
nakladi k ur¢itému podnikovému vykonu a soucasné i ve vztahu ke konkrétnim pocetné
technickym moznostem, jak pfifadit naklady tomuto vykonu. Jedna se o naklady pfimé a

nepiimé (Landa, 2008, s. 264).

Piimé naklady je mozné bezprostiedné, prikazné a hospodarn¢ kvantitativné spojit
s objekty a vykony, se kterymi pficinn¢ souvisi. Povahu pfimych nakladi maji predevsim
technologické naklady, jako jsou piimy material, pfimé mzdy produkénich pracovnikt

apod. (Schroll, 1997, s. 64; Landa a Polak, 2008, s. 11-12).

Nepiimé naklady nemaji s danym vykonem piimou vazbu a k tomuto vykonu se piifazu;ji
nepiimo pomoci pocetné technickych postupli. Tato charakteristika plyne piedev§im ze
spolecného charakteru neptimych nakladi, které jsou vynakladany na vice objektl a vyko-
nt. Typickym piikladem jsou néklady na odbyt, spravni naklady apod. (Landa, 2008, s.
264).
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Clenéni nikladii podle mista vzniku a odpovédnosti

Rizeni hospodarnosti, Gi¢innosti a efektivnosti nespo¢iva v pouhém rozpoznani pti¢inného
vztahu nakladi k nositeli, ktery vyvolal jejich vznik; ale také v provedeni vyjadieni vztahu
ke konkrétnimu vnitropodnikovému utvaru, v némz operace probihd, a jehoz pracovnici
odpovidaji za raciondlni vynalozeni ¢i zhodnoceni nékladii. Tomuto odpovida klasifikace
nakladi podle mista vzniku a na néj navazujici ¢lenéni podle odpovédnosti (Kral, 2010, s.

74; Hradecky a Kral, 1995, s. 15).

Ttidéni ndkladl podle odpovednosti za jejich vznik specifikuje vztah nakladl k urcitému
vnitropodnikovému stiedisku, v jehoz ramci se urcité aktivity a ¢innosti uskuteciuji, a je-

hoz pracovnici jsou zodpovédni za vznik a vysi ndkladi (Popesko, 2009, s. 37).

2.3.3 Kalkulaéni ¢lenéni nakladua

Kalkulaéni ¢lenéni ndkladii poskytuje informace o velikosti nakladd, které pfipadaji na
vystupni produkci podniku nebo obecné na vykon podniku. Odpovidé tedy na otazku, na
co byly niaklady skute¢né vynaloZeny. Podnikovym vykonem nemusi byt pouze vyrobek,

ale také cela fada sluzeb (Duchon, 2007, s. 76; Synek et al., 2011, s. 82).

Z hlediska pfi¢innych vazeb ndkladi k vykonu, ktery je objemové, druhové a jakostné
piesné specifikovan (k tzv. kalkulacni jednici), a z hlediska praktickych pocetné technic-
kych moznosti, jak pfifadit ndklady konkrétnimu vykonu, je mozné ¢lenit naklady na dvé
zakladni skupiny, a to na naklady primé a neprimé. Pfimé naklady jsou ty, které lze zmé-
fit nebo pfimo stanovit na kalkula¢ni jednici. Naopak neptimé naklady nelze bezprostiedné
ptifadit na kalkula¢ni jednici, nebot’ jsou spolecné pro vice druhii vykonii a zajist'uji vyro-

bu jako celek (Kral, 2010, s. 76; Duchoni, 2007, s. 76; Synek et al., 2011, s. 82).
Mezi ptimé naklady patii predevSim:

e piimy materidl — za pfimy materidl se povazuje materidl, ktery se stdva trvalou sou-
¢asti vyrobku nebo podporuje tvorbu jeho nezbytnych vlastnosti. Mohou to byt su-
roviny, zakladni material, polotovary, pohonné hmoty, ale také obaly, stanou-li se

nutnym doplitkem vyrobku a jsou soucasti jeho ceny;

e piimé mzdy — jedna se o zakladni mzdy, pfiplatky a doplatky ke mzd¢€ a prémie a

odmény vyrobnich dé€lnikti bezprostiedné souvisejici s kalkulovanymi vykony. Pii-
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mé mzdy se obvykle stanovuji vyndsobenim poctu odpracovanych hodin a hodino-

vé mzdové sazby;

e ostatni pfimé naklady — tato polozka obsahuje Sirokou skalu nakladi, které Ize pfi-
mo pfiifadit na kalkula¢ni jednici, jako napft. technologické palivo a energie, odpisy
ze zakladnich prosttedkil apod. (Martinovicova, 2006, s. 67; Duchon, 2007, s. 77,

Hermanson, Edwards a Salmonson, 1989, s. 874; vlastni pteklad).
Do neptimych nakladu se fadi nasledujici polozky:

e vyrobni rezie — predstavuje naklady, které musi byt vynalozeny pro zajisténi chodu
vyroby, ale neni mozné je ptimo pfifadit danému vyrobku. Jde o néklady souvisejici
s fizenim a obsluhou vyroby, jako jsou napiiklad rezijni mzdy a materidl, opotiebe-

ni stroji, spotieba energie apod.;

e spravni rezie — do spravni rezie ptipadaji ty nakladové polozky, které souviseji s fi-
zenim podniku, zavodu nebo obdobného organiza¢niho utvaru jako celku. Jsou jimi

psaci potieby, tiskopisy, mzdy fidicich pracovniki, pojistné apod.;

e odbytova rezie — jedna se o naklady spojené s odbytovou €innosti, jako jsou naklady
na skladovéni, propagaci, prodej a expedici vyrobkil (Martinovi¢ova, 2006, s. 67-
68; Duchon, 2007, s. 78; Hermanson, Edwards a Salmonson, 1989, s. 875; vlastni
pieklad).

2.3.4 Clenéni nakladi podle zavislosti na objemu provadénych vykoni

Clenéni nakladt podle zavislosti na objemu provadénych vykoni se zacalo uplatiiovat ve
dvacétych letech 20. stoleti a v soucasnosti je povazovan jako jeden z nejvyznamnéjSich
nastrojl fizeni nakladt. Hlavnim diivodem vzniku toho ¢lenéni byla potieba ziskavat tako-
vé informace, které pomohou v rozhodovani o alternativach budouciho vyvoje podniku.
Zakladem této klasifikace je ¢lenéni nakladii na naklady variabilni a fixni (Kral, 2010, s.

78; Popesko, 2009, s. 39).
Variabilni naklady

Variabilni ndklady se ve své absolutni vySi méni v zavislosti na zménach v objemu vykont
a jsou charakteristické tim, Ze musi byt opakované vynakladany na kazdou dalsi jednotku
vykonu. Mezi variabilni naklady patfi jednicové naklady a variabilni ¢ast rezijnich nakladi.

Typickymi ptiklady variabilnich ndklada jsou pfimy material, ptimé mzdy, variabilni prvky
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vyrobni rezie, jako jsou napiiklad provize, licencni poplatky placené podle poctu vyrobe-
nych kust apod. (Landa, 2008, s. 266; Garrison, Noreen a Brewer, c2012, s. 29; vlastni
pieklad; Martinovi¢ova, 2006, s. 76).

Podstatnou a v praxi nejsnaze kvantifikovatelnou ¢ast variabilnich nékladt ptedstavuji
naklady proporcionalni, které¢ jsou zavislé pfimo umérné na poctu provadénych vykont.
Jejich podil pripadajici na jednotku vykonu je tedy konstantni. Dalsi ¢ast variabilnich na-
kladt tvofi naklady podproporcionalni. Pro tyto naklady je typické, Ze se ve své absolutni
vysi s rustem vykonl zvySuji, ale pomalejSim tempem. Prirtstkové naklady kazdé dalsi
jednotky objemu tak postupné klesaji. Jedna se napiiklad o néklady na Gpravu a UdrZzbu
v pocateéni fazi zivotnosti vyrobniho zafizeni. Naopak nadproporcionalni naklady za ob-
dobi rostou rychleji nez objem vykonu a jejich piirGstkové néklady maji tedy charakter
rostouci. Pfikladem mohou byt mzdy za ptescasovou praci (Kral, 2010, s. 79; Hradecky a

Kral, 1995, s. 18; Landa, 2008, s. 266; Martinovicova, 2006, s. 76).
Naklady fixni

Fixni naklady jsou naklady, které ziistavaji konstantni v ur¢itém rozsahu ¢innosti nebo ak-
tivit podniku po stanovenou dobu. Tyto néklady jsou zpravidla vyvolany nezbytnosti zajis-
tit chod podniku jako celku, proto se ¢asto nazyvaji také jako naklady kapacitni nebo poho-
tovostni. Pfikladem fixnich nékladii jsou odpisy vyrobni haly, platy vedoucich pracovniki,
leasingové splatky za automobil apod. (Drury, c2004, s. 34; vlastni pteklad; Synek et al.,
2011, s. 87).

Jejich neménnost vSak neni absolutni, v ptfipad¢ kdy dochazi ke zméné vyrobni kapacity,
nebo pfi rozsahlé zméné vyrobniho programu, se méni 1 fixni ndklady. Nejedna se ovSem o
plynuly rist, ale jednorazovy rast skokem. Synek et al. (2011, s. 87) povazuje tfidéni na-
kladii na variabilni a fixni uplatitelné pouze v kratkém obdobi, nebot’ v del§Sim casovém

obdobi se méni i ndklady fixni.

Fixni néklady vyjadiené na jednotlivé vyrobky s rostouci celkovou vyrobou klesaji. Tomu-

to jevu se fika degrese fixnich naklada (Lang, 2005, s. 47-78).

Pro fixni naklady je charakteristicka jejich vazba na kapacitu podniku. Kapacita znazoriuje
maximalni objem vykont, kterého lze dosdhnout pti dané vysi fixnich ndkladi v daném
casovém intervalu. Pokud v podniku dochazi k nevyuziti vyrobni kapacity, dochéazi sou-

casné 1 k nevyuziti fixnich ndkladt. Ta cast celkovych fixnich ndkladd, ktera odpovida ne-
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vyuzité vyrobni kapacité, se nazyva nevyuzité neboli volné fixni ndklady. Piestoze se jedna
pouze o teoretické rozdéleni fixnich nakladi, poskytuje dilezitou informaci o efektivnosti
vazani fixnich nakladt, z cehoz vyplyva, Ze je nutné budovat pouze takové vyrobni kapaci-
ty, které je podnik schopen dostate¢né vyuzit (Fibirova, Soljakova a Wagner, 2011, s. 157;
Martinovicova, 2006, s. 77; Synek et al., 2011, s. 89).

VyuZiti informaci o fixnich a variabilnich nakladech v praxi

ANy

fizeni prakticky ve vSech oblastech podnikatelského procesu. Hlavni pfinosem jejich vyuzi-
ti je schopnost reagovat na jeho zvySujici se neurcitost a z toho plynouci nezbytnost reago-
vat variantnim zptisobem na zmény v jeho priibéhu. Clenéni fixnich a variabilnich naklad
se aplikuje u celé fady progresivnich postupti a metod vyuzivanych napft. pii tvorbé vari-
antné sestavovaného systému podnikovych plant, pii kalkulovani ndkladt vykont, pii roz-
pocCtovani rezie na principu tzv. flexibilnich rozpoctd a tzv. rozpocti vychazejicich

z nulového zakladu (Zero Based Budget) apod. (Kral, 2010, s. 83).

Podle Landy (2008, s. 266) je jednim z nejpodstatnéjSich zplisobti vyuziti variabilnich a
fixnich nakladi analyza bodu zvratu (Break Even Analysis). Bod zvratu ptedstavuje mi-
nimalni rozsah ¢innosti podnikové produkce, pii které podnik pouze pokryje néklady, a od
které jiz zaGina pfispivat k tvorbé zisku (Fibirova, Soljakova a Wagner, 2011, s. 160; Po-

pesko, 2009, s. 43).

T/N A
ZISK
CN

ZTRATA

VN

FN

v

Q(B2) q

Obrazek 1 Analyza bodu zvratu (vlastni zpracovani

podle Popeska, 2009, s. 44)
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2.3.5 Clenéni nakladi z hlediska rozhodovani

Jednou z hlavnich uloh manazerského tcetnictvi je poskytovat informace o riznych typech
rozhodovacich uloh orientovanych na budoucnost. Pro néklady ¢lenéné z hlediska rozho-
dovani je typické, ze vychazeji nikoliv z redlnych hodnot, ale z odhadovanych nékladi po-
suzovanych variant. Podstatou porovnatelnosti téchto variant je urCeni, které naklady dana
varianta ovlivni, a které ne. V tomto ptipad¢ se jedna o ndklady a vynosy relevantni a ire-

levantni (Kral, 2010, s. 86; Landa a Polak, 2008, s. 14).

Relevantni ndklady a vynosy jsou takové budouci naklady a vynosy, které budou danym
rozhodnutim ovlivnény, zatimco irelevantni naklady a vynosy jsou ty, které nebudou mit
vliv na dané rozhodnuti. Zvlastni formou relevantnich nakladi jsou tzv. rozdilové nakla-
dy, vyjadfované jako rozdil mezi néklady pted piijetim rozhodnuti a po kvantifikaci jeho

dopadu (Drury, c2004, s. 37; vlastni pteklad; Popesko, 2009, s. 41).

Koncept relevantnich a irelevantnich nédkladi zacal byt dle Popeska (2009, s. 41) pouzivan
pro hodnoceni manaZerskych rozhodnuti s cilem eliminovat zkresleni, ktera nAm mohou do
rozhodovaciho procesu pfinést irelevantni néklady a jejich zahrnuti do rozhodovaciho pro-

cesu.

V situacich, kdy existuje vice moznych alternativ, které ale nemohou byt z diivodi omeze-
nych zdroji realizovéany, je nutné uskuteCnit vybér takové alternativy, kterd spotiebuje
vSechny zdroje a neumozni tak realizaci jiné pfileZitosti. V takovém piipadé hovoiime o
oportunitnich nakladech, nazyvanych také n€kdy jako ndklady obé&tované pftilezitosti.
Tyto naklady ptedstavuji hodnotu uslého piijmu z alternativy, ktera nebyla pfijata z diivodu

piijeti alternativy lepsi (Schroll, 1997, s. 87; Popesko, 20009, s. 43).

Dalsi skupinou nakladi z hlediska rozhodovéni, jsou néklady priristkové. PrirGstkové
naklady a vynosy vyjadiuji zvySeni nakladi nebo vynost vyvolané pfiristkem objemu vy-
roby. Znazornuji tedy zménu jejich celkové hodnoty v méfitelném rozmezi objemu vykond.
V manazerském tUcetnictvi se termin pfirtistkové naklady pouziva v pon€kud jiném vyzna-
mu. Rozumi se jimi néklady, které se méni s rozhodnutim manazert. Ostatni naklady jsou
z tohoto hlediska neménné, nebot’ nejsou ovlivnény rozhodnutim. Mezi naklady, které
nejsou ovlivnény zadnym rozhodnutim ucinénym v soucasnosti nebo budoucnosti jsou
naklady utopené. (Landa a Polak, 2008, s. 14; Synek a Kislingerova, 2010, s. 45; Garrison,
Noreen a Brewer, c2012, s. 46; vlastni preklad).
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3 KALKULACE

Pro zabezpeceni existence podniku je potfebné zajistit jeho konkurenceschopnost. To se
muze podafit pii zajisténi odbytu jeho vykont, na némz je podnik zavisly. Prodejnost vy-
konli samoziejmé souvisi s jejich uzitnou hodnotou a ji odpovidajici cen€, za kterou je za-
kaznik ochoten tento vykon koupit. Nastrojem slouzicim k urceni nékladt a z nich vyply-

vajici ceny vykont je kalkulace (Hradecky, Lanéa a Siska, 2008, s. 175).

V definici kalkulace se vétSina autortt velmi shoduje, napt. Landa a Poldk (2008, s. 35)
pojem kalkulace definuje jako: ,, ndstroj pro propocet nakladii, prinosi, zisku, resp. jinych
financnich velicin na vyrobek, praci nebo sluzbu ¢i jinak naturdlné (vécné) vyjadreny vy-

“«

kon“.

Podstatou kalkulace je zejména zobrazeni naturdlné vyjadieného vykonu a jeho finanéni
charakteristiky. Davd moznost ptisobit na vysi a strukturu nakladt produktu a tim i hospo-
datsky vysledek podniku. Tyto informace jsou pro podnik kli¢ové, a proto by nemély byt
v podniku podceniovany. Pro zajisténi kvalitni vypovidaci schopnosti a vyuziti kalkulace je
nutné zajistit spolecny dialog mezi ekonomy a zéastupci vyzkumu a vyvoje, konstruktéry,
technology, obchodniky a manazery odpovédnymi za investi¢ni rozvoj a feSeni vyrobnich
problémi, protoZe kazdy z nich vychazi z jinych kalkulac¢nich informaci (Landa a Polak,

2008, s. 35; Cechova, 2011, s. 86; Kral, 2010, s. 124).

Pfedmétem kalkulace nemusi byt pouze finalni vykony, které podnik prodava za trzni cenu,
ale 1 velké tada dil¢ich vykonil a ¢innosti, které jsou nutné pro vytvoreni finalnich vykont.
S ohledem na charakter produkce podniku miize byt pfedmétem kalkulace pouze jeden
produkt, at’ uz se jedna o vyrobek, zbozi nebo typ sluzby, nebo jejich skupin nebo miize byt
dokonce urcen i findlnim vykonem pro ur¢itého zakaznika tzv. zdkaznicky orientovana
kalkulace. Se vzrlstajici Grovni automatizace je zfejma tendence k rozSifovani rozsahu
kalkulovanych vykont (Fibirova, Soljakova a Wagner, 2011, s. 221-222; Landa a Polak,
2008, s. 36; Kral, 2010, s. 126).

V souvislosti s konkrétnim definovanim pfedmétu kalkulace jsou stanoveny kalkulaéni
jednice a kalkulované mnozstvi. Kalkulaéni jednice pfedstavuje piesn¢ specifikovanou
jednotku vykonii daného podniku, uré¢enou druhem vykonu a dal§imi parametry, nezbyt-
nymi k jejimu odliSeni od ostatnich vykonid. Ve vztahu ke kalkulacni jednici se stanovuji

naklady popfipadé dalsi hodnotové veli¢iny. Kalkulaéni mnoZstvi pak tvoii urcity pocet



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 27

kalkula¢nich jednic, pro které se urcuji celkové néklady. Vymezeni kalkulovaného mnoz-
stvi je velmi dulezité obzvlast pii uréovani nebo vypoctu fixnich nakladl na jednotku vy-
konu, protoze fixni néklady nelze vztahovat k jednotlivym vyrobkiim ptimo (Fibirova, Sol-
jakova a Wagner, 2011, s. 222; Hradecky, Lanca a Sigka, 2008, s. 181; Cechova, 2011, s.
87).

3.1 Kalkulaéni systém

Kalkulaéni systém muizeme podle Hradeckého definovat: ,, jako soubor kalkulaci v podniku

a vazeb mezi nimi “ (Hradecky, Lanca a Siska, 2008, s. 182).

Kalkulaéni systém je hlavnim néstrojem fizeni nékladii na vykony. Jednotlivé kalkulace
tohoto systému se odliSuji nejen tim, zda znazornuji vztah plnych nebo dil¢ich nékladu ke
kalkula¢ni jednici, nebo metodami pfifazeni nakladi predmétu kalkulace, ale také podle
doby sestaveni a svym vztahem k ¢asovému horizontu jejich vyuziti (Schroll, 1997, s. 145;

Hradecky, Lanca a Siska, 2008, s. 182).

Vzhledem k funkcim, které kalkulace plni v podnikovém fizeni, se v praxi sestavuje fada

typt kalkulaci:
1. ptedbézné — propoctove, operativni a planové;

2. vysledné (Landa a Polédk, 2008, s. 37; Hradecky, Lanca a Siska, 2008, s. 182).

3.1.1 Predbézna kalkulace

Pro velkou c¢ast firem je nutné znat ndklady vykont jesté pred zahdjenim jakychkoliv ¢in-
nosti na vyrobku nebo sluzbé. Tyto informace jsou vyznamnou zakladnou pro cenova vy-
jednéavani. K tomuto ucelu jsou vyuzivany predbézné kalkulace, pro které je typické, ze
neni dopfedu znam objem vstupil vyrobkt ¢i sluzeb, pro ktery jsou dané kalkulace sestavo-
vany. PredbéZzné kalkulace se Cleni na pfedbézné kalkulace sestavované bud’ propoctem
¢astecné znamych udaji a odhadem udaji neznamych nebo normovanim (Popesko, 2009,

s. 56; Cechova, 2011, s. 98).
Kalkulace propoctova

Propoctova kalkulace se uplatituje v etapé vyzkumu, vyvoje a ptipravy vyroby nového vy-
konu pied zahajenim samotné vyroby a prodeje. Na zakladé ocekdvanych vlastnosti a pa-

rametri vykonu, tedy zptisobu jeho tvorby a prodeje, se urcuji a vyhodnocuji budouci na-
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klady vykonu. Zakladem pro sestaveni kalkulace se stavaji vysledné kalkulace, ceny, nacrt-
ky, technické parametry, hmotnost apod. stejnych ¢i podobnych vyrobkl. Hlavni tikolem
tohoto procesu je zaruceni uspokojeni potieb zakaznika, ale také nakladi a prodejni ceny
pro zajisténi pozadovaného zisku podniku (Fibirova, §oljakov2’1 a Wagner, 2011, s. 247,

Hradecky, Lanca a Siska, 2008, s. 183).
Planova kalkulace

Planova kalkulace patii do kalkulaci normovych a sestavuje se pro urcité planovaci obdobi.
Stanovuje Uroven nékladl vykonu, jichZz by mélo byt v pribéhu obdobi na tvorbu vykoni
dosazeno. Vytvareni predbéznych kalkulaci je dilezité predevsim z diivodu, Ze slouzi jako
jeden z podkladii pro sestaveni podnikové rozpoctové vysledovky — plan ptimych a nepfi-
mych nékladi. Soucasné se jednd o jeden z néstroju fizeni hospodarnosti. Planové kalkula-
ce se uplatnuji zejména u vykont, jejichz vyroba ¢i provadéni se budou opakovat v pribé-
hu delsiho &asového intervalu (Fibirova, Soljakova a Wagner, 2011, s. 248; Landa a Polak,

2008, s. 38; Schroll, 1997, s. 149).
Operativni kalkulace

Operativni kalkulace je zvlastnim druhem kalkulaci, kterd je typicka predevSim pro vysoce
automatizovany primysl. Operativni kalkulace se obvykle vytvaii v pribéhu vyroby urcité
série vyrobku. Informacni zékladnou pro jeji tvorbu jsou detailni normy spotieby materidlu
a Casu, u¢inné prave k datu sestaveni operativni kalkulace. Podle Popeska (2009, s. 56) je
hlavnim cilem tohoto typu kalkulace aktudlné reagovat na zmény vysi pfimych nakladi,
které jsou vyvolany riznymi faktory jako napf. zména postupu, nastaveni stroji, zména
dodavatele materialu apod. Cechova (2011, s. 99) uvadi, ze hlavni kol operativni kalkula-
ce spociva ve vztahu k planové kalkulaci, kdy dochazi v pribehu obdobi ke srovnéani ope-
rativnich kalkulaci a planové kalkulace. Urcuje se, jak je zabezpeceno plnéni ro¢niho planu
nakladi. Plsobi také jako nastroj fizeni utvarl, které odpovidaji za pfipravu a realizaci

vyroby (Hradecky, Lan¢a a Siska, 2008, s. 183).

3.1.2 Vysledna kalkulace
Vysledna kalkulace zjistuje, jaké skute¢né naklady byly primérné vynaloZeny na jednotku
vykonu vyrabénou v urcité sérii, zakazce ¢i v celkovém mnozstvi vykont vyrobenych za

urCité obdobi. Pti srovnavani vysledné kalkulace s operativni kalkulaci slouzi predev§im
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jako podklad pro kontrolu hospodérnosti utvari vyroby ve vynakladani jednicovych nakla-

da (Kral, 2010, s. 204; Fibirova, Soljakové a Wagner, 2011, s. 250).

Vysokou vypovidaci schopnosti disponuje vysledna kalkulace v podminkach, pro které je
charakteristicky del$i vyrobni cyklus a zakdzkovy typ kone¢ného produktu, jako jsou sta-
vebni vyroba, ¢innost projek¢nich pracovist’ apod. U takovéhoto typu vyroby je znacné
obtizné stanovit s urCitou presnosti budouci naklady. Z tohoto diivodu je nasledna kontrola
planovanych nakladii ve srovnani se skuteCnymi ndklady velmi dtlezitd. Naopak
v podminkach hromadné vyroby, kdy konecny spotiebitel je v podstaté anonymni, se vy-
sledné kalkulace vyuZzivaji jako nastroj analyzy odchylek od planovanych nékladi v jednot-

livych utvarech (Cechové, 2011, s. 101; Schroll, 1997, s. 154).

3.2 Kalkulaéni vzorec

Strukturu nékladovych polozek, v niz se zjist'uji naklady vykonu nelze stanovit obecné pro
vSechny ucetni jednotky, ale vyjadiuje se v kazdém podniku individudlng v tzv. kalkulac-
nim vzorci. Tento kalkulacni vzorec se sklada z jednotlivych kalkulacnich poloZek, setii-
dénych v urcité posloupnosti za sebou a obsahujici dané penézni Castky, které se vztahuji
k ur¢itému vykonu. Sled polozek kalkula¢niho vzorce vyuziva kalkula¢niho ¢lenéni nékla-
da, tedy néklady jednicové a rezijni (Fibirova, goljakové a Wagner, 2011, s. 223; Cechova,
2011, s. 96; Hradecky, Lanca a Sigka, 2008, s. 177).

ProtoZe kalkulace slouZi celé fad€ potfeb a vyuZivaji se pii fadé evidencnich nebo rozho-
dovacich tloh, byla vyvinuta i fada kalkula¢nich vzorct. Landa (2008, s. 285-286) povazu-

je za zakladni typy kalkula¢nich vzorcti:
e typovy kalkula¢ni vzorec;
e retrogradni kalkula¢ni vzorec;
e dynamicka kalkulace;
e kalkula¢ni vzorec odd¢€lujici fixni a variabilni naklady;
e kalkulace se stupiiovym rozvrstvenim fixnich (rezijnich) nakladu.

Typovy kalkulaéni vzorec je nejcastéji pouzivanym typem kalkulacniho vzorce a slouzi
zejména pro potieby planovani nakladii a kontrolu rentability provadénych vykonii. Jedna

se vSak o zékladni ¢lenéni polozek pro stanoveni ceny vykonu a v Zzadném piipadé nemulize
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toto Clenéni slouzit jako kvalitni podklad pro rozhodovani v manazerském ucetnictvi (Lan-

da a Polak, 2008, s. 39; Cechova, 2011, s. 96).

Synek et al. (2011, s. 101) do vSeobecného kalkula¢niho vzorce zahrnuje tyto kalkula¢ni

polozky:

pfimy material

pfimé mzdy

ostatni pfimé naklady
vyrobni rezie

=

vlastni naklady vyroby
5. spravni rezie

vlastni naklady vykonu
6. odbytové naklady

uplné vlastni naklady vykonu
7. zisk, ptipadné ztrata

8. cena vykonu

Retrogradni kalkula¢ni vzorec zobrazuje hlavni rozdil mezi zdkladnim typovym vzorcem
a kalkulaci ceny. V praxi se cena vykonu cCasto nestanovuje pouze jako piirazka
k celkovym nakladiim, ale jeji vysi zna¢né ovliviiuje také konkurenéni prostiedi. Podnik je
v tomto piipad€ nucen akceptovat tuto trzni cenu, ktera se stdva jakymsi zakladem pro sta-
noveni nakladf tohoto vykonu. V téchto pifipadech jsou ndklady vykonu ur¢ovéany a kalku-
lovany jako rozdil mezi cenou vykonu a ocekdvanym ziskem. Schéma tohoto typu vzorce

je uvedeno v piiloze (viz Ptiloha I), (Landa a Polédk, 2008, s. 40; Popesko, 2009, s. 59).

Dynamicka kalkulace vychdzi z kalkula¢niho ¢lenéni nadkladi na pfimé a nepiimé a je
dale rozvijena do jednotlivych fazi vyrobniho procesu. Zakladni vypovidaci schopnost kal-
kulace je rozsitena o odpoveéd’ na otdzku, jak budou naklady v jednotlivych fazich ovlivné-
ny zménami v objemu provadénych vykontl. Vzorec dynamické kalkulace je uveden v pfi-

loze (viz Piiloha ), (Landa a Polak, 2008, s. 41; Cechové, 2011, s. 97)

Dalsi typ kalkula¢niho vzorce se orientuje na oddéleni variabilnich a fixnich nakladt a jeho

zékladni struktura je uvedena v ptiloze (viz Ptiloha I).

Poslednim typem kalkulacnich vzorch je kalkulace stupiiovitym rozvrstvenim fixnich
(rezijnich) naklada. Tento typ kalkula¢niho vzorce, ktery je obménou kalkulace variabil-
nich nakladd, se odlisuje pfedevsim tim, ze se s fixnimi naklady nepracuje jako s celkem,

ale existuje snaha o oddéleni fixnich ndklada na principu pfic¢inné souvislosti, a to podle
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toho, zda fixni naklady vznikly ve spojitosti s konkrétnim druhem vykonu nebo skupinou
vykont. Podil téchto fixnich ndkladl je nutné do vyrobku piifadit prostiednictvim néjaké
zvolené zakladny. Nebo zda se jedna o fixni naklady, jejichz vztah k jednotlivym vykontim
je relativné vzdaleny, a které jsou pfifazovany na principech primérovani. Vzorec kalkula-
ce se stupniovitym rozvrstvenim je uveden v ptiloze (viz Ptiloha I), (Landa a Polak, 2008, s.

42; Lazar, 2012, s. 236).

3.3 Kalkulace uplnych a variabilnich nakladia

Z hlediska toho, zda podnikové kalkulace zahrnuji, resp. nezahrnuji vSechny podnikové
naklady, se rozliSuji dva typy kalkulaci, a to kalkulace uplnych a netplnych neboli varia-
bilnich nakladd. Jak jiz vyplyva z ndzvu, hlavnim rozdilem mezi t€émito metodami je, ze
kalkulace plnych nékladii zapocitava veskeré podnikové néklady a kalkulace variabilnich
nakladt kalkuluje pouze pifimé néklady a ptispévek na thradu fixnich naklada a zisku (Po-

pesko, 2009, s. 60; Synek et al., 2011, s. 116).

3.3.1 Kalkulace aplnych nakladia

Kalkulace plnych nékladl neboli také absorpéni kalkulace zahrnuje kalkula¢ni metody a
techniky, které pracuji se vSemi slozkami ptimych a neptimych nakladi, jez jsou absorbo-
vany danou kalkulaéni jednici. Konkrétné ur¢enému vykonu jsou ptipocteny také fixni na-
klady jako soucast pfimych a neptimych nakladi. Z toho vyplyva, Ze se nezjistuje pfi¢inna
souvislost vzniku fixnich nékladl v porovnani s variabilnimi naklady. V ramci tohoto typu
kalkulace jsou néklady a zisk vykonu stanoveny pouze v piipadé¢ neménného objemu a sor-
timentu provadénych vykonil (Fibirova, Soljakové a Wagner, 2011, s. 112; Duchon, 2007,
s. 78-79).

Hlavnim nedostatkem kalkulaci plnych nakladii je rozvrhovéani spole¢nych nakladi. Tra-
dicni zplisob pfifazovani rezijnich nakladii vyuziva Casto jako rozvrhovou zdkladnu piimé
mzdy nebo jiné piimé naklady. Problémem ovSem je, ze pro fadu vyrob tento zplsob roz-
vrhovani reZijnich nékladii neni vhodny, jelikoZ nevyjadiuje spojitost mezi vyrobnimi Cini-
teli a nédklady jimi vyvolanych. Ve zna¢ném mnozstvi piipadi nemaji rozvrhovaci klice nic
spolecného se skuteCnym objemem rezijnich néklada, které jednotlivé vyrobky vyvolaly

(Synek et al., 2011, s. 117; Schroll, 1997, s. 127).
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Dalsi slabinou vyuziti kalkulace plnych nékladu je, Ze 1 nejpreciznéjsi pfi¢inné pfifazovani
jednotlivych polozek fixnich nakladi predmétu kalkulace je do jisté miry matouci informa-
ci. Jedna se totiz o snahu proporcionalizovat fixni naklady a jejich transformaci v naklady
vztazené k vyrobku. Jak ale z definice fixnich nakladt vyplyva, jejich troveil neni zavisla
na skute¢ném vyuziti kapacitnich moznosti. V kratkém ¢asovém horizontu, pro ktery jsou
stanoveny vyrobni kapacity, mtize vedeni podniku ovliviiovat vysi fixnich nakladi pouze
ve velmi omezené mife. Z tohoto diivodu pfedstavuji piedevsim utopené fixni néklady ire-
levantni naklady, jejichz zahrnuti do kalkulace mutze v nékterych piipadech vést

k chybnym zavérim (Kral, 2010, s. 153-154; Schroll, 1997, s. 128).

Tato skutecnost méa podle Krale (2010, s. 154) také vliv na fizeni hospodarnosti, jelikoz
vytvafi dojem, Ze zvySeni takto pfifazenych fixnich nakladi je zplGsoben zménami
v objemu vykonl. Pro manazery podniku je pak obtizné identifikovat skutecné priciny ne-

hospodarnosti u fixnich nakladu.

Na druhou stranu je vSak kalkulace plnych nakladii velmi vyznamna zejména pfti dlouho-
dobych analyzach nakladové narocnosti findlnich vykont, pfi urceni, resp. obhajobé cen
individualné provadénych zakazek, pro vyjadieni dlouhodobého piinosu prodavanych vy-
koni k celkovému zisku a jako meéfitko konkurenceschopnosti podniku ve srovnani
s ostatnimi podniky daného sektoru (Kral, 2010, s. 151-152; Fibirova, Soljakova a Wagner,
2011, s. 213).

3.3.2 Kalkulace variabilnich nakladua

Kalkulace variabilnich nékladf, v praxi ¢asto nazyvana jako kalkulace kryciho prispév-
ku, vznikla v reakci na nedostatky absorp¢nich kalkulaci. Principem kalkulace variabilnich
nakladi je znalost primérnych nebo mérnych variabilnich nakladi urc¢itého vykonu a jeho
ceny. Absorp¢ni metody pfifazuji vykonu vSechny néklady bez ohledu na to, zda tento vy-
kon vyvolal fixni naklady nebo zda jeho prodejem vznikl podniku zisk. Pak je otazkou,
v jakém rozsahu je vyrobek schopen uhradit fixni néklady, které jsou spole¢né a nelze je
pfimo pfifadit na dany produkt. K feSeni tohoto problému pfispivaji neabsorpcni metody
vychazejici z ptispévku na tthradu (Popesko, 2009, s. 87; Duchon, 2007, s. 91).

Kalkulace variabilnich nakladt vyuziva na rozdil od tradi¢niho ¢lenéni nakladi na pfimé a

nepiimé klasifikaci nédklad na fixni a variabilni. Tato klasifikace nékladl je nejvyznam-

néjsim tfidicim hlediskem, které je vychozi i pro fazeni nakladi ve struktuie kalkula¢niho
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vzorce (viz Priloha I). K vyrobkiim jsou piifazovany jen ty naklady, které byly pfi¢inné
vyvolany konkrétni jednotkou vykonu, tedy jednicové ndklady a variabilni rezijni naklady.
Na fixni naklady se pohlizi jako na nedé¢litelny celek, ktery je nezbytné vynalozit pro za-
bezpeceni chodu podniku v ur¢itém obdobi. Fixni naklady nejsou promitdny do jednotli-
vych vyrobku, ale zahrnuji se az do celkového vysledku obdobi (Kral, 2010, s. 156; Synek
etal., 2011, s. 118; Cechova, 2011, s. 101).

Jelikoz v praxi ve vétsin€ piipadi nezname celkové variabilni naklady na vyrobek, ale jen
jejich pfimou c¢ast, aproximujeme prispévek na thradu hrubym rozpétim, jez je dano rozdi-
lem ceny a pfimych nakladi. Hrubé rozpéti byva oznacovano také jako marginélni vynos

nebo marze (Synek et al., 2011, s. 118).

Cena wyroblku '
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Piimé naklady T
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Obrazek 2 Struktura nakladu v kalkulaci variabilnich

naklada (Popesko, 2009, s. 90)

Clenéni variabilnich a fixnich nakladii nerozsifuje jen spektrum pohledii na zisk podniku
jako celku, ale tim Ze se orientuje také na pfi¢iny vzniku a zejména na zmény ve vyvoji
nakladii, ma vliv 1 na fizeni hospodérnosti vnitropodnikovych ttvarti a motivacni ptsobeni
na jejich aktivitu. Podstatou fizeni variabilnich nékladd je urceni jednotkovych nakladi
vykonu a snaha o jejich optimalizaci a soucasnou eliminaci odchylek v rdmci téchto jed-
notkovych nakladl. Oproti tomu se fizeni fixnich nakladl orientuje na efektivni vyuziti
kapacit a ukoly pro sniZzovani téchto nakladii a jejich Gsporu v podstaté nelze stanovit

(Schroll, 1997, s. 134; Popesko, 2009, s. 91; Cechova, 2011, s. 101).

Mezi hlavni vyhody kalkulace variabilnich nakladii patii, Ze poskytuje podstatné informace
pfi feSeni fady rozhodovacich tloh pii pevné kapacité, dale napomaha k rychlejsi orientaci
v sortimentni vyhodnosti vykontl, pfi rozhodovéani o cenovych zménéch a pfi otazkach typu
., wrobit ¢i koupit“, resp. ,, pokracovat ¢i ukoncit vyrobu vykonu . Pfi¢innou je predevsim
objektivné blizky vztah variabilnich ndkladt k ndkladiim, které jsou pro feSeni téchto tiloh

relevantni. Naopak fixni ndklady jsou v tomto ptipad¢ irelevantni. V ptipad¢ delSiho ¢aso-
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vého obdobi, Ize tuto metodu aplikovat i v obdobn¢ koncipovanych tlohach o budouci ka-
pacité, jelikoz dochazi k pfeméné Casti fixnich ndkladl na variabilni (Kral, 2010, s. 164-

165; Popesko, 2009, s. 94).

Nejvyznamnéjsim nedostatkem této kalkulace je podle Popeska (2009, s. 94) neschopnost,
co nejpresnéji stanovit ndklady na urcity vykon nebo vyrobek. Jelikoz s fixnimi naklady
pracuje obvykle jako s celkem, nedava zadné informace o struktuie a divodech spotieby
fixnich nakladt. Jedna se tedy spise o urcity dopliikovy manaZersky nastroj aplikovatelny
v urcitych situacich a vyuzivany soucasné s jinymi systému kalkulaci nez o kalkulaci sa-

motnou, kterd ma predstavovat zéklad nakladového fizeni.

3.4 Kalkula¢ni metody

Kalkulaéni metody pfedstavuji zpiisob urceni jednotlivych slozek nékladii na kalkulaéni
jednici. Na stanoveni metody kalkulace ma vliv zejména predmét kalkulace, tj. zda kalku-
lujeme naklady na jednoduchy ¢i slozity vyrobek, na pfi¢itani ndklad vykonlim, déale na

narocich kladenych na strukturu a podrobnost ¢lenéni nakladt (Synek et al., 2011, s. 104).
Mezi zakladni metody patii:

1) prosta kalkulace délenim — jde o nejjednodussi metodu kalkulace, kterd vychazi
z rozdéleni nakladii na kalkulaéni jednici prostym délenim celkové vySe rozvrhova-
nych nakladt poctem kalkulacnich jednic, pficemz nedochazi k déleni nakladd na
pfimé a nepifimé. Uplatituje se v podnicich s hromadnou vyrobou, jako napf. ve vy-
rob¢ elektrické energie, v té¢zb¢ uhli apod. Dale je mozné tuto metodu vyuzit pii za-
¢tovani jednotlivych stfedisek, uskuteciiujicich stejnorodé vykony, napfi. vlastni vy-
roba energie nebo vodni hospodafstvi (Duchon, 2007, s. 79; Wdohe a Kislingerova,

2007, s. 866; Landa, 2008, s. 288);

2) kalkulace délenim s ekvivalenénimi ¢isly — metoda kalkulace délenim s ekviva-
len¢nimi ¢isly se povazuje za zvlastni druh metody kalkulace délenim. Uplatiiuje se
opét v homogenni vyrob¢ s jednim druhem vykoni, pfi¢emz se jednotlivé vyrobky
odlisuji uréitym technickym parametrem jako napt. rozmérem, dobou trvani techno-
logického procesu apod. Zakladem pro vymezeni pomérovych cisel jsou objektivné

zjistitelné hodnoty jako naptiklad spotfeba pifimého materialu, spotfebovany cas,
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3)

4)

5)

hmotnost jednotlivych vyrobkd aj. (Hradecky, Landa a Siska, 2008, s. 190; Landa a
Polak, 2008, s. 44);

dynamicka kalkulace — odrazi nakladovou funkci s ohledem na ¢lenéni nékladt na
fixni a variabilni a jejich zmén se zménou vykonu. Dvé ptfedchozi metody nebraly
ohled na vyuziti kapacit, takze pti proménném mnozstvi produkce néklady na jed-
nici byly stale konstantni. Dynamicka kalkulace ovSem sleduje zmény vystupu, kte-
ré ovlivituji zménu nakladi pfipadajici na jednotku produkce (Duchon, 2007, s.

83);

stupnovita kalkulace délenim — tato metoda se vyuzivd zejména ve stupniové ne-
boli fazové vyrobe, kdy vyrobek vstupuje do nékolika vyrobnich stupni, pro které
jsou sestavovany kalkulace. Dochazi tak k méfeni objemu produkce a uréovani na-
kladt jednotlivé pro kazdy vyrobni stupen, ktery predstavuje nakladové stiedisko.
V ramci kazdého vyrobniho stupné l1ze bud’ kalkulovat néklady, které v ném vzni-
kaji, tj. zpracovaci naklady, nebo veskeré naklady vcetné spole¢nych nédkladu, pie-

devsim materidlu, ktery je zpracovavan postupné (Synek et al., 2011, s. 105);

kalkulace sdruZenych vykonu — kalkulace sdruzenych vykont se uplatituje v pii-
padech, kdy vyrobu jednoho vyrobku nelze z technologického hlediska oddélit od
vyroby dalsich vyrobkii. Mezi hlavni odvétvi, ve kterém se tato metoda vyuziva, pa-
tii zpracovani ropy, chemikalii nebo zemé&délska vyroba. Jelikoz v takové situaci
lze urcit jen celkové naklady produkce, pfifazuji se ndklady jednotlivym dil¢im
produktim jen nepiimo, a to zejména podle inosnosti neboli schopnosti zatizeni
nakladi, jez je zavisla na trzni cené. Existuji dva typy kalkulaci ve sdruzené vyro-
bé:
a) rozcitaci kalkulace — tato metoda se pouziva, pokud zadny z vyrobki nelze
jednozna¢né urcit za hlavni vyrobek. Celkové néklady sdruzené vyroby se

pak rozd€luji na jednotlivé sdruzené vyrobky pomoci ekvivalencnich Eisel;

b) od¢itaci kalkulace — vyuziti od¢itaci kalkulace je v ptipadech, kdy se vyrabi
jeden hlavni a jeden ¢i vice vedlejSich produkt. Od celkovych nakladi jsou
pak odecteny naklady za vedlej$i vyrobky ocenéné prodejnimi cenami. Zi-
statek se povazuje za nédklady hlavniho vyrobku (Popesko, 2009, s. 64;
Woéhe a Kislingerova, 2007, s. 873-875);
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6)

34.1

prirazkova kalkulace — jde o nejrozsifenéjsi koncepci uplatnovanou pro kalkulaci
nakladl vykond, jelikoz se jedna o metodu, ktera je diky své jednoduchosti Siroce
vyuzitelnd jak v heterogenni vyrobé, tak ve sluzbach. U piirazkové kalkulace se
pfimé néklady na danou kalkula¢ni jednici pfipisuji v piipade predbézné kalkulace
obvykle podle ptislusnych norem, u vysledné kalkulace se pouzivaji informace o
skute¢né spotiebé. Pro ptifazovani spoleénych neptimych nakladi vyuziva hodno-
tové nebo naturalné stanovené rozvrhové zékladny a pomoci ni vyjadfené¢ho piepo-
¢itaného koeficientu, oznacovaného jako rezijni ptirazka (Popesko, 2009, s. 69;

Kral, 2010, s. 128; Landa a Polak, 2008, s. 45).

Moderni kalkulaéni metody

Mezi moderni kalkulaéni metody patii:

1)

2)

Kalkulace podle aktivit (Activity-based costing) — tato metoda se snazi uplatnit
principy pfi¢inné souvislosti do kalkula¢niho systému firmy tak, Ze identifikuje a
nakladové ohodnocuje procesy a aktivity, které organizace provadi a charakterizuje
jejich spojitost s podnikovymi vykony. Zaklad metody spociva v rozlozeni podni-
kovych €innosti do elementarnich aktivit, pficemz se orientuje zejména na oblasti,
ve kterych vznikaji rezijni naklady. Zjistuje se, jaké naklady aktivity zplsobuji a
testuje se jejich nezbytnost. Hlavnim smyslem metody je tedy snaha o nalezeni po-
stupu, ktery 1épe definuje pfi¢inny vztah mezi vykonem a néklady (Popesko, 2009,
s. 61; Synek et al., 2011, s. 115; Landa, 2008, s. 291);

kalkulace cilovych naklada (Target costing) — vychézi z toho, Ze cenu vyrobku
nestanovuji vzniklé ndklady, ale trh. Od trzni ceny se odecte potiebné ziskové
rozpéti a urci se tzv. pripustné ndklady. Ty se porovnaji s naklady, které vyplyvaji z
aktudlnich vyrobnich, technologickych a jinych podminek v podniku a vychéazeji
tedy z platnych norem ¢i standardl spotieby ekonomickych zdrojl. V ptipadé, Ze
jsou tyto naklady vys$$i nez ndklady pfipustné, provede se podrobnd analyza a do-
chézi k ptizplisobeni k cilovym nékladim. Tuto metodu je vhodné pouzivat u vyro-
by slozitéjSich vyrobkii, ve vyrobach srozsdhlym vyzkumem a vyvojem a
v odvétvich s vyssi konkurenci (Synek et al., 2011, s. 115; Popesko, 2009, s. 185;
Hradecky, Lanca a Siska, 2008, s. 198);
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3)

4)

metoda kontinualniho sniZovani nakladua (Kaizen costing) — orientuje se na vy-
robni proces a snizovani ndkladt se dosahuje pomoci spoluprace s dodavateli, sni-
zovanim nakladd na likvidaci odpadu nebo se provadi méné nakladné zmény vy-

robku (Popesko, 2009, s. 194; Bragg, c2012, s. 124; vlastni pteklad);

kalkulace Zivotniho cyklu vyrobku (Life cycle costing) — tato kalkulace odhaduje
veskeré naklady, které vznikaji za celou dobu Zzivotniho cyklu vyrobku, tedy i na-
klady, které¢ vznikaji pied a po vyrobnim procesu. Témi mohou byt naklady na vy-
zkum a vyvoj, design a konstrukci vyrobku, uvedeni na trh, a také naklady spojené
s ukon¢enim produkce vyrobku. Tato metoda umozituje managementu identifikovat
vSechny oblasti, ve kterych vznikaji naklady spojené s vyrobkem a zaméfit se na je-

jich snizovani (Drury, c2004, s. 944; vlastni pteklad; Popesko, 2009, s. 194).
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4 ROZPOCETNICTVI

Synek (2011, s. 124) definuje rozpocet jako: ,, plan, jehoz pomoci se zjistuji naklady a vy-
nosy podniku nebo vnitropodnikovych utvarii na jejich planovanou c¢innost v urcitém obdo-
bi.

Rozpocetnictvi je hlavnim nastrojem finan¢niho a vnitropodnikového fizeni. Cilem rozpo-
Cetnictvi je stanoveni budoucich nakladd, vynost, vysledku hospodateni, pfijma a vydajd,
které vyplyvaji z dlouhodobych i kratkodobych cilti podniku, a kontrola plnéni téchto cila.
Rozpocty se sestavuji v organizaci pro jednotlivé aktivity, odd€leni a funkce. Stavaji se tak
spojnici mezi provozni ¢innosti organizace a jejimi planovanymi cili. Rozpocetnictvi nava-
zuje na ostatni nastroje podnikového a vnitropodnikového fizeni, kterymi jsou organizace

podniku a vnitropodnikovych utvart, hospodarské a operativni planovéani, normy, kalkula-

ce, nakladové ucetnictvi aj. (Synek et al., 2011, s. 123-124; Petiik, 2009, s. 33).

V poslednich letech je kladen stale vétsi diraz na disledky rozpoctovani pro chovani fidi-

cich, popt. i vykonnych pracovnikl. Z tohoto hlediska vyplyvaji zakladni funkce rozpocta:
e stanovuje cile ve vyvoji hodnotovych veli¢in v daném obdobi;

o zefektiviiuje fidici proces, predevsim jeho faze planovani a rozhodovani. Rozpocty
davaji manaZerim variantni informace o zpusobech, kterymi chtéji dosahnout pod-
nikovych cili. Rozpocty tedy poskytuji pohled na budouci vyvoj podnikovych akti-

vit a budouci finanéni pozici podniku;

e kvalitni rozpo¢tovy systém pozaduje koordinaci dil¢ich rozpoctii vymezenych véc-
né nebo Utvarove. K tomuto ucelu je nutné jasné urceni konkrétnich odpoveédnosti
jednotlivych pracovnikli a pravomoci manazerQ za jim pfifazené polozky, Casti ne-

bo celé rozpocty, véetné stanoveni souvisejicich limitd a sankci;

e motivuje fidici pracovniky k dosaZeni dil¢ich tkolii vymezenych rozpoctem v sou-
ladu s cili podniku jako celku. Nutnou podminkou motiva¢ni funkce je, aby pra-
covnici akceptovali rozpoctem stanovené cile. Tento ptedpoklad podporuje jednak
jejich aktivni Gcast na sestaveni rozpocCtl, jednak respektovani podminky, Ze pra-
covnici jsou zodpovédni za splnéni takovych polozek rozpocti, které mohou svou

¢innosti ovlivnit;
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e Me¢feni a zhodnoceni vykonnosti vSech zicastnénych osob a kontrolni funkce roz-
poctu je dalsim kladem, ktery je pro podnik velmi ptinosny (Landa a Polak, 2008, s.
54; Hradecky, Lanca a Sigka, 2008, s. 124; Petiik, 2009, s. 33; Fibirova, goljakové
a Wagner, 2011, s. 273).

Hlavni rozdil mezi kalkulaci a rozpoCtem je zobrazen v tabulce (viz Tabulka 1)

Tabulka 1 Hlavni rozdily mezi rozpo¢tem a kalkulaci (Synek et al., 2011, s. 124)

Rozpocet Kalkulace
- vypocitava se pro urcité obdobi - vypocitava se pro urcity pocet vyrobkil
- je zaméten na néklady a vynosy - je zamétena na naklady
- u nékladt je prvoradé hledisko odpovédnosti, | - u naklada je prvoradé hledisko ucelu
tj. hledisko organiza¢né mistni jejich vynalozeni a mista vzniku
- tykd se vnitropodnikového utvaru - tykd se vykonil (vyrobki, sluzeb)
- je podrobnéjsi v rezijnich nakladech - rezijni néklady shrnuje do globalnich polozek

4.1 Forma rozpocti
Existuji dvé zakladni formy rozpocta, a to pevny a variantni rozpocet.

Pevny rozpocet se sestavuje zpravidla pro urcitou uroveii ¢innosti bez ohledu na to, jde-li
o naklady fixni nebo variabilni. Casto se jedna také o limit vydajd, které nesmi byt prekro-
¢eny. Kvilli tomu se nevyuziva v ptipadech, kdy je objem c¢innosti nestaly a kde se skute¢-
ny objem muze znacné odliSovat od rozpoctované urovné (Landa, 2008, s. 276; Cechova,

2011, s. 107).

Variantni neboli pohyblivy rozpocet se sestavuje pro rizné varianty budouciho vyvoje a
bere tedy v tvahu riznd mnozstvi vyrobkll vyrabénych v jednotlivych obdobich. Oddéluje
fixni a variabilni naklady, pficemz pracuje samostatné s fixnimi néklady, které by mély byt
relativné stejné pii jakémkoliv objemu produkce a samostatné s variabilnimi néklady, které
se se zmeénou objemu produkce budou ménit. Variantni rozpocty jsou vyznamné piedevsim
pro kontrolu reZijnich nékladd, a to zejména v souvislosti s vnitropodnikovym odpovéd-
nostnim fizenim (Kral, 2010, s. 309; Synek et al., 2011, s. 126; Cechova, 2011, s. 108;
Schroll, 1997, s. 211).

4.2 Typy rozpoéti a jejich vzajemny vztah

Landa a Poldk (2008, s. 59) pokladaji celopodnikovy rozpocet jako prostfedek pro fizeni

podniku jako ekonomického celku, a ktery souvisi s celkovou podnikovou strategii a tzv.
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podnikovymi politikami, jez pfedstavuji v hlavnich oblastech dil¢i strategické, popt. i tak-

tické cile a zpisob jejich dosazeni.

Podnikovy rozpocet, nazyvany také jako hlavni ¢i velitelsky rozpocet (master budget), svou

podobou velmi ¢asto odpovida standardnim tcetnim vykaziim a minimaln¢ zahrnuje:
e rozpoctovou vysledovku;
e rozpoctovou rozvahu;

e rozpoctovany tok penézni hotovosti (Landa a Polak, 2008, s. 59).

Rozpotet vynost T I:llouhndroha :
* i progndza
b X
Medokonéend L o1, .. . . Cicliytowy
viroke “yrobni rozpocet rozpolat
/1'\\\-‘—\
Rozpodet pfimeého Fozpodet pimych Rozrpodst piimé
materilu osob, rékiadl wirobnl redle
Investidni . - Kapitaloyy
" Reziinl adst -
rozpocat “iniroEpoc rozpoted
h - -
Rozpoctova .| Rozpoitovi Rozpodiet cash
wysledovka rozyaha flow
] Kritkodobe rozpofty stiedisek | r Kritkodoby rozpoiet cash flow |

Obrazek 3 Schéma soustavy rozpoctti (Landa a Polék, 2008, s. 60)

Landa (2008, s. 281-282) povazuje za hlavni podklad pro sestaveni rozpoctu rozpocet vy-
nostl, vychazejici z dlouhodobé prognézy trzeb a z odbytového rozpoctu. Na rozpocet vy-
nostl navazuje vyrobni rozpocet s vazbou na rozpocet nedokoncené vyroby a odbytovy roz-
pocet, ktery obsahuje rozpocet pfimého materialu, pfimych osobnich nékladi a rozpocet
pfimé vyrobni rezie. Zakladni strukturu dil¢ich rozpocti dale dopliuje investi¢ni rozpocet
(rozpocet potizeni dlouhodobého majetku a odpisii), rozpocet rezijnich nakladl a kapitalo-
vy rozpocet (rozpocet obsahujici odhad vnitinich a vnéjSich zdroja financovani). Informace
z jednotlivych dil¢ich rozpocth pak vstupuji do vyslednych rozpoctovanych vykazi, tj. vy-

sledovky, rozvahy a rozpoctu cashflow.
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4.3 Nedostatky tradi¢niho zpiisobu tvorby rozpocti

Tradi¢ni zptsob tvorby rozpoctl je z hlediska svého charakteru jednou z podstatnych pfi-
¢in neefektivniho nakladéani firem se zdroji. Dulezitym faktorem je z tohoto hlediska faktor
¢asu. Rozpocty jsou obvykle spojeny s ro¢nim cyklem finan¢niho vykaznictvi, pficemz je
tento cyklus pro velkou ¢ast firem nevhodny, a to piredevSim v prostedi, pro které jsou
typické rychlé zmény na trzich a ekonomicka nestabilita. Soucasné pojeti tvorby rozpocti
pfedstavuje ¢asové naro¢nou a automatizovanou ¢innost, zaloZzenou na mechanickém pro-
vadéni rutinnich operaci a vypoctii vedoucich k sestaveni rozpoctu s mnozstvim vyznam-
nych nedostatkll, jez zplsobuji, Ze jen obtizné je schopen plnit funkci kli¢ového nastroje

tizeni (Popesko, 2009, s. 201; Doyle, 2002, s. 26-27).

Jednim z hlavnich nedostatkil tradi¢nich rozpoctl je jejich strnulost, jelikoZz nejsou schop-
ny béhem realizace pruzné reagovat na neocekavané zmény. V podnicich se ¢asto sestavuje
mnoho riznych typl rozpoctl, které se zabyvaji odlisSnymi aspekty hospodaiské Cinnosti
podniku, a které souvisi s riznymi ¢asovymi obdobimi. Piestoze se jedna o podrobné se-
stavené vykazy, nejsou Casto schopny tvofit jeden konzistentni celek a nemohou tak posky-

tovat komplexni a manaZersky vyuzitelné informace (Popesko, 2009, s. 202).

Rozpocty jsou orientovany spiSe na vysledek neZ na hledani pficin jejich dosaZeni. Nejsou
také schopny podchytit klicové faktory tspéchu soucasného podnikani — znalosti a intelek-
tualni kapital, které predstavuji hodnotu firmy pro vlastniky (Popesko, 2009, s. 202; Doyle,
2002, s. 27).

4.4 Moderni pristupy k rozpocetnictvi
Mezi moderni ptistupy rozpocetnictvi patfi:

1) Activity Based Budgeting (ABB) — jedna se o rozpoctovani podle aktivit, které
blizce souvisi s aplikaci metody Activity Based Costing (déale jen ABC) do rozpo-
cetnictvi. Zakladnim bodem pro aplikaci systému ABB je porozuméni a znalost, za
jakych podminek dochézi k aplikaci zdkladnich prvkit ABC kalkulace, jelikoz ABB
vychazi z naprosto totoznych principti. ABB se primarn¢ orientuje na rozpoznani

aktivit a jejich vztah k tvorbé hodnoty.

Plany a rozpocty pii aplikaci ABB nejsou sestavovany pro jednotlivé organizacni

jednotky, které znazoriiuji odpovédnostni hledisko, ale jsou tvoteny podle ocekava-
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né spotieby vykonu jednotlivych aktivit, jez jsou méfeny redlnymi jednotkami vy-
konu. To umoziuje podniku stanovit ndklady vykont s vétsi presnosti a zajistit tak
rovnéz snadnéjsi kontrolu dosazenych ndkladl, jelikoz je znama pficina jejich

vzniku (Popesko, 2009, s. 205; McLaney a Atrill, 2005, s. 415; vlastni pteklad);

2) Beyond Budgeting (BB) — oproti tradi¢nim rozpoctim se BB odlisuje vétsi ptizpt-
sobivosti v fizeni, cile jsou standardné stanovovany na zakladé vykonnosti Spicko-
vych svétovych firem, umoziuje decentralizovan€j$i zplsob fizeni a rozpocCty
nejsou spojovany s pevnou funkéni organizacni strukturou. Odmeény jsou vazany na
cil zaloZeny na zlepSeni relativni vykonnosti, nez na splnéni rozpoctu. Tento ptistup
poskytuje vétsi moznosti prizptisobit se ménicim podminkdm na trhu, zvysSuje vy-
konnost a motivaci zaméstnanct (Popesko, 2009, s. 211; McLaney a Atrill, 2005, s.
418; vlastni preklad);

3) Zero-Based Budgeting (ZBB) — se casto oznaluje také jako rozpoctovani
s nulovym zdkladem. Znamena to, Ze se rozpocet vZdy sestavuje pro novou ¢innost,
o které nejsou znamy néaklady za pfedchozi obdobi a dochazi tak k neustalému pie-
hodnocovani vSech ¢innosti v podniku. Pfedpokladem ZBB je, Ze vedouci jednotli-
vych odpovédnostnich stiedisek jsou povinni vzdy zdlvodnit vysi a strukturu polo-
zek jimi ptredkladaného rozpoctu od zakladni urovné az po kumulovanou. Hlavni
pfednosti ZBB je, Ze nuti ke konstantni revizi ¢innosti a nasledné i priorit, kterych
se tyto Cinnosti tykaji. Naklady na tyto ¢innosti 1ze systematicky zhodnotit, setadit
podle jejich vyznamnosti a poté srovndvat s pozadavky na zdroje od ostatnich utva-

i (Schroll, 1997, s. 212; Doyle, 2002, s. 44).
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5 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

V teoretické ¢asti je nejprve vénovana pozornost manazerskému ucetnictvi, jez se zacalo
v podnicich pouzivat pro zefektivnéni fizeni a vytvareni spravnych rozhodnuti o budoucim
vyvoji spolecnosti. Mezi hlavni zadsady manazerského tcetnictvi patii efektivnost, hospo-
darnost, uplnost, kontinuita, periodické pozorovani a podstata piic¢iny. Dtilezitym bodem je
pochopeni rozdilnosti manazerského a finan¢niho Gcetnictvi. Zatimco finanéni ucetnictvi
slouzi pro potieby spiSe externich uzivatel a pracuje pouze s explicitnimi daty, manazer-
ské ucetnictvi slouzi vyhradné k potiebam internich uzivateli a vyuziva vSechna data, ktera

jsou pro dané rozhodnuti dilezité.

V nésledujicich kapitolach je teoretickd cast zamétena na naklady, kalkulace a rozpocetnic-

tvi, které jsou nedilnou soucasti manazerského ucetnictvi.

Existuji rozdily ve finanénim a manazerském pojeti nakladd, které¢ vyplyvaji z rozdilnosti
téchto ucetnich systémil. Zatimco ve financnim pojeti nakladd se pracuje pouze s ekono-
mickymi zdroji, které jsou podloZeny skute¢nym vynaloZzenim penéz. ManaZerské pojeti
pracuje 1 s naklady, které nebyly ve skute¢nosti vynaloZeny, ale vyznamné ovliviiuji eko-

nomickou racionalitu dané aktivity.

Druhové ¢lenéni nakladii svou strukturou odpovida vykazu zisku a ztrat pouzivaném ve
finan¢nim ucetnictvi. UZivatele souhrnné informuje o tom, jaké druhy nékladt byly vyna-
loZzeny, nevénuje se ovSem pii¢inam jejich vzniku. Tomu se podrobnéji vénuje ucelové
¢lenéni nakladd, které poskytuje informace o hospodarnosti vynalozenych nakladi. Dalsim
druhem tfidéni ndkladu je kalkulacni ¢lenéni nakladd, jez ¢leni ndklady na pfimé a nepfimé
podle toho, zda jsou p¥imo piifaditelné danému vykonu nebo ne. Casto vyuZivanou klasifi-
kaci je clenéni ndkladl z hlediska zavislosti na zménach objemu produkce. To vychazi
z rozdéleni ndkladl na variabilni, tedy zavislé na zménach objemu produkce, a fixni, které
se se zménou objemu produkce neméni. Poslednim druhem clenéni nakladd je tfidéni
z hlediska rozhodovani. Patii sem naklady relevantni a irelevantni, rozdilové, oportunitni a

ptirtstkové naklady.

Dalsi kapitola teoretické Casti se zabyva kalkulacemi. Jejich hlavnim ukolem je pfifadit
danym vykoniim ndklady, které vyvolaly a stanovit tak cenu, ktera bude t€émto nakladim
odpovidat a zaroven zajisti dostate¢nou prodejnost a ziskovost. Mezi zakladni typy kalku-

laci, které jsou v podnicich sestavovany, patii kalkulace pfedbézna a vyslednd. Pro stano-
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veni struktury nakladovych polozek, které jsou danému vykonu piifazovany, slouzi kalku-
la¢ni vzorec. Existuje n€kolik druhi kalkulacnich vzorci, vétSina spolecnosti si je vSak
v praxi upravuje podle svych potieb. Podle toho, zda kalkulace pracuje se vSemi naklady
nebo pouze s nékterymi, se rozlisuji kalkulace plnych a variabilnich naklad neboli také
absorp¢ni a neabsorp¢ni kalkulace. Vedle tradi¢nich metod sestavovani kalkulace, existuje
také fada modernich metod, kterymi jsou napiiklad Activity Based Costing, Target
Costing, Kaizen Costing atd.

Posledni kapitola se vénuje systému rozpocetnictvi, ktery je hlavnim nastrojem finan¢niho
a vnitropodnikového Fizeni. Ukolem rozpo&etnictvi je stanovit budouci naklady, vynosy a
vysledek hospodateni, jez vyplyvaji z kratkodobych a dlouhodobych cili spole¢nosti. Exis-
tuji dvé formy sestavovani rozpoctl, a to pevné a variabilni rozpoCty. V praxi se stale vice
uplatituji moderni metody sestavovani rozpoctl, kterymi jsou napiiklad Activity Based

Budgeting, Beyond Budgeting, Zero-Based Budgeting apod.
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II. PRAKTICKA CAST
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6 PREDSTAVENI FIRMY PENTO, S.R.O.

Spolecnost PENTO, s.r.o. byla zalozena v roce 1991. Zakladni kapital spolecnosti je
120 000 K¢, pricemz je rozdélen mezi tii spole¢niky. Spolecnost se postupné profilovala na
vyznamného dodavatele sluzeb v oblast autoopravarenstvi nakladnich i osobnich vozidel,
vcetné velkoobchodniho prodeje nadhradnich dilt. Servisni sluzby i obchodni ¢innost jsou
poskytovany ve dvou vlastnich arealech — v Hfivinové Ujezdé, kde je soucasné i sidlo spo-

le¢nosti, a ve zlinské priimyslové zoné Louky.

K ptvodni ¢innosti podniku, kam patii vyménnym i zakdzkovym zptisobem provadéné
opravy autoagregatli (posilovace brzd, posilovace spojky, servotizeni, zatézové regulatory,
brzdové timeny, vstiikovaci Cerpadla, vstfikovace, vzduchové pfistroje aj.) piibyly ¢asem

nové moderni autoopravarenské provozy ve Zlin¢ a v Hfivinové Ujezdé.

Spolecnost ziskala pro svou zlinskou provozovnu certifikat kvality Bosch Car Servis.
V této provozovné jsou vedle prodeje ndhradnich dili provadéna diagnostika palivovych
soustav, vyména provoznich naplni, méfeni emisi, oprava mechanickych i elektronickych

vsttikovacich ¢erpadel, vstfikovacich systémi, vstiikovaci a palivovych soustav.

Spolecna spoluprace stfediska prodeje autoagregatli, autoptislusenstvi a nahradnich dilt
s Truck Servis stfediskem v Hfivinovém Ujezdg, se zaméfuje na opravy brzdovych a pali-

vovych soustav tahact, ptiveést a navesu.

Velkoobchodni prodej autoagregatii, autoptisluSenstvi a ndhradnich dili je orientovan pte-
dev§im na obchodni znacky Avia, BPW, DAF, Iveco, Karosa, Liaz, Man, Mercedes,

Nissan, Renault, Tatra a dalsi.

Obrazek 4 Logo spole¢nosti
(DATABOX, ©2014)
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6.1 Analyza vnitropodnikového prostiedi
6.1.1 Organizacni struktura
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Obrazek 5 Organizacni struktura spolecnosti (vlastni zpracovani podle PENTO, s.r.0., 2014)

Spolec¢nost PENTO, s.r.0. je hospodaisky roz€lenéna na Ctyti stiediska: stfedisko 03 Opra-

vy autoagregatil, stiedisko 07 Bosch Car servis, stiedisko 09 Prodej autoagregath a stredis-

ko 11 Truck servis, pficemz stiediska 09 a 11 jsou vedena spolecné. V Cele téchto stiedisek

stoji vzdy jeden ze spole¢niki. Jednotliva stiediska samostatné fidi sva skladova hospodai-

stvi a pokladny, provad¢ji fakturaci prodanych vyrobkt, materialu, zbozi a sluzeb.

Zaméstnanci stfediska 03 navic vedou evidenci veskerych doslych faktur, podnikovy ar-

chiv, a zpracovavaji podnikové bankovni doklady. Zpracovanim podnikovych mezd a per-

sonalni agendou je povéfeno stiedisko 07, vedouci stiediska 09 zajist'uje financovani pod-

niku, ekonomicky usek zpracovavd mésicni 1 rocni zavérky, dafova ptiznani, statistiku

apod.

6.1.2 Zaméstnanci

Na obrazku (viz Obrazek 6) je zobrazen vyvoj poctu zaméstnancii ve spolecnosti PENTO,

s.r.0. od roku 2006. Jelikoz se jedna pfedevSim o vyrobni firmu, pfedstavuji 70% vSech

zaméstnancl pracovnici na délnickych profesich.
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Nejveétsi pocet zaméstnancti byl ve spolecnosti v roce 2007, kdy bylo zaméstnano 56 pra-
covnikl, z toho 15 ptedstavovalo technicko-hospodaiské pracovniky. Od tohoto roku do-
chazelo k postupnému poklesu celkového poctu pracovnikt, ktery souvisi s rostouci odvét-
vovou konkurenci a klesajicimi trzbami spolecnosti. V roce 2010 doslo ke zvySeni technic-
ko-hospodaiskych pracovnikii o dva zaméstnance na celkovy pocet 17 THP, pii¢emz tento

pocet zahrnuje také tfi spolecniky spolecnosti.
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Obrézek 6 Vyvoj poctu zaméstnancll (vlastni zpracovani)

Vyvoj mzdovych nakladi odpovida vyvoji poctu zaméstnancti ve spolecnosti. Nejvyssich
mzdovych nékladl bylo tedy dosazeno v roce 2007. Jejich celkova vyse €inila 11 932 tis.
K¢&. Od tohoto roku dochézi soucasné s poklesem zaméstnanct, také k poklesu mzdovych
nakladt. Naklady na socidlni zabezpeceni a zdravotni pojisténi odpovidaji svym vyvojem
mzdovym nakladim. Pouze v roce 2010 byl jejich vyvoj odlisny, nebot’ ptestoze se celko-
vy pocet pracovniki snizil o jednoho zaméstnance, doslo k riistu THP o dva zaméstnance.
To zptsobilo také riist odvodil za socidlni a zdravotni pojisténi. Z diivodu negativniho vy-
voje hospodareni, zptisobeného celosvétovou finanéni a hospodarskou krizi, doslo ve spo-

le¢nosti k omezovani ptescasovych praci vyrobnich d€lniki a tim i k poklesu jejich mezd.

Mzdy vyrobnich délnikil jsou stanovovany bud’ tikolovou, nebo ¢asovou sazbou vzhledem
k jejich pracovni ¢innosti. Obchodnikiim a vybranym technikiim nalezi k fixnimu platu
odmény piiznavané s ohledem na dosazenou vysi trzeb. Ugetni a dalsi administrativni pra-

covnici maji stanoveny fixni plat.

Od celkovych mzdovych nékladii jsou v jednotlivych letech odecteny piijmy spolecniki,

jelikoz se jedna o irelevantni naklady vzhledem k po¢tu zaméstnanci.
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6.1.3 Rizeni kvality

Pro spole¢nost PENTO, s.r.0. je velmi diilezité, aby jeji vyrobky a sluzby byly poskytovany
v takové kvalité, kterou zdkaznik ocekava. Ke splnéni tohoto cile spolecnost zavedla sys-
tém Fizeni kvality, diky kterému ziskala fadu certifikatt (Bosch Car Servis, certifikat CSN
EN ISO 9001:2009).

6.1.4 Prehled ekonomickych vysledkii

Piehled ekonomickych vysledkli zobrazuje vyvoj hospodateni spole¢nosti v letech 2011 az
2013. Za zvolené obdobi bude provedena analyza majetkové a financni struktury, hospo-

datskych vysledkl za dané obdobi a rozbor vykazu zisku a ztrat.

6.1.4.1 Analyza majetkové a financni struktury

Zékladni informace o majetkové struktutfe poskytuje pohled na jednotlivé polozky aktiv ve

zkracené rozvaze, viz tabulka (Tabulka 2), soucasné je provedena také vertikdlni analyza.

Nejvétsi podil na celkovych aktivech spole¢nosti ma obézny majetek, ktery dosahuje téméet
70%, dlouhodoby majetek piedstavuje ptes 30% z celkovych aktiv. Vyznamnou polozku
obé¢zného majetku tvofi zasoby, a to zejména nedokoncené vyrobky predstavované oprave-
nymi vyrobky a zbozi. Zatimco vySe hodnot zasob nedokoncené vyroby ma klesajici cha-

rakter, vySe zasob zbozi neustdle mirné roste, coz charakterizuje politiku spolecnosti, kdy
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se snazi snizovat zasoby po mén¢ poptavanych vyrobkli opravovanych vyménnym zptso-

bem.

Celkovy dlouhodoby majetek spole¢nosti je pfedstavovan predevsim dlouhodobym hmot-
nym majetkem. Ten z velké Casti tvoii technické zhodnoceni budovy Bosch Car Servis
v Loukdch a nové postavend budova Truck Servisu v Hiivinové Ujezdé. Spoleénost
v poslednich tifech letech vyraznéji nenavysuje hodnotu dlouhodobého majetku, jelikoz
jsou investice sméfovany spiSe do oblasti technologii, coZ ma za nasledek 12% pokles

hodnoty dlouhodobého majetku v roce 2013 oproti roku 2012.

Tabulka 2 Aktiva spolecnosti v letech 2011 az 2013 v tis. K¢ (vlastni zpracovani)

2011 % 2012 % 2013 %
Aktiva celkem 36759 100% | 36170, 100% | 33371 100%
Dlouhodoby majetek 11417 31,1% | 11853| 32.8% | 10414| 31,2%
DNM 11 0,0% 73 0,2% 32 0,1%
DHM 11406 31,0%| 11780| 32,6%| 10382| 31,1%
DFM 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Obézna aktiva 25199| 68,6% | 24200| 669% | 22738 68,1%
Zasoby 15294 41,6%| 15249 422%| 15199| 45,5%
Dlouhodobé pohledavky 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Kratkodobé pohledavky 8477 23,1% 7909 21,9% 6177 18,5%
Kratkodoby fin. majetek 1428 3,9% 1042 2,9% 1362 4,1%
Casové rozliSeni 143 0,4% 117 0,3% 219 0,7%

Finan¢ni strukturu spolecnosti zobrazuji polozky pasiv ve zkracené verzi rozvahy v nasle-

dujici tabulce (viz Tabulka 3)

Ve finan¢ni struktufe spolecnosti 1ze vidét relativné vyrovnany podil vlastnich a cizich
zdrojii financovani spole¢nosti. Neptiznivy vyvoj hospodafeni v roce 2012 a 2013, kdy
spole¢nost dosahovala zdpornych hodnot vysledku hospodateni, zplisobil sniZeni vlastniho

kapitalu o 19% v roce 2013 oproti roku 2011.

Mira zadluZeni byla nejvys$si v roce 2012, kdy spolecnost Cerpala sttednédoby uvér na na-
kup pomiicek Skoliciho stfediska ve vysi 2 399 tis. K¢, ale jiz v roce 2013 byl tento avér
z velké c¢asti splacen. Kratkodobé bankovni tvery zahrnuji revolvingovy uvér na financo-
vani pohledavek a kontokorentni uvér. Nejvétsi polozkou cizich zdroji jsou kratkodobé

zavazky z obchodnich vztaht.
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Tabulka 3 Pasiva spolec¢nosti v letech 2011 az 2013 v tis. K¢ (vlastni zpracovani)

2011 % 2012 % 2013 %
Pasiva celkem 36 758| 100% 36170 100% | 33371 100%
Vlastni kapital 20305| 55,2% 17603 | 48,7% | 16391| 49,1%
Zéakladni kapital 120 0,3% 120 0,3% 120 0,4%
Kapitalové fondy 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Rezervni fondy 147 0,4% 147 0,4% 147 0,4%
Vysledek hospodaieni MO 19814 | 53,9% 20 038 | 55,4%| 17336 51,9%
Vysledek hospodareni BO 224 0,6% 2702 -7,5%| -1212] -3,6%
Cizi zdroje 16453 | 44.8% 18567 51,3% | 16980 50,9%
Rezervy 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Dlouhodobé zavazky 1554 4.2% 1034 2,9% 1034 3,1%
Kratkodobé zdvazky 9955| 27,1% 10609| 29,3%| 10507 31,5%
Dlouh. bankovni uvéry 103 0,3% 2021 5,6% 709 2,1%
Kratk. bankovni Givéry 4841 13,2% 4903 13,6% 4730 14,2%
Casové rozliSeni 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%

6.1.4.2 Analyza vysledku hospodareni

Nasledujici tabulka (viz Tabulka 4) zobrazuje vyvoj vysledku hospodateni v letech 2011 az

2013. Vysledek hospodateni je rozdélen do tii ¢asti - provozni, finanéni a mimotadny.

Tabulka 4 Vyvoj hospodarského vysledku v tis. K&

(vlastni zpracovani)

2011 2012 2013
Provozni VH 600 -2129 -802
Finan¢ni VH -370 -550 -405
Mimoiadny VH 0 0 0
VH 230 -2679| -1207

Spole¢nost PENTO, s.r.o. dosahovala v analyzovaném obdobi kladného vysledku hospoda-
feni pouze v roce 2011. V roce 2012 doslo k vyrazné ztraté, a to predevsim v oblasti pro-
vozniho vysledku hospodateni. V tomto G€etnim obdobi podnik nedokazal kompenzovat
nahly pokles poptavky po vyrobnich a sluzbach, ktery se projevil poklesem trzeb, odpovi-
dajicim sniZenim provoznich ndklad. To mélo za nasledek meziro¢ni propad provozniho
vysledku hospodafeni o 2 729 tis. K&. Cerpanim nového tuvéru soucasné doslo k nartistu
nakladovych trokt, a tim k poklesu finan¢niho vysledku hospodaieni. Celkovy vysledek

hospodareni se tak v tomto roce rovnal ztraté -2 702 tis. K¢ (v€etné odlozené dang).
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V roce 2013 byl provozni vysledek hospodaieni opét v zaporné hodnoté€, ktera ale nebyla
tak velké jako v roce 2012, a to hlavné diky Gsporam naklad v provozni oblasti a ristu
trzeb za prodané zbozi o 8%. Finan¢ni vysledek hospodateni byl 1 pfes nizsi avérovou zati-
zenost v zapornych hodnotach. Celkovy vysledek hospodateni ani v tomto roce nedosahl

v souctu kladnych hodnot.

Tabulka 5 Vyvoj vysledku hospodaieni pied uroky, zdanénim a odpisy v tis. K¢

(vlastni zpracovani)

2011 2012 2013
VH za ucetni obdobi (EAT) 224 -2702| -1207
+ dan z pfijmu za béZnou ¢innosti 0 0 0
+ dan z pfijmu za mimotadnou ¢innost 0 0 0
Zisk pred zdanénim (EBT) 224 -2702| -1207
+ nékladové Uroky 212 287 248
Zisk pied zdanénim a troky (EBIT) 436 -2415 -959
+ odpisy 1222 1616 1 842
Zisk pred uroky, zdanénim a odpisy (EBITDA) 1 658 -799 883

Tabulka (viz Tabulka 5) znazornuje vysledek hospodateni spolenosti nezavisly na zadlu-
Zeni, danovém zatiZeni a odpisové politice. V roce 2013 lze vidét rozdil ve vysledku hos-
podafeni za ucetni obdobi a EBITDA, kdy VH za ucetni obdobi dosahuje zapornych hod-
not. Pokud ale pomineme nékladové uroky a odpisy, dosahuje EBITDA kladnych hodnot
ve vysi 883 tis. K¢. Je to dano predevsim vyssim podilem cizich zdroji v roce 2013 oproti
roku 2011, ktery ma vliv na vysi ndkladovych urokii. Tuto skutenost zobrazuje také graf

(viz obrazek 8) a vyse odpist.
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6.1.4.3 Analyza vykazu zisku a ztrat

V nasledujici tabulce (viz Tabulka 6) lze vidét zkracenou verzi vykazu zisku a ztrat spolec-
nosti v letech 2011 az 2013. Soucasné je provedena horizontalni analyza jednotlivych po-

lozek vykazu zisku a ztrat.

Spolecnost PENTO, s.r.o. dosahuje nejvyssich vynosti v provozni oblasti hospodateni.
V roce 2012 doslo k 20%-nimu poklesu trzeb za prodej zbozZi. Piestoze v néasledujicim roce
byl propad zastaven a trzby za zbozi meziro¢né vzrostly o 8%, hodnota trzeb piesto nedo-
sdhla Grovné z roku 2011. V roce 2013 vzrostla obchodni marZe za prodané zboZi, organi-
zaci v8ak rostly 1 naklady spojené s jeho realizaci, jako jsou PHM, pfepravné, postovné atd.
Vroce 2012 doslo zaroven s poklesem trzeb za prodané zbozi také k poklesu trzeb za
vlastni vyrobky a sluzby. Ten sice nebyl tak razantni, ale pokracoval i v roce 2013. Stejné
jako v pfipad¢ ndklada za prodané zboZzi se spolecnost snazila o snizeni vykonové spotie-

by, a to predevsim v oblasti sluzeb.

Ptestoze spolecnost zaméestndvala v roce 2012 o tii pracovniky mén¢, nebyla schopna snizit
osobni néklady. Z divodu ristu socialnich nékladi o 33%, ktery byl zplisoben zvySenim
prispévku na stravné, vzrostly tyto nadklady v kone¢ném disledku o jedno procento. V roce
2013 spolecnost dosahla uspor v oblasti mzdovych nakladt a s nimi souvisejicich naklada

na socialni zabezpeceni a zdravotni pojiSténi.
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V oblasti finan¢niho vysledku hospodareni piedstavuji klicovou polozku nakladové troky,

které piimo souvisi s ¢erpanim cizich zdroji spolecnosti. V roce 2012 doslo k jejich na-

rustu, nebot’ spolecnost Cerpala sttednédoby uver na nakup pomicek pro skolici stfedisko

ve vysi 2 399 tis. K¢&.

Tabulka 6 Zkracena verze vykazu zisku a ztrat v tis. K¢ (vlastni zpracovani)

2011 | 2012 11/12 2013 12/13
Trzby za prodej zboZzi 32936| 26470 -20% | 28 680 8%
Néklady vynalozené na prodané zbozi 27765| 22393 -19%| 23 895 7%
Obchodni marze S171| 4077, -21%| 4785 17%
Vykony 29527 27151 -8%| 26563 -2%
Vykonové spotteba 18011 16519 -8% | 14945 -10%
Pridana hodnota 16687 | 14709| -12% | 16403 12%
Osobni naklady 15725| 15848 1%| 15153 -4%
Dan¢ a poplatky 145 131 -10% 86 -34%
Odpisy DNM a DHM 1222 1616 32% 1 842 14%
Trzby z DM a materidlu 1921 1 020 -47% 675 -34%
Zustatkova cena prodaného DM a materidlu 356 151 -58% 103 -32%
Zména stavu rezerv a opravnych polozek 129 250 94% 128 -49%
Ostatni provozni vynosy 77 451 486% 31 -93%
Ostatni provozni naklady 508 313 -38% 599 91%
Provozni vysledek hospodareni 600 -2129| -455% -802| -62%
Naékladové uroky 212 287 35% 248 -14%
Ostatni finan¢ni vynosy 113 48 -58% 138 188%
Ostatni finan¢ni naklady 271 311 15% 295 -5%
Financni vysledek hospodareni -370 -550 49% -405| -26%
Dan z pfijmu za béZnou ¢innost 6 23| 283% 0| -100%
Vysledek hospodareni za béZnou ¢innost 224 -2702]|-1306% | -1207| -55%
Mimoftadné vynosy 0 0 0% 0 0%
Mimotéadné ndklady 0 0 0% 0 0%
Mimoradny vysledek hospodareni 0 0 0% 0 0%
Vysledek hospodareni za iéetni obdobi 224 -2702|-1306% | -1207| -55%

6.1.5 SWOT analyza

V tabulce (viz Tabulka 7) je vypracovana SWOT analyza. Ta se zabyva silnymi a slabymi

strankami spolec¢nosti, jenz ji vytvaii konkuren¢ni vyhodu, resp. ji snizuji. Externi analyza

se zaméfuje na prilezitosti a hrozby, které mohou spole¢nost na daném trhu postihnout.
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Tabulka 7 SWOT analyza (vlastni zpracovani)

SILNE STRANKY
Zavedeni managementu kvality podle
CSN EN ISO 9001
Certifikat Bosch Car Service
Jednoducha  organiza¢ni  struktura
sjasné vymezenymi pravomocemi a
povinnostmi

Dlouhé zku$enosti v oboru

SLABE STRANKY
Maly pocet prodejnich a servisnich
mist
Slaba marketingova komunikace
Nedostatecna reakce na zmény na trhu

Spatna komunikace mezi stiedisky

PRILEZITOSTI
Expanze na nové trhy
Spoluprace s novymi dodavateli
Vyvoj novych technologii
Zavadéni inovaci do vyroby

Rist ekonomiky

HROZBY
Dovoz levnych ndhradnich dild
ze zahranici
Propad automobilového primyslu
Rostouci ceny vstupli
Zastaravani technologii
Méhnici se pravni podminky v CR
Legislativa EU

Konkurence

6.2 Analyza vnéjSiho prostredi

6.2.1 Politicka oblast
V politické oblasti ovliviiuje spole¢nost PENTO, s.r.o. piedevSim:

politicka situace — politicka situace v Ceské republice je v souéasné dobé stéle re-
lativné nejistad. Po fijnovych parlamentnich volbach v roce 2013 byla jmenovana
vlada za ucasti novych politickych stran a hnuti. Momentalné¢ nelze pfesné fict, jaké
zmény nastanou. Tato situace vyvolava nejistotu v oblasti dani, prava, socidlni ob-
lasti apod.;

hospodarska politika statu - dualezitym faktorem, ktery ovliviiuje spolecnost, je
hospodarska politika statu. V této oblasti jde predevsim o podporu oblasti malych a
sttednich podnikii. Vypracovana koncepce jejich podpory na obdobi let 2014-2020

se zamétuje na poskytovani poradenstvi po podnikatele, podporu védy, vyzkumu a
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inovacni infrastruktury, rozvoj vzdélavani pro podnikani a efektivnéjsi hospodaieni
s energiemi. Ziistava ale otazkou, jak bude tato politicky deklarovana pomoc statu
pievedena do praxe. V poslednich letech totiz dochéazelo spiSe ke snizovani vydaji
na védu, vyzkum a skolstvi, coz plisobi negativné na celé podnikatelské prostiedi
v Ceské republice, jelikoZz dochézi ke sniZovani odborné vzdélanosti obyvatel CR a
také snizovani konkurenceschopnosti;

danova politika - ZvySovani sazeb jednotlivych dani ma dopad na ceny a ve svych
dasledcich pravdépodobné zpiisobi dalsi pokles poptavky. Navic nejisty vyvoj jed-
notlivych sazeb dani vnasi do firem nejistotu o budoucim vyvoji. Snahou soucasné
vlady je zachovani stavajicich sazeb v oblasti dani z pfidané hodnoty, poptipadé je-
jich snizeni u potravin, 1€kt apod. Na druhou stranu Ize ocekavat zvySeni dané

z pijmu u vysokopfijmovych skupin obyvatelstva, kterou propaguje CSSD.

6.2.2 Ekonomicka oblast

Situaci spole¢nosti ve velké mife ovliviiuje také makroekonomickad situace, a to zejména

v nésledujicich faktorech:

vyvoj HDP - HDP ve 4. &tvrtleti roku 2013 vzrostlo o 1,2% a Ceské narodni banka
dale ocekéava riist HDP. To znamend, Ze bude dochazet k ristu ekonomiky, a tim
narastu poptavky po vyrobcich. S ¢imz musi firma pocitat pfi sestavovani planu tr-
zeb;

ceny energii — v minulych letech doslo k rtstu cen energii, coz vedlo k rlstu nékla-
dua spolecnosti. I v dalSim obdobi se da pocitat s rostoucimi cenami za energie, které
maji negativni vliv na ziskovost firmy;

nezaméstnanost - mira nezaméstnanosti se pohybuje kolem 8,6% v celé CR, ve
Zlinském kraji to je kolem 8,7 %, coZ firmé nabizi moZnost vybéru kvalifikovanych
pracovnikl. Na druhou stranu vysoka nezaméstnanost znamena pokles poptavky;
iirokové sazby - Girokové sazby CNB se pohybuji na velmi nizkych hodnotach, coz
firmé pfinasi moznost levnych avérh, které mize vyuzit na investovani do novych
technologii;

ménovy kurz — intervence CNB, které vedly k oslabeni ¢eské koruny, by mély vést

k rastu zisku spolecnosti, jelikoz prevlada export nad importem. Na druhou stranu
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6.2.3

6.2.4

neni vyse exportu vysoka, proto nebude mit pravdépodobné tato zména meénového

kurzu na spolecnost velky vliv.

Socialni oblast

demografie — dochazi ke zvySovani poctu obyvatel a pfilivu cizinci, tento fakt ma
vliv na rast celkové poptavky po vyrobcich, ¢imz dochazi k riistu pieprav zbozi na-
kladnimi automobily, a tim také k ristu poptavky po vyrobcich a sluzbach spolec-
nosti;

Zivotni uroven - v 4. ¢tvrtleti roku 2013 doséhla primérnd mési¢ni mzda vyse 26
637 K&, v mezictvrtletnim srovnani €inil pokles redlné mzdy 2,9%. Spotiebitelské
ceny se vzrostly o 0,2 %. Zivotni urovei obyvatelstva vyrazné neroste, zaroveii se
snizuje disponibilni dichod vétsSiny obyvatel, ktery ovlivituje spotiebu domécnosti;
vzdélanost - celkova Groven vzdélani v CR neustale roste, pfibyva vice absolventi
vysokych skol, coZ ma za nasledek snizeni poctu studentl na uc¢tovskych oborech.
Tato skutecnost ma za nasledek rostouci problémy s pfijetim kvalifikovanych pra-
covnikl na manudalni praci.

Dochazi také k neustdlému snizovani statnich vydaji na védu, vyzkum a Skolstvi,
ktery ovlivituje budouci konkurenceschopnost CR;

postoj k praci a volnému ¢asu — zaméstnanci spolecnosti voli mezi rozdélenim
svého Casu na praci a volny €as, musi byt tedy dostate¢né motivovani k tomu, aby

obétovali sviij volny Cas ve prospéch prace.

Technologicka oblast

vyzkum a vyveoj — vyvoj novych technologii vede ke zvySeni produktivity a efekti-
vity prace. Sou€asn¢ miZze nova technologie zajistit pro spolecnost ur¢itou konku-
rencni vyhodu, a to pfedevsim v soucasné situaci, kdy jsou vyrobky spole¢nosti na-
hrazovany levnym zbozim z Ciny;

inovace - nové pfistupy k recyklaci, ochran€ Zivotniho prosttedi, Gispofe materiald,
energii apod., které mohou také pozitivn€ ovlivnit konkuren¢ni vyhodu;

vyuzivani IT - Zavadéni automatizace a modernich informacnich systémi do fir-

my, vede k zefektivnéni jeji prace.
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6.2.5 Ekologicka oblast

nové technologie — nové technologie napomahaji ke snizovéani negativnich dopadt
na zivotni prostredi;
postoj obyvatelstva — stale rostouci celospolecensky trend v ochrané zivotniho

prostiedi nuti firmy se tomuto trendu ptizpusobit.

6.2.6 Legislativni oblast

Spole¢nost PENTO, s.r.o. se pfi své ¢innosti musi fidit nejriznéjSimi zdkony a normami,

které jsou statem stanoveny, jde naptiklad o:

obchodni zakonik — v lednu 2014 vesSel v platnost novy Zékon ¢. 90/2012Sb., o
obchodnich spolecnostech a druzstvech (Zakon o korporacich), ktery upravuje po-
staveni podnikatelli, obchodni zavazkové vztahy a jiné vztahy, které souviseji
s podnikanim;

zakonik prace — stanovuje napiiklad maximalni délku zkuSebni doby, moZnost
zaméstnani na dobu urcitou ¢i podminky pro presCasovou praci;

trestni odpovédnost firem — od roku 2012 byla v CR zavedena trestni odpovéd-
nost firem. Ta miize byt nove potrestdna za podvod, zkreslovani stavu hospodaieni
a jméni, uplatkaistvi, nebo také o trestné Ciny proti zivotnimu prostiedi. Tato trestni
odpovédnost nezanika ani zanikem spolecnosti, ale pfechdzi na jeji pravni nastupce;
normy CSN a normy EU - Firma musi pfi vyrobé dodrzovat piedepsané normy,

coz pro ni znamena dal$i ndklady, napt. bezpecnost prace.
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7 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU RIZENI NAKLADU

7.1 Analyza nakladi spolecnosti

Cilem analyzy nékladt spole¢nosti PENTO, s.r.o. je zobrazit soucasny zpusob fizeni na-
kladii. V soucasné dob¢ je vyuzivano trojiho ¢lenéni nékladii, a to druhové, tcelové a kal-

kulaéni.

7.1.1 Druhové ¢lenéni nakladu

Druhové ¢lenéni naklada soustied’uje ndklady do stejnorodych skupin a odpovida struktuie
nakladl ve vykazu zisku a ztrat. Druhové ¢lenéni informuje spole¢nost, jaké druhy nakladi

byly spotfebovany.
Mezi nakladové polozky druhového ¢lenéni patii:

e naklady na prodané zbozi — zahrnuji pofizovaci cenu zbozi, které je dale prodavano.
Jedné se o vyznamnou polozku predevsim pro stiedisko 9 zabyvajici se prodejem

autoagregatil, autopfislusenstvi a ndhradnich dild;

e spotieba materialu a energie — do této poloZky patii spotfeba materialu, ochrannych
pomtucek, spotfeba pohonnych hmot pro osobni i nakladni automobily a spotfeba

energii, jako jsou voda, plyn a elektricka energie;

e sluzby — polozka sluzby obsahuje ndklady na cestovné, postovni a telefonni sluzby,

dale naklady na reprezentaci, leasing, reklamu a propagaci;

e osobni néklady — jsou tvofeny ze mzdovych nékladl, zakonného a socialniho pojis-

téni a ostatnich socialnich naklada;

e ostatni provozni néklady — zahrnuji dary, smluvni pokuty a pendle, odpisy nedobyt-

nych pohledavek, manka a Skody z provozni ¢innosti a ostatni provozni naklady;

e ostatni finan¢ni ndklady — do této polozky jsou zahrnuty kurzové rozdily, manka a

Skody z finan¢niho majetku a ostatni finan¢ni néklady.

V nésledujici tabulce (viz Tabulka 8) je zobrazena ndkladova struktura druhového Elenéni

nakladi ve spolecnosti PENTO, s.r.o. Soucasné je provedena vertikalni analyza nakladi,

vvvvvv



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

60

Tabulka 8 Druhové Clenéni nakladii v letech 2011 az 2013 v tis. K¢ (vlastni zpracovani)

2011 % 2012 % 2013 %
N na prodané zbozi 27765 | 43,48% | 22393 | 39,00% | 23 895 | 41,87%
Spotieba materidlu a energie | 13299 | 20,83% | 11937 | 20,79% | 11 150 | 19,54%
Sluzby 4712 7,38% | 4582 7,98% | 3795 6,65%
Osobni naklady 15725 | 24,62% | 15848 | 27,60% | 15153 | 26,55%
Dan¢ a poplatky 145 0,23% 131 0,23% 86 0,15%
Odpisy DNM a DHM 1222 1,91% 1616 | 2,81% 1 842 3,23%
Ostatni provozni naklady 508 0,80% 313 0,55% 599 1,05%
Nakladové uroky 212 0,33% 287 0,50% 248 0,43%
Ostatni finan¢ni naklady 271 0,42% 311 0,54% 295 0,52%
Naklady celkem 63859 | 100% | 57418 | 100% | 57063 | 100 %

NejvyznamnéjSimi polozkami druhového ¢lenéni nakladi jsou naklady vynalozené na pro-

dané zbozi, spotieba materialu a energie a osobni naklady. Pfi¢inou je zaméfeni spolecnosti

na prodej i opravy. Jak Ize vidét z tabulky, dochazi k postupnému poklesu nakladl na spo-

ttebu materidlu a energie. To jednak souvisi s klesajici produkei, jednak s pfijetim fady

uspornych opatieni, v¢. vybéru novych dodavatell. K objemové méné vyznamnym poloz-

kam patii sluzby (6,65% z celkovych nakladii v roce 2013), odpisy (3,23%), dan€ a poplat-

ky, ostatni provozni a finan¢ni naklady a nakladové uroky s méné nez 1% z celkovych na-

kladii spole¢nosti.
100,00% -
80,00% -
60,00% -
40,00% -

20,00% -

0,00% -

2011

N na prodané zbozi

Shizby

2012

m Spotieba materialu a energie

2013

B Osobni naklady

Obrazek 9 Druhové ¢lenéni nakladd v letech 2011-2013

(vlastni zpracovani)
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7.1.2 Odpovédnostni ¢lenéni nakladu

Odpovédnostni ¢lenéni néklad ve spolecnosti PENTO, s.r.o. odpovid4d organiza¢nimu
¢lenéni spolecnosti. Ta je ucetné a hospodarsky rozd€lena na Ctyii stfediska. Tato stiediska
vedou samostatné sva skladova hospodarstvi, pokladny, provadéji fakturaci prodanych vy-
robkli, materialu, zbozi a poskytnutych sluzeb. Kazdé stiedisko vykazuje samostatné své

naklady, vynosy a hospodarsky vysledek.

Piehled stiedisek:

stiedisko 03 Opravy autoagregati;

sttedisko 07 Bosch Car Servis;

stiedisko 09 Prodej autoagregati;

stiedisko 11 Truck servis.

V organiza¢nim schématu spolecnosti je vedeno navic stfedisko 05 Ekonomicky usek, je-

hoz néklady na provoz jsou ale i€tovany na vrub nékladovych stredisek.

Ve spolec¢nosti je vedeno také jedno podpurné stiedisko, a to stfedisko 05 Ekonomicky

usek, jehoZ naklady na provoz jsou Gi€tovany na vrub hlavnich nakladovych stredisek.

V nasledujici tabulce (viz Tabulka 9) jsou vyobrazeny néklady stfediska 03 Oprava auto-
agregatl. Pro posouzeni nejvyznamnéjSich polozek nékladl stfediska je provedena verti-
kalni analyza nakladt. Dale pro srovnani mezirocniho vyvoje naklada byla provedena také

analyza horizontalni.

Tabulka 9 Analyza nakladi stfediska 03 Opravy autoagregatli v K¢ (vlastni zpracovani)

2012 % 2013 % 12/13

Vynosy celkem 7 287 568 5942 792 -18,5%
Spotieba materialu 4405 158 34,9% 4 386 893 39,0% -0,4%
Sluzby 1 181 200 9,4% 696 733 6,2% | -41,0%
Osobni naklady 6 606 506 52,3% 5829 645 51,8% | -11,8%
Dan¢ a poplatky 25261 0,2% 16 899 0,2% | -33,1%
Odpisy DNM a DHM 175 344 1,4% 162 964 1,4% -7,1%
Prodany material 156 891 1,2% 103 235 0,9% | -342%
Ostatni provozni N 71 336 0,6% 61 063 0,5%| -14,4%
Ostatni finan¢ni N 216 0,0% 77 0,0% | -64,4%
Naklady celkem 12 621 912 11 257 509 -10,8%
Hospodaisky vysledek | -5334 344 -5 314 717
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Stiedisko 03 zabyvajici se opravou agregatl je v podniku vedeno ptredevsim jako stiedisko
vyrobni, tj. nakladové. Jeho vyrobky jsou za vnitropodnikové ceny prevadény na stiedisko
09, kde jsou nasledné prodavany. Stredisko 03 zaméstnava 18 pracovnikii z celkového po-
¢tu 47 (v roce 2013). Z toho vyplyva velky podil osobnich nékladi na celkovych nakladech
spolecnosti. Jak lze vidét v tabulce (viz Tabulka 10) pokryvaji celkové vynosy stiediska v

podstaté celou vysi pouze osobni naklady.

Tabulka 10 Kryti osobnich nékladi v K¢

(vlastni zpracovani)

2012 2013

Vynosy celkem 7287568 | 5942792
Osobni niklady 6 606 506| 5829 645
ON/Vynosy 90,65% 98,10%

PonévadzZ se toto stiedisko zabyva pouze vyrobni ¢innosti, nevyskytuji se zde Zadné néakla-
dy vynaloZené na prodané zbozi. Nejvétsi ¢ast nakladii na spotfebu materialu zahrnuje spo-
treba zakladniho materialu a spotieba rezijniho materialu. V roce 2013 doslo k témét 20%-
nimu propadu vynost, které vypovida o klesajici poptavce po vyrobcich tohoto stiediska.
Proto se vedeni stiediska snazilo o snizeni reZijnich nakladu. K procentné vyznamné uspo-
te doslo v polozce sluzeb, a to zejména v oblasti reklamy a propagace. Oproti roku 2012
doslo v roce 2013 k poklesu tohoto druhu nakladf o témét 90%. Vzhledem k tomu, ze jde
o podilovou polozku (kalkulovany podil stfediska 03 na celkovych ndkladech na reklamu,
viz Kalkula¢ni ¢lenéni ndkladll), nemé¢la tato spora pfilis velky dopad na celkové hospo-

dafeni stiediska.

Celkové naklady se podatilo snizit o 10%. V roce 2012 byl hospodaisky vysledek tohoto
sttediska -5 334 tis K¢, v roce 2013 pak -5 314 tis. K. V meziro¢nim srovnani nedoslo ke

zlepSeni hospodatského vysledku, coz neni pro podnik pfizniva situace.
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Tabulka 11 Analyza nakladi stfediska 07 Bosch Car Servis v K¢ (vlastni zpracovani)

2012 % 2013 % 12/13
Vynosy celkem 16 736 054 16 454 812 -2%
N na prodané zbozi 3223322 19.81%| 3 063 466 19.47% -5%
Spotieba materidlu 5861 339 36,02% | 5308 270 33,74% -9%
Sluzby 1 933 507 11,88% | 1731092 11,00% -10%
Osobni ndklady 4 249 824 26,12% | 3944 953 25,07% -7%
Dan¢ a poplatky 41 992 0,26% 24 254 0,15% -42%
Odpisy DNM a DHM 840 801 5,17%| 1175 603 7,47% 40%
Ostatni provozni N 50 624 0,31% 152 786 0,97% 202%
Nékladové uroky 0 0,00% 25 266 0,16% 0%
Ostatni finan¢ni N 71 069 0,44% 308 486 1,96% 334%
Niaklady celkem 16 272 478 15734176 -3%
Hospodarsky vysledek 463 576 720 636 55%

Tabulka (viz Tabulka 11) zobrazuje analyzu nédklada stfediska 07 Bosch Car Servis. Mezi
nejvyznamngj$i polozky patii naklady na spotfebovany material, ndklady na prodané zbozi
a osobni néklady. Ve srovnani se stfediskem 03 lze vidét podstatné nizsi podil osobnich
nakladl na celkovych nakladech stfediska, coz je ddno niz$im poétem zaméstnanct tohoto

stiediska, pfestoze jsou ocenéni vys$§imi mzdami.

Celkové vynosy tohoto stiediska klesly v roce 2013 o 2%. Hlavni podil na tom ma pokles
trZzeb za poskytnuté sluzby a trzby za zboZi, které klesly o 9% resp. 6%. Tuto ztratu nedo-
kazal kompenzovat obrovsky ruast trzeb za vlastni vyrobky, jelikoZ se jednd o malo vy-
znamnou polozku (nova vyroba, sluzba) z hlediska trzeb tohoto stiediska. Uspora nakladi
dosahovala 3%, a to predevs§im v oblasti ndkladli vynalozenych na prodané zbozi, spotieby
materialu, sluzeb a osobnich nékladti. Hospodaisky vysledek stiediska se v roce 2013 zvy-

Sil 0 257 tis K¢, tedy 0 55% ve srovnani s rokem 2012.

Stiedisko 09 zabyvajici se prodejem autoagregatli je nejvynosnéj$im sttediskem ze vSech,
jelikoz vykazuje také trzby za stfedisko 03, které mu dodava své vyrobky. V roce 2013
doslo k riistu trzeb o 11% na celkovou vysi 25 632 tis. K¢&. Hospodaisky vysledek stfediska
v roce 2013 vykazoval 2 744 tis. K&, coz je o 1 320 tis. K¢ vice nez v roce 2012.

Celkové naklady sttediska vzrostly o 5%, nejvétsi podil na tom ma rist ndkladt na prodané
zbozi 0 10%, které tvoii vice nez 70% podil na celkovych ndkladech. Z tohoto poméru vy-

plyva, Ze se nejedna o vyrobni stfedisko, ale hlavni naplni stfediska je ndkup a nasledny
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prodej zbozi. Druhou nejvyznamnéjsi polozkou jsou osobni naklady, které predstavuji 14%
podil na celkovych nékladech. Nejpodstatnéjsi polozkou nakladd na spotfebu materialu a
energie zahrnuji ndklady na PHM, rezijni material a spotieba energii. V roce 2013 doslo

k riistu osobnich nakladl o 7% na konec¢nou vysi 3 363 tis. K.

U strediska 09 Ize vidét nizkou hodnotu odpisti. Hlavnim divodem je, ze ve vlastnictvi

tohoto stiediska jsou predev§im automobily, které jsou z vétsi Casti jiz odepsané.

Tabulka 12 Analyza ndkladi stfediska 09 Prodej autoagregat v K¢ (vlastni zpracovani)

2012 % 2013 % 12/13
Vynosy celkem 23 140 456 25 632 162 11%
N na prodané zbozi 15237192 70,17% | 16 760 935 73,23% 10%
Spotieba materialu 1288 612 5,93%| 1157055 5,06% -10%
Sluzby 1 043 454 4,81% 951 955 4,16% -9%
Osobni néklady 3 146 560 14,49% | 3363474 14,70% 7%
Dan¢ a poplatky 76 894 0,35% 35 104 0,15% -54%
Odpisy DNM a DHM 153 830 0,71% 124 225 0,54% -19%
Ostatni provozni N 80 905 0,37% 244 185 1,07% 202%
Nékladové uroky 286 696 1,32% 222 553 0,97% -22%
Ostatni financni N 401 785 1,85% 28 471 0,12% -93%
Niaklady celkem 21 715928 22 887 957 5%
Hospodarsky vysledek | 1424 528 2744 205 93%

Celkové vynosy stiediska 11 vzrostly ze 7 730 tis. K& v roce 2012 na 8 058 tis. K¢, coz
znamena mezirocni rast o 4%. Vysledek hospodateni se v roce 2013 zvysil o 27% na vysi
755 tis. K¢. Nejvetsi podil na celkovych ndkladech stfediska maji ndklady vynalozené na
prodané zbozi, které predstavuji 55% podil na celkovych ndkladech. Druhou nejvyznam-

néjsi poloZkou jsou osobni ndklady s témet 30% podilem.
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Tabulka 13 Analyza nakladi stfediska 11 Truck Servis v K¢ (vlastni zpracovani)

2012 % 2013 % 12/13
Vynosy celkem 7 730 385 8 058 054 4%
N na prodané zbozi 3932510 55,11%| 4070 746 55,75% 4%
Spotfeba materidlu 381 357 5,34% 291 715 3,99% -24%
Sluzby 415 409 5,82% 415 255 5,69% 0%
Osobni naklady 1 845 057 25,86% | 2014711 27,59% 9%
Dan¢ a poplatky 9 668 0,14% 9969 0,14% 3%
Odpisy DNM a DHM 445 941 6,25% 379 322 5,19% -15%
Ostatni provozni N 34 842 0,49% 35136 0,48% 1%
Ostatni finan¢ni ndklady 71 349 1,00% 85509 1,17% 20%
Naklady celkem 7136 133 7 302 363 2%
Hospodarsky vysledek 594 252 755 691 27%

7.1.3 Kalkulaéni ¢lenéni nakladua

Spole¢nost PENTO, s.r.o. uplatituje také kalkulaéni ¢lenéni nakladi, které ovSem neodpo-

vida klasickému c¢lenéni nékladl na pfimé a neptimé. Vychozim bodem kalkula¢niho ¢le-

néni naklada je pfi¢inna souvislost jejich vzniku s danym strediskem.

Néklady, které 1ze pfimo ptifadit danému stfedisku povazuje za piimé, zbylé naklady za

nepiimé a prifazuje je stfediskim pomérové. V ptipadé, Ze se jedna napt. o naklady na re-

klamu, je tato Castka rozpocitdna imérn€ mezi Ctyii sttediska. Jinym piipadem je spotieba

energii. JelikoZ stfedisko 07 ve Zlin¢ ma vlastni pfipojky, je mu uctovéana jeho piima spo-

tteba. V ptipadé stfedisek sidlicich v Hfivinové Ujezde¢ je celkova spotieba energii rozpoci-

tana umérné mezi tii stiediska.

® Prime naklady

Nepiime naklady

Obrazek 10 Pfimé a nepiimé néklady (vlastni zpracovani)
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Tento zptsob tfidéni nakladii na pfimé a nepiimé je velmi zjednodusSeny a navazuje spise
na odpovédnosti clenéni nakladi. Odpovida tomu i graf (viz Obrazek 10), ktery zobrazuje,

ze vyse piimych nékladi ve spolecnosti je 92% a pouze 8% piedstavuji naklady nepfimé.

7.2 Analyza kalkulaéniho systému spolecnosti

Ve spolecnosti je uplatnovan stejny kalkulacni systém od jejiho vzniku. Jedné se o jedno-

duché ptitazeni nakladl vyrobku v kalkulacnim vzorci.

Kalkulaéni vzorec spolecnosti se sklada ze ¢ty polozek. Mezi pifimé naklady jsou zahrnuty
polozky: piimy material a pifimé mzdy. Rezijni nadklady predstavuji vypocitany podil caso-

vé mzdy a naklady nepfimé.

Materialové naklady vychazi z mési¢ni spotieby nadhradnich dilti na kazdy jednotlivy auto-
agregat a jeho produkce. Mzdové naklady piimo souvisi s odménovanim pracovnikil tko-
lovou mzdou a ostatni osobni naklady tvoii navazujici socialni a zdravotni pojisténi, které
je za zaméstnance odvadéno. Souctem téchto poloZek se ziskaji ndklady na 1 kus. K t€ém
jsou dale piipocteny rezijni naklady. Rezijni pfiraZka je stanovovdna pomérové z podniko-
vych reZijnich nakladt pfedchazejiciho roku a zi¢tovanych pfimych mezd. Posledni poloz-
kou kalkula¢niho vzorce je podil ¢asové mzdy. Vypocet vychazi z vyplacenych casovych
mezd u podplrnych vyrobnich procest (myti, stiikani, piskovani agregati atd.) a poctu
opravenych agregatii v daném mésici. Souctem vSech polozek ziskdme Uplné vlastni nakla-
dy na kus.

Piimy material

+ ptimé mzdy

+ ostatni osobni naklady

naklady celkem na 1 kus
+ rezijni naklady
+ podil ¢asové mzdy

uplné vlastni naklady na kus

Jelikoz se spolecnost zabyva opravami starych dila, které vykazuji velmi riiznou miru po-
Skozeni, jsou timto kalkula¢nim vzorcem stanovovany jen primérné naklady na kus. Roz-
bory nadkladi na opravené vyrobky jsou zpracovavany meésicné. VEtsi vypovidaci hodnotu

maji ovSem az ro¢ni kumulativni rozbory ndkladl. V nékterych mésicich se totiz miize
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vyskladnit materidl, ktery jde do vyroby az v pocatku mésice nasledujiciho. Tim dojde

k ur¢itému zkreslovani skute¢nych naklada v jednotlivych mésicich.

Tuto skutecnost 1ze dovodit z nasledujici tabulky (viz Tabulka 14), kde je ilustrativné zob-
razena kalkulace vybranych dvou vyrobki (brzdového valce TATRA a posilovace spojky)
ve dvou ctvrtletich. V piipad¢ brzdového valce Ize vidét rozdilnou uroven uplnych vlast-
nich nakladt v danych ¢tvrtletich. Pro zdsadni rozhodnuti (napt. zruseni oprav urcitého

vyrobku) je nutné proto analyzovat vysledky za delsi casové useky.

U druhého vyrobku — posilovace spojky, 1ze vidét jeho ztratovost v jednotlivych obdobich.
Jde o jeden z historicky nejstarSich vyrobki, jehoZ opravou se spole¢nost zabyva. Jeho
zachovani ve vyrobé je dano pouze existenci starych zasob nahradnich dili a obtiznou

moznosti jejich odprodeje.

Tabulka 14 Kalkulace vyrobkt spole¢nosti v K¢ (vlastni zpracovani)

Brzdovy vialec TATRA Posilovac spojky
I1. ¢tvrtleti | II1. ¢tvrtleti | IL. ¢tvrtleti | 111, ¢tvrtleti
Piimy material 363,37 305,18 156,28 155,68
Ptimé mzdy 50,00 50,00 40,00 40,00
Ostatni osobni naklady 17,00 17,00 13,60 13,60
Piimé naklady na kus 430,37 372,18 209,88 209,28
Rezijni naklady 77,50 77,50 62,00 62,00
Podil ¢asové mzdy 55,55 57,37 48,09 47,57
I'Jplné vlastni naklady na kus 563,42 507,05 319,97 318,85
Prodejni cena (bez DPH) 658,00 658,00 306,00 306,00
Zisk vyrobku 94,58 150,95 -13,97 -12,85

7.3 Rozpocetnictvi

V soucasné dobé ve spole¢nosti PENTO, s.r.o. neni sestavovani rozpocti vénovana velka
pozornost. Spolecnost sestavuje rozpocty za ucelem pravidelné ro¢ni obnovy bankovnich

uvérid. Jedna se tedy pouze o orienta¢ni plany na nasledujici rok.
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8 ZHODNOCENI SOUCASNEHO STAVU RIZENI NAKLADU

Na zaklad¢ provedené analyzy ve spole¢nosti PENTO, s.r.o. je mozné identifikovat za-

kladni nedostatky v souasném systému fizeni nakladu.

Spolecnost pfi ¢lenéni nakladl uplatituje predevsim odpovédnostni ¢lenéni nakladl orien-
tované na utvary, které se ve spolecnosti pouziva jiz od jejiho vzniku v roce 1991. Odpo-
védnostni ¢lenéni nédkladi svou strukturou odpovidad spiSe druhovému ¢lenéni nakladu,
tedy rozde¢leni ndkladl podle vykazu zisku a ztrat. Vedeni spolecnosti tak ziskava informa-
ce pouze o nékladech a trzbach jednotlivych stfedisek, neni ale vénovana pozornost pfici-

nam vzniku téchto naklada.

Na toto odpovédnostni ¢lenéni nakladi navazuje také kalkula¢ni clenéni nakladd, kdy jsou
za ptimé naklady povazovany ty naklady, které lze ptimo pftifadit danému stfedisku. Ne-
pifimé naklady ptedstavuji pouze 8% z celkovych nakladl a jsou jednotlivym stfediskim
pfifazovany pomérove. Jedné se o velmi zjednoduSeny zplsob fizeni nakladd, pfi kterém

neni sledovéna pfi¢inna souvislost s vytvafenymi vykony.

Pii stanovovani cen vyrobki je uplatiovan jednoduchy kalkula¢ni vzorec, ktery se sklada
ze Ctyt polozek. Zatimco piimé naklady jsou relativné snadno pfifaditelné, u nepiimych
zminéno, dosavadni kalkulac¢ni ¢lenéni nakladd neni pfili§ vhodné. Sama spolecnost pova-
zuje naklady stanovené kalkula¢nim vzorcem pouze za ndklady primérné (orientacni).

Takto je k nim ptihliZeno pfi stanoveni prodejni ceny jednotlivych zakazek.

V soucasnosti je ve spolecnosti uplatiiovan jednoduchy systém planovéani a rozpoctovani.
Spolecnost se zabyva zjednoduSenym stanovovanim ptedpokladanych trzeb v souvislosti
s pravidelnou ro¢ni obnovou bankovnich tvért. Nejsou ov§em stanovovany predpokladané
normy spotieby ani nasledna kontrola jejich plnéni. Vedeni spolecnosti tak nema piehled,

zda dochazi k tspote ¢i prekroceni odpovidajicich néklada.
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9 PROJEKT SYSTEMU RIZENI NAKLADU VE SPOLECNOSTI
PENTO, S.R.O.

Na zéklad¢ provedené analyzy a zhodnocenych nedostatkii, kterych se spolecnost PENTO,
s.r.0. dopousti v rdmei systému fizeni nakladd, bude dale navrzen projekt na jejich zlepse-

ni.

9.1 Cil projektu

Hlavnim cilem projektu je navrhnout takova opatieni, kterd budou pro podnik pfinosna
a zaroven snadno proveditelnd. V prvni fadé bude navrzena uprava dosavadniho systému
odpovédnostniho fizeni nékladii. To ma zabezpecit presnéjsi alokaci ndkladl, které jsou

jednotlivymi stfedisky vyvolany.

Pro moznosti upravy soucasného kalkulaéniho systému bude v projektu navrzen novy sys-
tém kalkula¢niho ¢lenéni nakladt. Ten ma stanovit pfimé a nepiimé naklady, se kterymi

bude dale mozné 1épe pracovat v ramci kalkula¢niho vzorce.

Posledni ¢ast projektu se bude vénovat sestaveni rozpoctu na dalsi obdobi, jelikoZ spolec-

nost doposud vénuje tomuto oboru malou pozornost.

9.2 Uprava odpovédnostniho ¢lenéni nakladi

V ramci soucasného odpovédnostniho ¢lenéni nakladii, dochédzi ve spole€nosti k rozdéleni
na stfediska podle zaméfeni. Toto ¢lenéni sice odpovida potiebam vedeni spolecnosti, do-
chéazi ovSem k pfifazovani ndkladu témto stfediskiim bez ohledu na to, zda alokované né-
klady skute¢né vyvolaly. Pfikladem mohou byt ndklady na reklamu a propagaci, které jsou
rozdélovany poméroveé mezi Ctyfi stiediska, avSak pri¢innou souvislost maji ve skute¢nosti

jen s nékterym z nich.

Pro jednodussi aplikaci ve spolecnosti bude v podstaté zachovéana stavajici organizacni
struktura. Nové bude pouze zavedeno stfedisko Sprava, na které budou alokovany naklady,
které nelze piimo pfifadit jednotlivym stfedisklim. V soucasnosti jsou do organizaéni struk-

tury spolecnosti zaclenéna tato strediska:
o stiedisko 03 Opravy autoagregati;

o stiedisko 05 Ekonomicky usek
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e stiedisko 07 Bosch Car Servis;
o stiedisko 09 Prodej autoagregatu;
e stredisko 11 Truck Servis.

Hlavnim tuc¢elem nového odpovédnostniho ¢lenéni je zrusSit stfedisko Ekonomicky tsek,
jehoz naklady byly alokovany na ostatni stfediska a nahradit jej stfediskem Sprava. Toto
stiedisko bude zastfeSovat administrativu, vedeni spolec¢nosti a stavajici ekonomicky usek.
Spolecnost se doposud snazila pfifazovat co nejvice nékladl existujicim stfedisklim, aby
tak mohla zjistit, jakymi néklady jednotliva stfediska zatézuji celopodnikovou ekonomiku.
Tento pohled bude zachovan. Jedinym rozdilem je mensi zatéZovani vyrobnich stfedisek

naklady, které s nim nemaji pricinnou souvislost.

V nasledujici tabulce (viz Tabulka 15) 1ze vidét dosavadni naklady ptifazené jednotlivym
stiedisktim. V ptipadé nakladl na prodané zbozi ¢i spotiebovaného materialu je jasna pfi-
¢innd souvislost s danym stfediskem a nebude tedy dochazet k Zadnym zméndm. Podobné
jsou na tom nédklady na spotfebované PHM, kter¢ jsou vykazany ve stiediscich, kam je ma-
jetek evidencné pfifazen. Existuji ovSem 1 dopravni prostiedky, které jsou vyuzivany ve
vice stfediscich. V nékterych ptipadech, je jejich spotieba vykazana pomérove, v jinych
ptipadech se ovSem zplsob pfifazeni li§i. Je proto potfebné tuto metodiku pfifazovani
sjednotit. S touto skute¢nosti souvisi také odpisy, jelikoz je dopravni prostiedek odepiso-

van pouze v jednom stiedisku, piestoze je dlouhodobé pouzivan vice stredisky.

Spotteba energie je ptimo pfifazovana pouze sttedisku 07 Bosch Car Servis, které je umis-
téno mimo sidlo spolecnosti a ma tak vlastni pfipojky. V tomto arealu ovSem sidli také

ekonomicky usek a je proto nutné oddélit jeho naklady od nékladi stfediska 07.

Opravy a udrzovani budov, stroji a dopravnich prosttedkll se vztahuje k majetku evidova-
ného v daném stiedisku. Obdobné jsou na tom vyrobni a opravarenské kooperace, ndjemné

a odpisy.

Zména musi byt dale provedena v ptipadé mzdovych nakladi. Je potfeba oddé€lit mzdy
administrativnich pracovniki, pracovnikli ekonomického useku a mzdy pracovniki, které

jednoznacné souvisi pouze s vykonem konkrétniho stiediska.

Polozkami, které budou vyjmuty z nékladl jednotlivych stedisek, jsou néklady na sluzby

(naptiklad cestovné, reklama a propagace, programatorské sluzby apod.).
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Tabulka 15 Vybrané polozky odpovédnostniho ¢lenéni v roce 2013 v K¢
(vlastni zpracovani)
Stiedisko 03 | Stiredisko 07 | Stredisko 09 |Stiedisko 11
Néklady na prodané zbozi 0 3063466| 16760935 4 070 746
Spotfeba materialu 4 066 938 4 882 999 452 473 111 395
Spotifeba PHM 106 809 141 212 546 132 5214
Spotifeba energie 213 146 284 059 158 450 175 106
Sluzby 696 733 1731 092 951 955 415 255
Osobni naklady 5 829 645 3 944 953 3363 474 2014711
Dang¢ a poplatky 16 899 24254 35104 9969
Odpisy DHM a DNM 162 964 1175 603 124 225 379 322
Ostatni provozni naklady 164 298 152 786 244 185 35136
Nékladové troky 0 25266 222 553 0
Ostatni finan¢ni néklady 77 308 486 28 471 85 509
Naklady celkem 11257509 15734176 22 887 957 7 302 363

Procentni podil ndklada jednotlivych stiedisek 1ze vidét v grafu (viz Obrazek 11). Nejvetsi

podil zaujima stfedisko 09 Prodej autoagregati se 40%, druhym v potadi je sttedisko 07

Bosch Car Servis s 28%. Nejmensi podil ma stfedisko 03 Opravy autoagregati s 13%-nim

podilem.

Obrazek 11 Procentni podil stiedisek na celkovych nakladech

(vlastni zpracovani)

m Stiedisko 03
m Stiedisko 07

Stfedisko 09
m Stiedisko 11
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Pracovnici administrativy a ekonomického useku jsou v soucasnosti zapocitavani do poctu
jednotlivych stiedisek. V tabulce (viz Tabulka 16) je zobrazen aktualni pocet zaméstnancii

sttedisek spolecnosti.

Tabulka 16 Pocet zaméstnanct ve stiediscich v roce 2013 (vlastni zpracovani)

Stiredisko 03 | Stiedisko 07 | Stredisko 09 | Stredisko 11
Pocet zaméstnancu 18 11 8 10

9.2.1 Navrh nového odpovédnostniho ¢lenéni

V ramci nového odpovédnostniho ¢lenéni budou zachovana stavajici Ctyfi stiediska, kte-
rymi jsou: stiedisko 03 Opravy autoagregati, stfedisko 07 Bosch Car Servis, stiedisko 09
Prodej autoagregati, stfedisko 11 Truck Servis. Nové bude zavedeno stiedisko 05 Sprava.
Jeho hlavnim ukolem je zastfeSovat administrativni a podptirnou ¢innost spole¢nosti. Toto
stiedisko bude evidovat néklady, které neni mozné piimo alokovat na jednotliva stfediska

nebo také néklady, které maji vSechny stiediska spolecné.

V dalsim textu budou uvedeny polozky ndklada, u kterych bude navrhnuta zména na jejich

evidenci v jednotlivych stfediscich.
Osobni naklady

V oblasti osobnich nékladi je potfebné oddélit mzdy vyrobnich a technicko-hospodaiskych
pracovniki. V nésledujicim textu budou stanoveny obménéné osobni naklady jednotlivych
stiedisek, vcetné stiediska 05 Sprava. Tabulka (viz Tabulka 17) zobrazuje rozd€leni osob-

nich nékladl na vyrobni a THP v ramci jednotlivych stiedisek.

Tabulka 17 Osobni néklady vyrobnich a THP v K¢ (vlastni zpracovani)

Stredisko 03 Stredisko 07 Stredisko 09 Stiedisko 11
Vyrobni délnici 4255 641 2288073 1311755 1289415
THP celkem 1 574 004 1 656 880 2051719 725 296
Celkem 5 829 645 3 944 953 3363 474 2014711

Osobni naklady vyrobnich délniki budou v nezménéné vysi pfifazovany danym stredis-
kiim. V ptipad¢ technicko-hospodarskych pracovnikii je nutné oddélit zaméstnance spada-
jici k danym stiediskim, jakymi jsou napiiklad technici a obchodni zéstupci a déle na za-
méstnance, ktefi spadaji do oblasti spravy, jako jsou napiiklad spolecnici, ekonom, mzdo-

va, finan¢ni ¢i hlavni ucetni a dalsi. Celkovy pocet téchto pracovnikii je 10 z celkovych 18.
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Z toho vyplyva, ze jednotlivym stfediskiim bude pfifazeno celkem 8 THP podle jejich

kmenového zafazeni.

Tabulka 18 Rozdéleni osobnich nékladtit THP stfediskiim v K¢ (vlastni zpracovani)

Stiedisko 03 | Stiedisko 07 | Stiedisko 09 | Stredisko 11 | S €disko
Sprava
THP pracovnici 699557| 736 391 911 875 3223543 337 722

V tabulce (viz Tabulka 19) jsou zobrazeny celkové osobni néklady jednotlivych stfedisek

pii zavedeni stiediska 05 Sprava, na které jsou pfifazeny osobni naklady technickohospo-

datskych pracovnikl nespadajicich ptfimo do jednotlivych stiedisek.

Tabulka 19 Osobni naklady jednotlivych stfedisek v K¢ (vlastni zpracovani)

Stredisko 03 | Stiedisko 07 | Stiedisko 09 | Stiedisko 11 | S edisko

Sprava
Vyrobni délnici 4255641 2288073| 1311755 1289415 0
THP 699 557 736 391 911 875 3223543 337 722
Celkem 4955198| 3024464 2223630| 1611769|3337722

Spotieba energie

V ptipadé nakladii na spotiebu energie spole¢nost oddéluje naklady stfediska 07 Bosch Car

Servis, které jako jediné sidli ve Zling, a ostatnich stiedisek sidlicich v Hiivinové Ujezdg.

Stfedisko 07 ma vlastni pfipojky a je proto logické, Ze je toto stiedisko Ui€tovano zvlast.
V rdmci nového odpovédnostniho ¢lenéni nakladi, je ovSem vhodné odd€lit ndklady piipa-
dajici tomuto stfedisku a néklady stavajiciho ekonomického useku, které sidli ve stejném
arealu jako stfedisko 07. Tyto nédklady budou nové ptipadat sttedisku 05 Sprava. Pro piesné
stanoveni téchto nakladii by bylo nutné znat spotiebu energii jednotlivych stroju a zafizeni.
Obdobné je na tom rozdéleni spotieby energii v sidle v Hfivinové Ujezdé. Jelikoz nemam

tyto informace k dispozici, ponecham stavajici rozdéleni spotieby energii beze zmény.
Spotieba pohonnych hmot

Ve vétsing piipadu je spotifeba pohonnych hmot pfifazovana podle toho, ve kterém stredis-
ku je dany dopravni prostfedek evidovan. Existuji ovSem piipady, kdy je dopravni prostie-

dek evidovén v jednom stiedisku, pouzivany je ale vice stfedisky. Navic se zna¢n¢ 1i$i me-
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todika jejich pfifazovani. Proto dojde ke sjednoceni této metodiky spolecné uzivanych do-
pravnich prostfedktl vice stfedisky.

Mezi tyto dopravni prostiedky patii vysokozdvizné voziky a traktor. Zatimco spotieba
nafty vysokozdviznych vozikl je pfifazovana pomérové mezi stfediska 03 a 09, spotieba

nafty traktoru je alokovana na stfediska 09 a 11 jinym zptisobem, jak 1ze vidét v nasledujici

tabulce (viz Tabulka 20).

Tabulka 20 Ptifazeni spotteby PHM v K¢ (vlastni zpracovani)

Vysokozdvizné voziky Traktor
Stredisko 03 9098 -
Stredisko 09 9098 4 087
Stredisko 11 - 2 944
Spoti‘eba celkem 18 196 7 031

Nyni bude v téchto ptipadech vyuzivana pomérova metoda, ktera bude dale vyuzita také
v ptipad€ odpisu a oprav a udrzovani majetku. U spotieby vysokozdviznych vozikil bude
tedy zachovana stavajici vyse, v ptipad¢ traktoru dojde ke zméné alokované spotieby (viz

Tabulka 21)

Tabulka 21 Uprava spotteby PHM v K¢& (vlastni zpracovani)

Vysokozdvizné voziky Traktor
Stredisko 03 9098 -
Stredisko 09 9098 3515,5
Stredisko 11 - 3515,5
Spoti‘eba celkem 18 196 7 031

Odpisy dopravnich prostiredki

V souvislosti s novym pfifazovanim spotteby PHM dopravnim prostfedkiim pouZivanych
vice stfedisky je nutné také zmeénit zpiisob stanovovani odpist stiedisek. Pokud dochézi
k pomérovému rozdéleni nadkladl na spotiebu PHM, mélo by také dochazet k pomérovému

rozdeleni odpisil téchto dopravnich prostredkii.

V soucasnosti jsou vSak dopravni prostiedky, kterych se tato zména tyka plné odepsany,

jedna se tak spise jen o doporuceni pro noveé nakoupeny majetek spolecnosti.
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Opravy a udrZovani budov a dopravnich prostredki

Obdobné¢ je na tom polozka Opravy a udrzovani budov a dopravnich prostfedki. V ptipadé
budov se jedna o stfedisko 07 Bosch Car Servis a ekonomicky usek, ktery v tomto arealu
sidli. Néaklady pftipadajici ekonomickému useku by mély byt tctovany na vrub stiediska 05
Sprava, jelikozZ nemam informace tykajici se opravy a udrzovani budov strediska 07 k dis-
pozici, jedna se jen o doporuceni pro budouci obdobi, v soucasnosti ponechdm stavajici
zpusob uctovani této polozky.

U dopravnich prosttedkt jde o analogicky ptipad jako u polozky odpist dopravnich pro-
sttedkl. I v tomto piipadé by mély byt ndklady na opravy dopravnich prostredkii uctovany

na stfediska, kterymi jsou skutecné pouzivany.
Stiredisko 05 Sprava

Nové vytvorenému stfedisku 05 Sprava budou pfifazeny ty naklady, které nemaji jasnou
souvislost s ostatnimi stfedisky. Nebude tak dochazek k jejich zatézovéani naklady, které
nevyvolaly.

Mezi néklady pfifazené stfedisku 05 Sprava budou pfifazeny nasledujici naklady (viz Ta-

bulka 22):

Tabulka 22 Naklady stfediska 05 Sprava v K¢

(vlastni zpracovani)

Jednotlivé polozky Naklady
Osobni néklady 3337722
Spotieba benzin a nafta ostatni 48 480
Cestovné 344 633
Néklady na reprezentaci 19712
Sluzby telefon, postovné 181 170
Sluzby programéatorské 66 027
Sluzby reklama, propagace 144 964
Ostatni sluzby 1904 678
Ostatni dan¢ a poplatky 46 097
Odpisy nehmotného majetku 20175
Dary 11 000
Naklady celkem 6 124 658
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Spotteba PHM, jak jiz bylo feceno, se vztahuje k majetku, evidovaném v jednotlivych stie-
discich. Polozka spotieba benzin a nafta ostatni tak zahrnuje ndklady na spotiebu PHM,
které nelze k témto stiediskim pfifadit. Jsou to napi. PHM vozidel vyuzivanych ekono-
mickym usekem. Z tohoto diivodu je tato polozka nové piitazena stiedisku 05 Sprava. Ob-
dobné je na tom polozka telefon a postovné. Naklady na mobily pracovnikl jednotlivych
stiedisek jsou Uctovany zvlast piislusnému stiedisku. Tato polozka tedy zahrnuje adminis-

trativni naklady nepfifaditelné jednotlivym stfedisktim.

V ptipad¢ nékladi na reklamu a propagaci, programatorskych sluzeb, dari apod. jde o na-
klady, které¢ byly doposud pfifazovény stfediskim bez zjevné souvislosti jejich vzniku

s danym stiediskem. Proto jsou nové stiediska od téchto nakladi ocisténé.

Odpisy nehmotného majetku se tykaji softwaru uZivaného celym podnikem, proto i tato

polozka ptipadla nove do stfediska Sprava.

9.2.2 Vysledek nového odpovédnostniho ¢lenéni nakladi

Ugelem nového odpovédnostniho &lenéni je zatéovat vyrobni stfediska jen naklady, které
s nimi souvisi, a které tak mohou 1épe ovliviiovat. Jak Ize vidét v tabulce (viz Tabulka 23)
dochazi k vyraznému poklesu néklada jednotlivych stiedisek, a tim také ke zlepSeni jejich

hospodarského vysledku.

Tato zména nema vliv na celkovy neptiznivy vyvoj hospodareni spolecnosti. Muze ale pii-
nést vedeni spolecnosti lepsi informace, které naklady jsou ovlivnitelné v ramci vyroby, a

které jsou spojeny se zabezpecenim chodu organizace.

Nejvetsi rozdil v nakladech se vyskytl u stfediska 07 Bosch Car Servis, kdy celkové nakla-
dy klesly o 2 240 tis. K¢. Hlavnim dliivodem je, Ze v sidle tohoto stfediska se nachazi také
stavajici Ekonomicky usek. Znac¢na ¢ast nakladi Ekonomického tseku byla tedy pfipisova-
na na vrub stfediska 07. Podobnou vysi rozdilu mé stiedisko 03 a stiedisko 09, a to kolem
1 500 tis. K¢&. Nejmensiho rozdilu pak bylo dosazeno u stfediska 11 Truck Servis, a to
777 tis. K&. Je to dano celkové niz§imi néklady tohoto stfediska s porovnanim s ostatnimi.

Bylo tak zatéZovano mensi urovni spravnich néklada.
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Tabulka 23 Vybrané polozky nového odpovédnostniho ¢lenéni v roce 2013 v K¢
(vlastni zpracovani)
Stiredisko | Stredisko | Stiedisko | Stredisko | Stiedisko
03 07 09 11 Sprava

Naklady na prodané zbozi 0| 3063466| 16760935 4070746 0
Spotfeba materidlu 4066 938| 4882999 452 473 111 395 0
Spotifeba PHM 91 915 129 553 526 475 2 944 48 480
Spotieba energie 213 146 284 059 158 450 175 106 0
Sluzby 180 937 458 871 445 129 48914 2661 184
Osobni naklady 4955198 3024464 2223630 1611769 3337722
Dan¢ a poplatky 8 340 13132 14 293 4 364 46 097
Odpisy DHM a DNM 162964 | 1155428 124 225 379 322 20175
Ostatni provozni naklady 164 298 148 786 237 185 35136 11 000
Nakladové uroky 0 25266 222 553 0 0
Ostatni finan¢ni naklady 77 308 486 28 471 85509 0
Niklady celkem 9843813 13494510 21193819 6525205 6124658

Obrazek (viz Obrazek 12) zobrazuje zménu procentniho podilu jednotlivych stfedisek na

celkovych nakladech spole¢nosti pfi zavedeni stfediska Sprava. Procentni pokles vyrobnich

stiedisek odpovida celkovému rozdilu alokovanych nékladl na strediska.

m Stredisko 03
m Stredisko 07
= Stredisko 09
m Stredisko 11

m Stredisko Sprava

Obrazek 12 Procentni podil stiedisek na celkovych nakladech

(vlastni zpracovani)

9.3 Kalkulaéni ¢lenéni naklada

Dalsi ¢ast projektu se zamétuje na kalkulacni ¢lenéni ndkladl. V soucasnosti je ve spolec-

nosti uplatiovano jednoduché ¢lenéni nakladi na pfimé a neptimé v souvislosti s tim, zda
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jde dané néklady ptimo pfifadit stfedisku ¢i nikoliv. Vyrazna ¢ast nakladu, je tak povazo-
vana za piimé a pouze 8% z celkovych ndkladi za nepiimé. Nové kalkulacni ¢lenéni bude

dale vyuzito pii navrhu nového kalkula¢niho vzorce.

V ramci nového kalkulacniho ¢lenéni budou naklady rozdéleny na pfimé a nepiimé vzhle-
dem k tomu, zda lze vyjadiit jednotlivé slozky nékladl na jednotku kalkulovaného vykonu.
Do pfimych nakladii tak budou zatazeny pouze naklady, které 1ze ptimo pfifadit kalkulova-
nému vykonu. Nepiimé néklady budou dale roz¢lenény do tfi rezii, a to vyrobni, spravni a
odbytovou. Spolec¢nost se zabyva jak opravami, tak prodejem. V ramci téchto Cinnosti
vznikaji odlisné ndklady, které je nutné pfifadit pouze jim. Proto budou néckteré¢ piimé a

nepiimé naklady rozdeleny do dvou skupin.

9.3.1 Primé naklady

Do ptimych nakladd budou v ramci nového kalkula¢niho ¢lenéni zahrnuty naklady tykajici
se ptimého materidlu, pfimych mezd vyrobnich d€lnikl a ostatnich pfimych nakladd. P¥imé

naklady budou stanoveny zvlast’ pro oblast prodeje a oprav.

Piimé naklady tykajici se oprav jsou zobrazeny v tabulce (viz Tabulka 24). Pfimy material
zahrnuje spotfebovany material zakladni vyroby a spotfebovany material na vstfikovani.
Piimé mzdy obsahuji mzdy vyrobnich délnikt, ke kterym je dale pfipocteno zdkonné soci-
alni a zdravotni pojisténi. Posledni polozkou ptimych nakladd jsou ostatni pfimé naklady.
Do této skupiny patii vyrobni a opravarenské kooperace, které se vztahuji k jednotlivym
opravovanym kustim. Déle by sem mohla patfit spotieba energii k pohonu vyrobnich zafi-
zeni. Tyto informace nemam ovSem k dispozici, proto bude spotieba energii zafazena do

nepiimych naklada.

Tabulka 24 Ptimé naklady Opravy v K¢ (vlastni zpracovani)

Stredisko 03 | Stiredisko 07 | Stiredisko 09 | Stiredisko 11
Pfimy material 3086 515 4130907 0 0
Piimé mzdy 3 062 949 1 640 282 951 752 950 904
Sociélni a zdravotni poj. 1 035428 555399 322 162 320 906
Ostatni pfimé naklady 66 883 111707 221 853 99
Piimé naklady OPRAVY 7 251 776 6 438 294 1495 767 1271 909
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V oblasti prodeje jsou do piimych nakladt zahrnuty pouze naklady vynaloZzené na prodané

zbozi (viz Tabulka 25)

Tabulka 25 Ptimé naklady Prodej v K¢ (vlastni zpracovani)

Stiedisko 03

Stiredisko 07

Stiredisko 09

Stredisko 11

Néklady na prodané zbozi

0

3 063 466

16 760 935

4 070 746

9.3.2 Nepiimé naklady

Neptimé naklady jsou roz¢lenény do Ctyi skupin podle toho, zda se tykaji vyroby, spravy ¢i

odbytu ve spole¢nosti, a také podle toho, zda jsou spojeny s opravami poskozenych dila ¢i

prodejem zbozi (viz Tabulka 26).

Tabulka 26 Nepiimé néklady v K¢ (vlastni zpracovani)

Stredisko 03 | Stiredisko 07 | Stiedisko 09 | Stiedisko 11
Vyrobni rezie OPRAVY 1538167 2 055512 946 252 344 437
Vyrobni rezie II. 289 798 384 643 302 629 130 057
Spravni rezie 2116 935 2116 935 2116 935 2116 935
Odbytova rezie 407 507 466 802 1 286 046 209 525
Neprimé naklady celkem 4 352 406 5023 892 4 651 861 2 800 953

Vyrobni rezie je rozdélena do dvou skupin. Prvni skupina — Vyrobni rezie OPRAVY, zahr-
nuje polozky tykajici se oprav. Patii sem osobni ndklady technikl ve vyrobé&, zakonné soci-
alni naklady techniki a vyrobnich dé€lniki, spotfeba rezijniho materialu a ochrannych po-

mucek a také odpisy a opravy strojii a zafizeni.

Do druhé skupiny vyrobni rezie jsou zahrnuty néklady spolecné jak pro opravy, tak prode;.
Jde naptiklad o naklady na spotfebu pohonnych hmot manipula¢nich dopravnich prostied-
kt, ptfepravné (dovoz nakoupeného zbozi ¢i materialu), ostatni provozni ndklady a dalsi.
Vyrobni rezie II zahrnuje také naklady na spotiebu energie. Vzhledem k tomu, Ze nemam
pfesné informace o spotieb¢ jednotlivych strojii ¢i utvart. Je tato polozka rozdélena na

polovinu mezi vyrobni a spravni rezii.

Spravni rezie je spojena se zabezpecenim chodu podniku. Patii sem osobni naklady na pra-
covniky oddéleni Spravy (viz Nové odpovédnostni ¢lenéni nékladit), dale naklady na sluz-
by jako jsou telefon, postovné, najemné, programatorské atd., spotteba PHM osobnich au-

tomobill, opravy a odpisy budov a osobnich automobilli, dané, nakladové troky, ostatni
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finan¢ni naklady apod. Celkova vyse spravni rezie byla rozdélena pomérové mezi Ctyfi
stiediska. Dojde tak k rovnomérnému zatizeni stfedisek néklady, které jsou tézce pfiradi-

telné jednotlivym stiediskiim.

Posledni skupinou neptimych nakladl je odbytova rezie. Ta obsahuje néklady jako naklady
na reprezentaci, reklamu a propagaci, spottebu pohonnych hmot dopravnich prostiedki pro
pfepravu zbozi k zédkazniktim, osobni néklady obchodnich zéastupcti a dal§i. Vzhledem
k tomu, Ze naklady na reprezentaci a naklady na reklamu nelze piesné vycislit na jednotliva
stiediska, byly tyto naklady rozdéleny umérn¢ mezi stfediska. Hlavnim divodem je dalsi

alokace téchto nakladu na kalkula¢nim vzoreci.

9.3.3 Vysledek nového kalkula¢niho ¢lenéni

Vysledek nového kalkulaéniho Clenéni je zobrazen v tabulce (viz Tabulka 27). Celkové
naklady spole¢nosti jsou rozd€leny na ptimé a neptimé podle toho, zda je Ize ptimo prifadit
kalkulovanému vykonu, a zda se tykaji oprav ¢i prodeje. Obdobné je na tom vyrobni rezie,

nebot’ nékteré naklady této skupiny nelze ptifazovat prodavanému zbozi.

Tabulka 27 Nové kalkula¢ni ¢lenéni nakladi v K¢ (vlastni zpracovani)

Stiredisko 03 | Stiredisko 07 | Stiedisko 09 |Stredisko 11
Piimé naklady OPRAVY 7251776 6438 294 1495 767 1271 909
Piimé naklady PRODEJ 0 3 063 466 16 760 935 4 070 746
Piimé naklady 7251776 9501 760 18 256 702 5 342 655
Vyrobni rezie OPRAVY 1538 167 2 055512 946 252 344 437
Vyrobni rezie II. 289 798 384 643 302 629 130 057
Spravni rezie 2116935 2116 935 2116 935 2116 935
Odbytova rezie 407 507 466 802 1 286 046 209 525
Neprimé naklady 4 352 406 5023 892 4 651 861 2 800 953
Naklady stiedisek celkem 11 604 182 14525652 | 22908 563 8 143 608

Ve srovnani s ptivodnim kalkulaénim ¢lenénim, ve kterém bylo povaZovano za piimé a
nepiimé ndklady 92%, resp. 8% z celkovych nakladi, se v novém kalkula¢nim ¢lenéni ten-
to pomér vyraznéji zmenil. Jak Ize vidét v grafu (viz Obrazek 13) predstavuji piimé nakla-
dy 71% z celkovych nakladi. Neptimé néklady pak tvoti 29%-ni podil na celkovych nakla-

dech spolec¢nosti.
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B Piimeé naklady

Nepiime naklady

Obrazek 13 Podil ptimych a nepifimych nakladt (vlastni zpracovani)

9.4 Navrh nového kalkula¢niho systému spolecnosti

Névrh nového kalkulaéniho systému spole¢nosti je slozity z diivodu roztiiSténosti zaméfeni
jednotlivych stredisek. Néktera stfediska se zabyvaji pouze opravami starych dild, nektera

stiediska se vénuji pouze prodeji.

V ramci nového kalkulacniho systému se budu vénovat zvlast’ sestaveni nového kalkulac-
niho vzorce pro vySe uvedené vyrobky (viz Tabulka 14), kde bude vyuZito nové kalkulaéni
¢lenéni nakladti na pfimé a neptimé. Dalsi ¢ast bude vénovana navrhu kalkulace prodejni

ceny uplatiiované ve stiedisku 07 Bosch Car Servis.

9.4.1 Navrh nového kalkula¢niho vzorce pro opravy

Navrh nového kalkulacniho vzorce pro opravy starych dilti bude provadén pro stiedisko 03
Opravy autoagregatl, ze kterého pochazi vyrobky z jiz zminované kalkulace (viz Tabulka
14). Zménou oproti stavajici kalkulaci bude rozdé€leni rezijnich nékladt do ctyf skupin
podle nového kalkula¢niho ¢lenéni nakladd, a to vyrobni rezie OPRAVY, vyrobni rezZie II.,
spravni rezie a odbytova rezie.

Ptimy material

Ptimé mzdy

Ostatni pfimé naklady

Primé naklady celkem
Vyrobni rezie OPRAVY
Vyrobni rezie II.

Vlastni naklady vykonu
Spravni rezie

Odbytova rezie

Uplné vlastni naklady vykonu




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 82

V ramci vyrobni rezie OPRAVY, vyrobni rezie II. a odbytové rezie bude pracovano pouze
s naklady stfediska 03. Tyto naklady budou rozd€leny mezi vyrobky, kterymi se toto stie-
disko zabyva. V ptipad¢€ spravni rezie budou jeji celkové naklady rozdéleny tmérné mezi
Ctyii vyrobni stfediska. Je tomu tak z toho divodu, Ze tyto rezijni nadklady jsou spojeny
s chodem celé organizace. Pro jednotlivé typy rezii budou stanoveny rozvrhové zakladny

(viz Tabulka 28).

Tabulka 28 Stanoveni sazeb rezii OPRAVY (vlastni zpracovani)

Typ rezie Vyrobni 1. Vyrobni II. Spravni Odbytova

Rozvrhova zakladna

pfimé mzdy

pfimé mzdy

pfimé naklady | pfimé naklady

Suma rezie 1538 167K¢ | 289798Ke | 2116935Ke¢ | 407 507 K&
Suma rozvrhové zakladny | 4 098 378 K& | 4098 378 K& | 7251 776 K& | 7251776 K¢
Sazba reZie 38% 7% 29% 6%

Z vycislenych nakladl jednotlivych typt rezii, byly pomoci zvolenych rozvrhovych zakla-
den vypocteny sazby rezijnich pfirdzek pro tyto rezie. S nimi budu dale pracovéano

v kalkula¢nim vzorci pro stanoveni rezijnich ndklada jednotlivych vyrobki.

V nasledujici tabulce (viz Tabulka 29) dochazi k aplikaci nového kalkula¢niho vzorce pro

dva vyrobky, a to brzdovy valec TATRA a posilovac spojky.

Tabulka 29 Kalkulace pomoci nového kalkulaéniho vzorce v K¢

(vlastni zpracovani)

Brzdovy vialec TATRA | Posilovac spojky

Piimy material 305,18 155,68
Piimé mzdy 67,00 53,60
Ostatni pfimé naklady 0 0
Piimé naklady celkem 372,18 209,28
Vyrobni rezie OPRAVY 25,15 20,12
Vyrobni rezie I1. 4,74 3,79
Vlastni naklady vykonu 402,06 233,19
Spravni rezie 108,65 61,09
Odbytova rezie 20,91 11,76
Uplné vlastni naklady vykonu 531,62 306,04
Prodejni cena 658,00 306,00
Zisk vyrobku 126,38 -0,04
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Stiedisko 03 se zabyva opravami velkého mnozstvi vyrobki. Ne vSechny vyrobky jsou
v daném obdobi ve spolecnosti opravovany, navic spotfeba materidlu se 1isi podle miry
poskozeni. Stavajici systém kalkulaci ve spolecnosti je zatéZoval stejnou rezii bez ohledu
na to, kolik materialu bylo spotfebovano. V novém navrhu je spravni a odbytova rezie pfi-
fazovana na zéklad¢ piimych ndklada daného vyrobku. Dochazi tak k lepSimu zohlednéni

naroc¢nosti opravy.

9.4.2 Navrh stanoveni prodejni ceny u nakupovaného zbozi

Spolecnost se ve velké mife zabyvd ndkupem zbozi. V nekterych ptipadech je zbozi dale
prodavano odbeérateli, v jinych je vyuzito v rdmci poskytovaného servisu automobild. Pti
stanovovani prodejnich cen je potfebné brat v ivahu nutnost pokryti rezijnich nakladd.
V ptipad€ prodeje je zbozi zatéZovano tfemi typy rezii, a to vyrobni rezie II, spravni rezie a
odbytova rezie. Vyrobni rezie OPRAVY zahrnuje pouze néklady spojené s opravami vy-
robki a nebude ji tak zatéZovano prodavané zbozi.

Stejn¢ jako v ptipadé oprav je pottebné stanovit rozvrhové zéklady a z nich vypocitané
rezijni sazby. Jak Ize vidét v tabulce (viz Tabulka 30) jsou za rozvrhovou zdkladnu vyrobni

rezie II. stanoveny naklady na prodané zboZi daného stfediska. Rozvrhovou zékladnou

spravni a odbytové reZie jsou piimé naklady stiediska 07.

Tabulka 30 Stanoveni sazeb rezii PRODEJ (vlastni zpracovani)

Typ rezie Vyrobni II. Spravni Odbytova
Rozvrhova zékladna naklady na prodané zbozi | pfimé ndklady | piimé néklady
Suma rezie 384 643 K¢ 2116935 K¢ 466 802 K¢
Suma rozvrhové zakladny 3063 466 K¢ 9501 760 K¢ 9501 760 K¢&
Sazba reZie 13% 22% 5%

Znézornéni sestaveni prodejni ceny je zobrazeno v tabulce (viz Tabulka 31). Nakupni cena
antény je 117 K& Po zapocteni vyrobni rezie II. spravni reZie a odbytové reZie jsou celko-
vé naklady vypocteny na 163,51 K¢. Po ptipocteni o¢ekavané ziskové piirazky tohoto zbo-

71, je prodejni cena stanovena na 196 K¢ (vySe ziskové piirazky neni skutecna).
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Tabulka 31 Kalkulace prodejni ceny v K¢

(vlastni zpracovani)

Vyrobek Anténa
Nakupni cena 117,00
Vyrobni rezie I1. 14,69
Spravni rezie 26,07
Odbytova rezie 5,75
Naklady celkem 163,51
Ziskova piirdzka (20%) 32,70
Prodejni cena (bez DPH) 196,21

S takto stanovenymi cenami nakoupeného zbozi spolecnost dale pracuje pfi sestavovani
cen zakazek. Zakdzkovy list obsahuje Cinnosti, které budou v ramci servisu provadény,
napt. provedeni STK, sefizeni svétel, vyméena brzd apod. Provedené ¢innosti a jednotlivé
dily pouzité pii servisu automobilu jsou uvedeny na fakture. Ceny jednotlivych polozek
jsou urceny v prodejnich cenach. Pro tyto ucely musi tedy byt v daném vyrobku ¢i zboZi

zahrnuty vSechny rezijni ndklady, které maji byt pokryty.

9.5 Navrh sestavovani rozpoctu

Ve spolecnosti neni v soucasnosti vénovana sestavovani rozpoctu veétsi pozornost. Jsou
sestavovany pouze zjednodusené rozpocty pro potieby obnovy uvérti od banky. V dalS§im
textu se proto budu vénovat navrhu pifi postupu sestavovani rozpoctu spolecnosti

PENTO, s.r.o.

V organiza¢ni struktufe spolecnosti jsou Ctyfi vyrobni stifediska a jedno spravni. V cele
vyrobnich stfedisek stoji vzdy jeden z jednatelli spolecnosti (stfedisko 09 a 11 spadaji pod
jednoho jednatele). Tito jednatelé se pohybuji ve spolecnosti od jejiho vzniku a maji tak
nejlepsi prehled o jejim vyvoji. Soucasné jsou také zodpoveédni za hospodateni stredisek.
Stavajici ekonomicky usek vede hlavni ekonom spolecnosti. Ten se v souCasnosti vénuje

také sestavovani nejriznéjSich statistickych dat, rozboru ndkladl na vyrobky apod.

Vzhledem k témto skute¢nostem navrhuji tvorbu stfediskovych rozpocti, které budou se-
stavovany mési¢né pro piesnéjsi zohlednéni ménicich se podminek. Soucasné by mélo do-
chazet k prubéznému c¢tvrtletnimu vyhodnocovani na pravidelnych poradach. Spolecnost se

zabyva opravou a prodejem velkého poctu vyrobkii. Je pro ni tedy obtizné sestavovat
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podrobnéjsi plany ocekavanych trzeb a ndklada pro delsi obdobi. Mésicni plany a rozpocty
by mély 1épe odpovidat predpokladdanému vyvoji pro stanovené obdobi. Vychodiskem

téchto mésicnich rozpoctii bude rocni podnikovy rozpocet.

Jednoduchou a levnou aplikaci systému rozpocta zajisti MS Excel, ktery je v podniku ¢asto
pouzivany. Jedna se sice o zjednoduSenou formu sestavovani rozpoctu, ale i ta je schopna

poskytnout podstatné informace.

9.5.1 Faze sestaveni rozpoctu

vvvvvv

dou rozhodujici pfi tvorbé rozpoctu. Pfi stanovovani téchto cili je nutné vychazet také
z ocekdvaného vyvoje prostiedi, ve kterém spolec¢nosti PENTO, s.r.o. ptsobi. K tomuto
ucelu mize poslouzit uvedend PESTEL analyza. Soucasné je nutné stanovit zodpovédné
osoby za sestavené rozpocty. V ptipadé vyrobnich stfedisek jimi budou vedouci stiedisek,
v ptipad¢ hlavniho podnikového rozpoctu a rozpoctu sttediska Sprava to bude hlavni eko-

nom spole¢nosti.

Dal8im krokem je ptiprava rozpoc€tu, pii které musi byt zohlednény stanovené cile. Na za-
klad¢ kvalifikovaného odhadu budoucich trzeb jednotlivych stiedisek, bude sestaven plan
nakladi, a to jak pfimych, tak nepfimych. Je dileZité sladit jednotlivé stfediskové plany
s celopodnikovym planem a zohlednit také reZijni naklady spravniho stfediska. V potaz
musi byt brany také zamyslené investice spolecnosti Po schvaleni plant jednateli a hlavnim

ekonomem dojde k sestavovani samotného rozpoctu.

V ramci jednotlivych stiedisek by mély byt ureny ukoly, které budou kontrolovéany. Pro
zajisténi plnéni rozpoctl je nutné stanovit dil¢i ukoly podfizenym pracovnikiim, ktefi za né
budou zodpovédni. Soucasné musi byt stanoven systém odméenovani za plnéni téchto plani
a rozpocta, napiiklad pokud obchodni zastupce dosdhne vétSich trzeb, nez byl stanoven

plan nebo pii uspofe materidlu vyrobnim délnikem.

V zéavéru kazdého mésice, resp. roku bude dochazet ke kontrole plnéni stanovenych planii a
identifikaci odchylek, které je nutné odstranit. Vedouci stfedisek spolecné s hlavnim eko-

nomem by m¢éli stanovit zpiisob, jakym budou vzniklé odchylky eliminovany.
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9.6 Nakladova a ¢asova analyza projektu

Cilem projektu bylo navrhnout spole¢nosti takova opatieni, ktera pro ni budou snadno pro-
veditelna. Proto bude na zavér prace provedena nakladova a Casova analyza projektu. Na-
kladova analyza ma za ukol urcit jeho finan¢ni naro¢nost, ktera je spojena se zavadénim
navrhovanych opatfeni. Casova analyza se zaméfuje na ureni Gasové naroénosti pii im-

plementaci piedlozenych névrhda.

9.6.1 Nakladova analyza

U navrhovaného projektu je predpokladana mald nakladova naro¢nost, ktera je spojena

pouze s proskolenim soucasnych zaméstnancil.

Nové odpovédnostni ¢lenéni vychazi ze stavajici organizacni struktury spole¢nosti. Nejsou
tedy pozadovany zadné vyznamné zmény, které by mély vliv na néklady spolecnosti.
V soucasné dob¢ spolecnost vyuziva ucetni program KONTO, ktery by nemél mit s navr-
Zzenymi zménami Zadny problém. Jedinym rozdilem bude jiné zatictovani rezijnich naklada
na stfedisko 05 Sprava. Vedeni spole¢nosti tak bude mit rychly ptehled o hospodateni jed-

notlivych stiedisek.

Ani v ptipad¢ nového kalkula¢niho ¢lenéni neni piedpokladany vznik vyznamnéjSich né-
kladii. K tomuto ucelu postaci vyuziti programu MS Excel, ktery je v soucasnosti ve spo-
le¢nosti vyuzivan. Stejny program v podniku slouZi také k stanovovani nakladl na vyrobek
(kalkula¢ni vzorec), ptijde tedy jen o zménu ve vypoctu kalkulace vyrobku. Tomuto ukolu
se dosud vénoval hlavni ekonom spolecnosti. Neni tak pfedpokladano, ze by k tomuto tce-

lu bylo nutné proskolovani tohoto zaméstnance.

Pouze v ptipadé zavadéni systému planovani a rozpoctovani 1ze predpokladat vznik nakla-
di. Pokud se spole¢nost nerozhodne k zakoupeni specializovaného softwaru, miizu i pro
tento ucel uzivat MS Excel. JelikoZ se ale vedouci jednotlivych stfedisek dosud pfili§ ne-
vénovali sestavovani plant a rozpoctli, bude pravdépodobné nutné jejich proskoleni. Pied-
pokladana cena proSkoleni tfi vedoucich stfedisek a hlavniho ekonoma se pohybuje kolem

20 000 K¢.
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9.6.2 Casova analyza

Za optimalni obdobi pro zavedeni navrhovanych opatieni povazuji zacatek ucetniho obdo-
bi, tedy k 1. lednu 2015. Ménit zplisob Gctovani nakladt, ¢i upravu kalkula¢niho vzorce

v pribehu tcetniho obdobi, nepovazuji za vhodné.

U zavedeni nového odpovédnostniho ¢lenéni nelze predpokladat vyznamnou ¢asovou na-
ro¢nost. Jedinym ukolem je vyclenit polozky, které budou nové uctovany na stredisko 05
Sprava. Na tomto tkolu se bude podilet hlavni ekonom a hlavni Uc¢etni spole¢nosti. Poté

bude tento seznam piedstaven ucetnim jednotlivych stredisek.

Nové ¢lenéni nakladi na pfimé a nepiimé bude o néco narocné;jsi, jelikoz nebyl tento zpl-
sob dosud ve spolecnosti uzivan. Hlavni ekonom uréi pfimé a nepiimé naklady. V piipade
nepiimych nékladil je déle roztfidi do jednotlivych rezii. Poté dojde k ptepracovani kalku-
laci vyrobkt a zbozi.

wewvr

vedoucich stfedisek a hlavniho ekonoma. Poté vedouci stiedisek sestavi rozpocet ocekava-
nych trzeb v jednotlivych mésicich a na né navazujici rozpocet nakladi. Hlavni ekonom
sestavi rozpocet nakladd spravniho stfediska a na zakladé dil¢ich rozpoctl sestavi podni-

kovy rozpocet na rok 2015.
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ZAVER
Ve své praci jsem se zabyvala fizenim naklada ve spolecnosti PENTO, s.r.o. Tato spolec-

nost se od svého vzniku profilovala na vyznamného dodavatele sluzeb v oblasti autoopra-

varenstvi, ndkladnich i osobnich vozidel, véetn¢ velkoobchodniho prodeje ndhradnich dili.

Spolecnost, stejn¢ jako mnoho jinych firem, ovlivnila celosvétova hospodaiska krize, ktera
vyznamn¢ zapusobila na jeji hospodarskou situaci. S nasledky této krize se spole¢nost po-
tykd dodnes, jelikoz je z&visld na mnoha odvétvich (napf. stavebnictvi), které se dosud

z krize nevymanilo. Pro spolecnost se tak stava stale dilezitejsi oblast fizeni nakladu.

Cilem prace bylo odhalit ptfipadné nedostatky v této oblasti a navrhnout takova opatfeni,
ktera budou pro spolecnost pfinosna a zaroven snadno proveditelna. V prvni ¢asti jsem se
vénovala ziskani teoretickych poznatkl z oblasti nékladi, kalkulaci a rozpoctl, na néz na-

rowr

vazuje analyticka ¢ast.

V ramci predstaveni spolecnosti byla vypracovéna vnitropodnikova a vnéjsi analyza, ktera
vyobrazuje dosavadni hospodafeni spolecnosti, jeji majetkovou a finan¢ni strukturu a oce-
kavany vyvoj podnikového prostfedi v pfistich obdobich. Druhd ¢ast analytické casti se

vénuje analyze dosavadniho zpiisobu fizeni nakladi.

Na zaklad€ provedené analyzy jsem zhodnotila hlavni nedostatky dosavadniho zplsobu
fizeni ndkladl a navrhla mozna opatteni. Jednim z nedostatki je dosavadni zplsob odpo-
védnostniho ¢lenéni ndkladi. To pfifazuje vSechny reZijni ndklady vyrobnim stfediskiim
bez zjevné pti¢inné souvislosti. Dana stfediska jsou tak zatéZovany naklady, které nemo-
hou ve své &innosti ovlivnit. ReSenim je zavedeni nového stiediska Sprava (nahrazeni sta-

vajiciho Ekonomického tiseku), na které budou tyto rezijni ndklady uctovany.

Dal8im identifikovanym nedostatkem je stavajici kalkulacni ¢lenéni nakladd, jez tfidi na-
klady na piimé a nepiimé z hlediska toho, zda jsou danému sttedisku pfimo ptitaditelné ¢i
nikoliv. To je nahrazeno klasickym kalkula¢nim ¢lenénim nékladl na pfimé a nepiimé
podle toho, zda je Ize, popft. nelze ptimo piifadit kalkulovanému vykonu. Na tento zpiisob
¢lenéni navazuje novy kalkulaéni vzorec, ktery pti své vypoctu pracuje se tfemi druhy rezii:
vyrobni, spravni a odbytovou. Vyrobni rezie se pak d¢€li na dvé skupiny podle toho, zda se

tyka oprav ¢i prodeje dili.

Posledni ¢ast projektu se vénuje sestavovani rozpoctii ve spolecnosti. V soucasnosti byla

tomuto oboru vénovana velmi nepatrnd pozornost. Je tak navrzeno sestavovani mésic¢nich
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sttediskovych rozpoctii, za které budou odpovidat vedoucich téchto stiedisek. V zavéru

prace je projekt podroben ¢asové a nakladové analyze.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
ABB Activity Based Budgeting.

ABC Activity Based Costing.

BB Beyond Budgeting.

BO BéZné obdobi

DFM Dlouhodoby finan¢ni majetek

DHM Dlouhodoby hmotny majetek

DNM Dlouhodoby nehmotny majetek

EBITDA Zisk pted zdanénim, uroky a odpisy

MO Minulé obdobi
THP Technicko-hospodaisti pracovnici
VH Vysledek hospodateni

7ZBB Zero-Based Budgeting
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PRILOHA PI: TYPY KALKULACNICH VZORCU
Retrogradni kalkulacni vzorec:

Zakladni cena vykonu
- docasna cenova zvyhodnéni
- slevy

mnozstevni

sezonni

Cena po upravach

- néklady
Zisk

Vzorec dynamické kalkulace:

pfimy (jednicovy) material

pfimé (jednicové) mzdy

ostatni pfimé naklady - variabilni
- fixni

Piimé naklady celkem
vyrobni rezie - variabilni
- fixni

Vlastni naklady vyroby
spravni rezie - variabilni
- fixni

Vlastni naklady vykonu

piimé (jednicové) odbytové naklady

odbytova rezie - variabilni
- fixni

Uplné naklady vykonu

Kalkulaéni vzorec oddélujici fixni a variabilni ndaklady:

Cena po upravach

- variabilni ndklady
piimy (jednicovy) material
pfimé (jednicové) mzdy
variabilni rezie

MarzZe (prispévek na uhradu)
- fixni néklady ptipadajici na vyrobek
Zisk




Kalkulace se stupiiovitym rozvrstvenim fixnich (reZijnich) nakladui:

Cena po upravach

- variabilni néklady
pfimé (jednicové) ndklady
variabilni rezie
Marze 1.
- fixni vyrobkové néklady
Marze 11.
- fixni naklady skupiny vyrobku
Marze I11.
- fixni naklady podniku
Zisk
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PRILOHA PIII: VYKAZ ZISKU A ZTRAT 2012

— 1
| v§sledovka G& POD 2-01 |
L —

VEXAZ ZISKU A ZTRAT v plném rozsahu k 31.12.2012

Finanéni ifad pro Ziinsky krai
(v celych tisicich K&) Pro Zlinsky kraj

Uzemni pracoviate ve Zling

v T
IKF | Rok |MEsic

T 1 1
|82, | 1o |
I t } t f {
|] o1 | 803095 | 2012 | 12 | 44119054 |
L 1 1 il 1 J
Nézev a sfidlo GZetni jednotky:
PENTO s5.r.0.
HEivindv Ojezd 131
76307 Velky Ofechov
F T T T 1
|0znaZent | TEXT |Bad| Skutefnost v fetnim obdobi |
| | | | Sledovaném | Minulém |
Ia | b l el L | 2 |
L 1 ] 1 L J
1. Triby za prode] zhofi i 26470 32936
A Niklady vynalofené na prodané zboZi 2 22393 27765
+ Obchodni marfe 3 4077 5171
iI. Vikony 4 27151 29527
II. 1. Triby za prodej vlastnich vyrobki a sluZeb 5 26942 29306
II. 2. Zmina stavu zdscb vlastni Zinnosti 3 208 221
II. 3. Aktivace 7 [+] [
B. Vikonovd spotfeba B 16519 18011
B. 1. Spotfeba materidilu a energie 9 11837 13299
B. 2. Slu¥by 10 4582 4712
+ Pfidans hednota 11 14710 16687
Osobni nfklady 12 15848 15725
[+ 1. Mzdové niklady 13 11472 11471
c. 2. OdméEny Zlenidm orgind spoleZnosti a drufstva 14 o (]
e. 3. Niklady na socidlnf zabezpelenf{ a zdravotni pojidténi 15 3|81 3883
c. 4. Sociflni niklady 18 495 aTL
D. pané a poplatky 17 131 145
E. odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18 1616 1222
III. Triby z prodeje dlouhodobého majetku a materiflu 19 1020 1921
IIT.1. Triby z prodeje dlouhodobého majetku 20 4 &7
III.2, Triby z prodeje materiflu 21 1016 1854
F. 2lstatkovd cena prodaného dlouhodobého majetku a materidlu 22 151 356
B 1. 2zdstatkovi cena prodaného dlouhodob&ho majetku 23 [} o
F. 2. Prodany materifl 24 151 3ise
G. ZmEna stavu rezerv a opr.pol. v prov.cbl.a kompl.nikladt pE.ebd. (+/-] 25 250 129
v. Ostatn{ provozni vynosy 26 451 77
H. Ostatni provozni ndklady 27 313 508
Wi pfevod provoznich vinosi 28 o o
T PEevod provoznich ndkladd 29 o a
& Provozni vysledek hospodafeni El) -2123 600




joneSest | TEXT JEsa] Scucebnoat v Gletnly abdabl i

I | [ | Siedowards | Minulde |

I = | b lai i I z |
vI. Zrity 31 prodajs cacafch papird a podild 11 8 @
. Frodand ceseel paplcy & paelily 3 L H)
viZ. Tyoosy ® dlouhodokeEho finanfnite sajetku 33 a ¥
TIT.1. Tnomy z podili v ovlid.a Frscdch omchich a v 43, {edn, pod post.wlives 34 a r
VIE. i, Winedy x el 4l dab el peh papisd a podild s a 3
VIT, 3. Yjnosy @ ostatniho finardning dlouhocobéhs majethu 18 a 3
VIII. vonedy ¥ ErdtkoSobdho Cimanfniks majetku 17 a a
K Riklady z finaniniho =majetku 18 L] -]
. Tpneay ¢ pPecenknd cesngeh paplrd a derivird ar a [
E BSklady @ pfecendnl cennfch papiTd & darpivicd ar a a
B Ixdza atawy ToFecv & gpravnpsh pelalak ve flnasdnd cblescl [+ L% Q a
x. VfmeauvE deoky 43 ] 9
Ho AR ladové droky LE] L a2
Iz, outatni Eicanal winosy 44 L1 iLi
a. omracni EicanEni rdklady as 111 a1
EII. Ffewod fimanfnich vimosd T [ [
F Fewod flranfnfch nkkladd aT L) o
L] FizanZni wisledsk hospodafeni Lt -550 -1
a. bad @ pEijru =a bdEnoe Zinnost 41 ] ]
- 1. - spliatnd 5L o L}
g 2. « cdlpBend | 1] o
L] Visindek ompodafenl za bi¥ace Einncat LF] -1708 EET
III1. Himcfddnd winosy 13 <] o
R Miscfidng oliklady 54 [ [
- enl 3 pFLimy & spmolidcd Dlsscaci LE] -] [
: 1. + splmtni 54 ] [
] 3.+ silobesd 51 ] [
. Hincfiany wialedsk haspodafecnt T} % o
ki PRevnd pedilu fa wfaledin baspodales] spolebalkdn +/-) 59 ] [}
e viaindnk bcaposdifani za dBmt=f ohdokd [+f-1 wa -3903 FET
smed Upsiedek Besposdafeni pled edsnSnis (7o) 3 -2763 EELY
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PRILOHA P IV: ROZVAHA ZA ROK 2013

ROZVAHA v plném rozsahu k 31.12.2013

(v celych tisicich K&)

T

NI
| Rozvaha 0% POD 1-01 |
e ]

f T T T 1
8.8, | IKF | Rok |MEsic | 1o I
' t t t t 1
| 01 | 801095 | 2013 | 12 | 44119054 |
L 1 1 1 1 J
Nazev a sidlo GZetni jednotky:
PENTO s.r.o.
HEiviniv Gjezd 191
76307 Velky Ofechov
r T T T T 1
|oznageni | AKTIVA | Rad| B&Zné G&etni obdobi | Minule |
| | | | Brutto | Korekce | Netto | Netto |
I a | b l el 1 I 2 I 3 | 4 |
L 1 1 L 1 1 1 J
AKTIVA CELKEM 1 59004 -25633 333711 36170
A. Pohledavky za upsany vlastni kapitdl 2 5} 0 0 0
B. Dlouhodoby majetek 3 34936 -24522 10414 11853
Dlouhodoby nehmotny majetek 4 399 -367 32 73
B.I. 1. Z¥izovaci vydaje 5 0 0 0 0
2. Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 6 [¢] 1] ] ]
3. Software 7 224 -192 32 73
4. Ocenitelnd préva 8 175 =175 0 0
5. Goodwill (+/-) 9 [ 0 o 0
6. Jing dlouhodoby nehmotny majetek 10 0 0 0 0
7. NedokonZeny dlouhodoby nehmotny majetek i1 0 0 0 0
8. Poskytnuté zdlohy na dlouhodoby nehmotny majetek 12 0 0 0 0
B.II. Dlouhodoby hmotny majetek 13 34537 -24155 10382 11780
B.II. 1. Pozemky 14 2448 0 2448 2448
2. Stavby 15 17551 -10292 7259 7936
3. Samostatné movité vEci a scubory movitych vé&ci 16 14538 -13863 675 1396
4. Péstitelské celky trvalych porostid 17 0 0 0 0
5. Z&kladni stddo a taZnd zviFata 18 0 0 0 0
6. Jiny dlouhodoby hmotny majetek 19 o 0 4] 0
7. NedokonZeny dlouhodoby hmotny majetek 20 0 0 0 0
8. Poskytnuté zdlohy na dlouhodoby hmotny majetek 21 0 0 0 0
9. Ocefiovaci rozdil k nabytému majetku (+/-) 22 0 0 0 0
B.III. Dlouhodoby finanZni majetek 23 [¢] [+] 4] 0
B.III.1. Podily v ovléddanych a ¥izenych osobdch 24 0 0 0 0
. Podily v d&etnich jednotkdch pod podstatnym vlivem 25 0 0 4] [
. Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 26 0 0 0 0
4. PijEky a Gvdry - ovlddajici a fidici osoba, podstatany vliv 27 0 0 0 0
5. Jiny dlouhodoby finanZni majetek 28 0 1] 4] 0
6. Pofizovany dlouhodoby finan®ni majetek 29 0 0 0 0
7. Poskytnuté zdlohy na dlouhodoby finan&ni majetek 30 0 0 0 0




r T T T T e
|0znaZeni | AKTIVA |®ad| B&Zné GZetni obdobi | Minule |
| | | | Brutto | Korekce | Netto | Netto |
| a | b | e| 1 | 2 | 3 | 4 |
[ 1 1 1 1 L 1 ]
C. ObéZnid aktiva 31 23849 =1111 22738 24200
c.I. Z&soby 32 15199 0 15199 15249
C.I. 1. Materi&al 33 6174 [¢] 6174 6254
2. NedokonZend vyrcba a polotovary 34 0 0 0 0
3. V§robky 35 675 0 675 851
4. Zvifata 36 0 0 0 0
S. ZboZi 37 8350 o 8350 8144
6. Poskytnuté zdlohy na zasoby 38 0 0 0 0
SIT, Dlouhodobé pohleddvky 33 4] 0 0 0
C.II. 1. Pohleddvky z obchodnich vztahd 40 0 0 0 0
2. Pohleddvky - ovlédajici a Fidici osoba 41 0 0 0 0
3. Pohleddvky - podstatny vliv 42 Q 0 0 0
4. Pohleddvky za spolefniky, &leny drufstva a za GZastniky sdru 43 0 0 o 0
5. Dlouhcdocbé poskytnuté zélohy 44 0 0 0 0
6. Dohadné aZty aktivni 45 1] 0 1] 0
7. Jiné pohledavky 46 0 4] o 0
8. OdloZena daficvd pohledivka 47 0 4] ] 0
C.TIX. Kratkodobé pohleddvky 48 7288 -1111 6177 7909
C.III.1. Pohleddvky 2z obchodnich vztahd 49 6805 -1111 5694 6276
2. Pohleddvky - ovléddajici a ¥idici osoba 50 0 0 [*] 0
3. Pohleddvky - pedstatny vliv 51 o o ] 0
4. Pohleddvky za spoleZniky, &leny druZfstva a za Gfastniky sdru 52 0 o 0 (1]
5. Socidlni zabezpeZeni a zdravotni poji3t&ni 53 0 0 0 o
6. Stit - dafiové pohleddvky 54 0 0 0 0
7. Krdtkodobé poskytnuté zédlchy 55 183 1] 183 58
8. Dohadné G&ty aktivni 56 0 ] 0 0
9. Jiné pohledavky 57 300 0 300 1575
C.IV. Kratkodoby finan&ni majetek 58 1362 ] 1362 1042
C.IV. 1. Penize 59 1083 0 1083 952
2. G&ty v bankéch 60 279 0 279 90
3. Krdtkodobé cenné papiry a podily 61 0 [} 0 0
4. Pofizovany kréatkodoby finanZni majetek 62 [+] 0 0
D.I. Casové rozlideni 63 219 0 219 117
D.I. 1. Niklady pEiStich obdobi 64 209 0 209 104
2. Komplexni néklady p¥istich obdobi 65 0 0 0 0
3. P¥fjmy p¥iStich obdobi 66 10 0 10 13




T 1
|0znaZeni | PASIVA |Réd| stav v b&%ném | Stav v minulém |
| | | | G¥etnim obdobi | GZetnim obdobi |
| a | b I el 5 | 6 |
L 1 1 1 L J

PASIVA CELKEM 67 33371 36170

A. Vlastni kapitéal 68 16391 17603
A.I. Zdkladni kapital 69 120 120
A.I. 1. Zékladni kapit&l 70 120 120
2. Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (+/-) 71 0 [}

3. Zm&ny zékladniho kapitdlu (+/-) 72 0 0

A.II. Kapitdlové fondy 73 0 0
A.II. 1. Emisni &Zio 74 0 0
2. Ostatni kapitdlové fondy 75 0 0

3. Ocefiovaci rozdily z pfecen®ni majetku a zavazkd (+/-) 76 0 0

4. Oceflovaci rozdily z pfecen&ni pfi pFem&n&ch (+/-) 77 0 Q

5. Vypof&dini rozdild z pfem&n spoleZnosti 78 0 0

€. Rozdily z ocen&ni p¥i pFem&ndch spolefnosti 79 0 Q
A.III. Rezervni fondy, ned&litelny fond a ostatni fondy ze zisku 80 147 147
A.III.1. Zdkonny rezervni fond / Ned&litelny fond 81 47 47
2. Statutdrni a ostatni fondy 82 100 100

A.IV. vysledek hospodateni minulych let 83 17336 20038
A.IV. 1. Nerozdéleny zisk minulych let 84 17336 20038
2. Neuhrazend ztrdta minulych let (-) 85 0 0

3. Jiny v¥sledek hospodafeni minulych let 86 0 0

AV, Hospoda¥sky v¥sledek b&Zného GZetniho obdobi (+/-) 87 -1212 -2702
B. Cizi zdroje es 16980 18567
Rezervy 89 0 0

B.I. 1. Rezervy dle zvlaStnich prdvnich pfedpisi 30 0 0
2. Rezerva na dichody a podobné zavazky 91 0 0

3. Rezerva na dafi z pFijmd 92 0 (1]

4. Ostatni rezervy 93 [} 0

B.II1. Dlouhodobé z&vazky 94 1034 1034
B.II. 1. Z&vazky z obchodnich vztahd 95 0 0
2. Zévazky - ovlidajici a Fidici osoba 96 0 0

3. Z&vazky - podstatny vliv 97 0 0

4. Zdvazky ke spoleZnikim, &lendm dru¥stva a k GZastnikim sdrufeni 98 0 0

5. Dlouhodobé p¥ijaté& zdlohy 99 [+] (1]

6. Vydané dluhopisy 100 [} 0

7. Dlouhodobé sm&nky k Ghrad& 101 ] 0

8. Dohadné G&ty pasivni 102 L] 0

9. Jiné zdvazky 103 1034 1039

10. OdloZeny dafiovy zavazek 104 (1] e -5




|0zna&eni | PASIVA

| a

|
| b

|Rdd| Stav v b&Zném
| | G&etnim obdobi

Stav v minulém

{%etnim obdobi

L e

| | 5 6

L 1 1 L

B.III. Kratkodobé zdvazky 105 10507 10609

B.III.1. Zavazky z obchodnich vztahd 106 8079 8025
2. Zavazky - ovlddajici a Fidici osoba 107 0 0
3. Zavazky - podstatny vliv 108 0 0
4. Z&vazky ke spoleZnikim, &lenim druZstva a k Gfastnikim sdrufeni 109 90 90
5. Zavazky k zam@stnancum 110 719 742
6. Zdvazky ze socidlniho zabezpeXeni a zdravotniho poji3té&ni 111 790 835
7. Stat - dafiové zdvazky a dotace 112 549 €35
8. Krdtkodobé pfijaté zalohy 113 0 0
9. Vydané dluhopisy 114 0 0
10. Dohadné &ty pasivni 115 269 271
11. Jiné zavazky 116 11 11

B.IV. Bankovni dv&ry a vypomoci 117 5439 6924

B.IV. 1. Bankovni Gvéry dlouhodobé 118 709 2021
2. Kridtkodobé bankovni avéry 119 4730 4903
3. Krdtkodobé finanZni vypomoci 120 0 1]

(<% 4 Casové rozliSeni 121 0 0
1. Vydaje pEiStich obdobi 1z2 0 0
2. Vynosy pfistich obdobi 123 0 0

Sestaveno dne: 18.03.2014
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PRILOHA P V: VYKAZ ZISKU A ZTRAT ZA ROK 2013

V¥KAZ ZISKU A ZTRAT v plném rozsahu k 31.12.2013

(v celygch tisicich K&)

T

| vysledovka 0Z POD 2-01 |

T T T T 1
Bk IKF | Rok |MEsic | 1Z0 |
— t t f i
| 01 | 803095 | 2013 | 12 | 44119054 |
L 1 L 1 1 1
Nizev a sidlo 1Zetni jednotky:
PENTO s.r.o.
HEivintiv Ojezd 191
76307 Velky Ofechov
r T T T 1
|0znageni | TEXT | Rad | Skute¥nost v Gfetnim obdobi |
| | | | Sledovaném | Minulém |
Ia b el 1 I 2 I
L I ! ! 1 |
T TrZby za prodej zboZi 1 28680 26470
A. Néklady vynalofené na prodané zboZ%i 2 23895 22393
+ Obchodni marZe 3 4785 4077
II. Vykony 4 26563 27151
II. 1. Triby za prodej vlastnich vyrobki a sluZeb 5 26698 26942
II. 2. Zm&na stavu zdsob vlastni &innosti 6 -135 209
II. 3. Aktivace 7 Q 0
B. Vykonova spotfeba 8 14945 16519
B. 1. Spotfeba materidilu a energie -] 11150 11937
B. 2. SluZby 10 3735 4582
+ Pfidanad hodnota 11 16403 14710
e. Osobni niklady 12 15153 15848
c. 1. Mzdové naklady 13 10950 11472
c. 2. Odmény &lenlim orgénd spole¥nosti a drufstva 14 0 0
c. 3. Naklady na socidlni zabezpeZeni a zdravotni pojiZt&ni i5 3704 3881
e 4. Socidlni ndklady 16 499 495
D. Dané a poplatky 17 86 131
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18 1842 1lele
III. TrZby z prodeje dlouhodobého majetku a materidlu 19 675 1020
III.1. Triby z prodeje dlouhodobého majetku 20 ] 4
IIT.2. Triby z prodeje materiilu 21 675 1016
F. Zlistatkovd cena prodaného dlouhodobého majetku a materidlu 22 103 151
F. 1. zZistatkovd cena prodaného dlouhodobého majetku 23 ] 0
F. 2. Prodany materidl 24 103 151
G. Zména stavu rezerv a opr.pol. v prov.obl.a kompl.ndkladi p¥.obd. (+/-) 25 128 250
Iv. Ostatni provozni vynosy 26 31 451
H. Ostatni provozni néklady 27 599 313
V. Pfevod provoznich vynost 28 0 0
Iz Pfevod provoznich ndkladd 29 0 o
» Provozni vysledek hospoda¥eni 30 -802 -2129




T T

1
|0znaZeni | TEXT |Rad| SkuteZnost v Gi¥etnim obdobi |
| | | | Sledovaném | Minulém |
e b | el 1 | 2 |
L 1 1 1 1 J

vI. Triby z prodeje cennych papirii a podild 31 0 0
J. Prodané cenné papiry a podily 32 0 0
VII. Vynosy z dlouhodobého finan&niho majetku a3 Q o]
VII.1. Vynosy z podild v ovldd.a Fizenych osobdch a v G&.jedn.pod post.vlivem 34 0 0
VII.2. Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papirii a podild 35 ] 0
VII.3. Vynosy z ostatniho finan&niho dlouhodobého majetku 36 0 0
VIII. Vynosy z krdtkodobého finanZnihc majetku 37 0 1]
K. Niklady z finanZniho majetku kL] 0 0
X Vynosy z pfecen&ni cennych papird a derivatd a9 0 0
L. Néklady z pFecen&ni cennych papird a derivitd 40 (1] 0
Zm&na stavu rezerv a opravnych poloZek ve finanZni oblasti (+/-) 41 0 0

X. Vynosové f{roky 42 0 0
N. Nikladové aroky 43 248 287
XI Ostatni finan&ni vynosy 44 138 48
0. Ostatni finanéni ndklady 45 295 311
XII. Pfeved finanZnich vynosi 46 0 0
P. Pfevod finanZnich ndkladd 47 0 0
* Finan¥ni vysledek hospodafeni a8 -405 -550
Q. Dafi z pFfijmu za b&Znou &innost 49 0 [¢]
Q. 1. - splatnid 50 4] o]
Q. 2. - odloZend 51 o 0
L Vi¥sledek hospodafeni za b&Znou &innost 52 -1212 -2702
XIII. MimoF&dné vymosy 53 0 0
R. Mimofddné ndklady 54 ] ]
8. Dafi z pfijmu z mimofddné &innosti 55 0 0
8. 1. - gplatna 56 0 0
- 2. - odloZend 57 ] 0
* Mimofadny vysledek hospodafeni 58 0 o
u. Pfevod podilu na vysledku hospodafeni spoleZnikim (+/-) 59 0o 0
R Vysledek hospodafeni za i€etni obdobi (+/-) 60 -1212 -2702
w*%*  Vigledek hospodafeni pfed zdan&nim (+/-) 61 -1212 -2702

Sestavenc dne: 18.03.2014

|
|
|
|
|

Podpisovy z&znam statutdrniho orgénu d&etni jednotky nebo
podpisovy zdznam fyzické osoby, kterd je ifetni jednotkou

Prédvni forma G¥etni jednotky | PFedmZt podnikéani
spole&nost s rufenim omezenym Koup& zboZi za GZelem jeho prodeje

| a prodej, opravy motorovych vozidel

Poznimka




