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Abstract

Fac, D. Performance of Segments in a Chosen Company. Bachelor thesis. Brno: Men-
del University, 2016.

The bachelor thesis engages in a performance assessment of segments in a devel-
oping company which operates on a market for two years. The performance
of segments is assessed by a profit of each segment. Knowledge about the real cost
of each segment is a perquisite for an objective determination of the profit. In or-
der to explore this information bachelor thesis deals with a cost and profit alloca-
tion. The bachelor thesis focuses on dividing indirect costs into several cost pools
by a purpose of their expending. The suggested method of the cost and profit allo-
cation uses a cause-effect allocation and an arbitrary allocation. Since the current
business cost management do not include cost and profit allocations, bachelor the-
sis compares the suggested method of allocation with an allocation of indirect cost
only via arbitrary allocation. The result of comparison is that suggested method
shows the total cost of segments more effectively.

Keywords

Indirect cost, cost allocation, cost driver, performance measurement.

Abstrakt

Fac, D. Vykonnost segmentii vybraného podniku. Bakalarska prace. Brno: Mendelova
univerzita v Brnég, 2016.

Bakalarska prace se zabyva hodnocenim vykonnosti segmentli v rozvijejicim se
podniku, ktery piisobi na trhu teprve druhym rokem. Bakalarska prace posuzuje
vykonnost segmenti podle vySe dosazeného zisku. Pfedpokladem k zjiSténi objek-
tivni vyse zisku je znalost informaci o skutecné vysi nakladli segmentii. Za timto
ucelem bakalarska prace navrhuje zptlisob alokace nakladii a vynost. Pti alokaci
sméruje velkou pozornost k rozclenéni neptimych nakladii do homogennich na-
kladovych skupin podle dcelu vynalozeni. Navrhovany zpisob alokace nakladi
avynosli vyuZziva princip pri¢inné souvislosti a arbitrarni alokaci. Vzhledem
k tomu, Ze soucasny systém rizeni nakladi nezahrnuje alokaci nakladd a vynost,
tak bakalarska prace porovnava dopad na hodnoceni vykonnosti navrhovaného
zplisobu alokace s alokaci neprimych naklad(i pouze prostiednictvim arbitrarni
alokace. Z porovnani vyplyva, Ze navrhovany zpisob vyuzivajici princip pri¢inné
souvislosti uc¢elnéji zobrazuje vysi naklad segmentd.

Klicova slova

Neprimé naklady, alokace nakladd, rozvrhova zakladna, hodnoceni vykonnosti.
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1 Uvod

Nové zakladané spolecnosti disponuji riiznym potenciadlem riistu. Spolecnost, ktera
je zaloZena za Ucelem prodeje prevratného produktu ¢i sluzby, disponuje jinym
potencidlem a rychlosti riistu nez spolecnost zaloZena za tiCelem nabizeni béZnych
spotiebnich produkti. Tyto spolecnosti se na trhu utkavaji s poc¢etnou konkurenci.
Pro celkovy budouci rozvoj a vybudovani si pevné pozice na trhu mezi stalymi hra-
¢i je klicové efektivné vyuzivat dostupné zdroje. Uspésnost vyuzivani a generovani
zdroji je odrazem vSech uskutecnénych rozhodnuti.

Vzhledem k dynamice prostredi je diilezité se zamyslet nad moZnymi alterna-
tivami budoucich rozhodnuti, stejné jako hodnotit ispéSnost rozhodnuti minulych.
Pro reSeni téchto rozhodovacich uloh je nutné mit k dispozici dostatek informaci.
Proto se bakalarska prace snazi zhodnocenim vykonnosti produktového mixu pfi-
nést informace o hospodareni spole¢nosti, kterd ptisobi na trhu teprve druhym
rokem. Spolec¢nost provozuje velkoobchod s provoznimi kapalinami, drogistickym
a papirenskym zboZim. Nazev spolecnosti je po dohodé s jednatelem neuvadén
a spolecnost je v praci oznaCena XYZ, s.r.o.

Vzhledem k Sifce produktového mixu jsou objektem hodnoceni vykonnosti
segmenty produktli. Pod pojmem segment se v bakalarské praci rozumi jednotlivé
produkty nebo skupiny produktt. Vykonnost jednotlivych segmentti je pomérova-
na pomoci vySe dosaZeného zisku. K dosaZeni spravné vypocteného zisku je potre-
ba znat skute¢nou vysi vynosli a ndkladd segmenti. Ke zjisténi skutecné naklado-
vosti segmenti je nutné mit dostatek informaci o ticelu vynaloZeni ndkladi a jejich
vztahu k segmentiim. Tento vztah je obtiZné identifikovat predevsim u nepiimych
nakladi. Zpracovani informaci o nepfimych nakladech ma vliv na presnost zjisté-
ného vysledku hodnoceni. Z vySe popsanych diivodi se prace ve velké mite zabyva
neprimymi naklady a prinasi pozadované informace pro objektivni hodnoceni vy-
konnosti.

Obecné jsou zaznamy o vynosech a nakladech vedeny ve finan¢nim tcetnictvi,
které svymi zasadami a formou respektuje daniové a pravni aspekty podnikani.
Zplsob vedeni ucetnich informaci neodrazi ucel zpracovani dat, kterym se prace
zabyva. Zpracovani ucetnich informaci vyzaduje urcitou originalni pripravu dat,
kterou nelze provést nastroji pouze finan¢niho ucetnictvi. V tomto kontextu je vy-
Zadovan Sirsi zabér v pojeti ucetnich informaci, ktery nabizi napriklad manazZerské
ucetnictvi.
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2 Cil prace a metodika

Hlavnim cilem bakalarské prace je urcit dopad nového zpiisobu alokace nakladt
avynosu na vykonnost segmentli vybraného podniku, ktery se zabyva velkoob-
chodni ¢innosti.

K dosaZeni hlavniho cile jsou vymezeny cile dil¢i. Za prvé v ramci literarni re-
Serse vymezit zptisoby hodnoceni vykonnosti segmentii a moznosti manaZerského
ucetnictvi. Za druhé popsat soucasny zptlisob finan¢niho rizeni, zanalyzovat infor-
mace vychazejici z icetni agendy a vytvorit segmenty produktii. Za treti navrhnout
systém alokace nakladli a vynosli a zhodnotit vykonnost segmenttl. Za ¢tvrté po-
soudit vyhody a nevyhody soucasného a navrhovaného zptsobu alokace nakladd.

K naplnéni cili vede pripravna faze. Vtéto fazi jsou ziskadvany informace
o nakladech a vynosech spolecnosti. Tyto informace jsou zjiStény z Cetniho deni-
ku. Nicméné popis jednotlivych poloZek je vétSinou velmi obecny, proto jsou in-
formace zjiStovany také z prijatych a vystavenych faktur. Ziskané informace o na-
kladech a vynosech jsou konzultovany s jednatelem spolec¢nosti.

Po analyze a syntéze vSech ziskanych informaci jsou vytvoreny segmenty pro-
duktového mixu. Segmenty jsou oznaceny nadrazenym pojmem Kk jednotlivym
produktiim ¢i jejich skupindm. Jsou vytvoreny segmenty: letni smési, nemrznouci
smési do -20° nemrznouci smési do -40°, nemrznouci smési do -80°, Cistici pro-
stredky, uklidovy spotiebni material, vybaveni pro uklid, zasobniky a davkovace,
sprchové gely, krémy na ruce, mydlo, osvéZovace vzduchu, toaletni papir, papirové
rucniky, papirova prostéradla, kancelarské potreby a kancelarsky papir.

Segmentlim jsou na zakladé exkluzivni vazby prirazeny vynosy a primé nakla-
dy. Jedna se o prodejni a ndkupni ceny produktl v rdmci segmentii. Nepiimé na-
klady jsou rozclenény do homogennich nakladovych skupin podle ucelu vynaloze-
ni.

Skupiny s naklady na dopravné, internetovy obchod, provoz uZzitkového au-
tomobilu, Ucetni a finan¢ni sluzby jsou alokovany segmentiim pomoci vztahovych
veliCin a dochazi k alokovani ndkladii podle principu pric¢inné souvislosti.

Pro alokaci nakladl na dopravné a internetovy obchod je zvolena rozvrhova
zakladna objednavky. Naklady na provoz uzitkového automobilu jsou alokovany
podle vztahové veliCiny kilometry. Informace o kilometrové vzdalenosti dodavate-
10 a odbérateld jsou zjiStény z dodacich listd. Jedna se o urcitou alternativu ujetych
kilometrt, o kterych neni dostatek informaci v knize jizd. Naklady na ucetni a fi-
nancni sluzby jsou alokovany podle poctu ucetnich poloZek.

Skupiny s naklady vynaloZené na reklamni predméty, ndjemné, reklamni plo-
chu, mzdy, telefonni sluzby, reprezentaci, financ¢ni sluzby a rezii jednatele jsou alo-
kovany pomoci arbitrarni alokace. Pro alokaci je vybrana rozvrhova zakladna trzby
z prodeje produktili. V pripadé alokace nakladl na reklamni predméty a ndjjemné je
provedena ucelova a Casova uprava rozvrhové zakladny. Rozvrhovou zakladnou
pro reklamni predmeéty jsou trzby z prodeje segmenti, kterych se reklamni pied-
méty tykaji. Uprava u ndjemného se tyka toho, Ze najemné je placeno pouze za ur-
¢ité ¢asové obdobi, tak i rozvrhova zakladna vyuziva trzby z prodeje produkti da-
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ného obdobi. Vynosy ze sluzeb, respektive z logistického poplatku, jsou prirazeny
pomoci rozvrhové zakladny objednavky.

V zavérecné Casti prace je rozdilem vynost a primych nakladi vypocteno
hrubé rozpéti. Od hrubého rozpéti jsou odecteny neprimé naklady alokované na-
vrhovanym zplisobem. ZjiStény zisk je vyuZit k posouzeni vykonnosti. Vzhledem
k tomu, Ze spoleCnost nevyuziva systém alokace nakladii a vynost, je ziskany vy-
sledek porovnan se ziskem zjiSténym rozdilem hrubého rozpéti a neprimych na-
kladti alokovanych pouze podle trzeb.
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3 Hodnoceni vykonnosti

Pristup k méreni vykonnosti je ovlivnén mnoha faktory, napriklad typem ekono-
miky, rozvojem modernich technologii, globalizacnimi trendy a stupném poznani
ekonomickych systémi. Pro tispésné meéreni a nasledné rizeni vykonnosti je nutné
zvolit spravny typ kritéria vykonnosti a nastroj pro jeho zméreni (Kubickova a kol,,
2015). Méritka vykonnosti lze délit dle jejich zaméreni na zisk nebo hodnotu firmy.
Vysledky méreni podnikové vykonnosti jsou dllezité predevSim pro management
k tvorbé planti, rozpoctli a rozhodnuti, pro investory ke zjisténi navratnosti inves-
tice, pro obchodni partnery, véritele a zaméstnance k odhadu, zda podnik bude

schopen plnit své zavazky (Posthumus, 2000).

3.1 Metody orientované na ucetni zisk

Zisk je dan rozdilem vynosi a nakladii vynaloZenych na jejich dosaZzeni.
V Ucetnictvi je oznacovan jako vysledek hospodareni a vede k nému stupnovity
vypocet. Od vykoni jsou odecteny naklady na nakupované vstupy, oznacované ja-
ko vykonova spotreba. K tomuto dilé¢imu vysledku se pripocita rozdil trzeb za pro-
dané zbozi a ndkladd vynaloZenych na prodané zboZi. Vysledkem je ukazatel pii-
dana hodnota, ktery informuje o schopnosti vytvaret zdroje na investice, pracovni
mista, hradit zavazky a vyplacet odmény poskytovatelim finan¢nich zdroji
(Rezinidkova, 2012).

Pridana hodnota umoZiuje podniku lépe hodnotit relativni finan¢ni vykon-
nost, protoZe ukazuje pouze prirtistek vytvoreného bohatstvi (Petrik, 2009). Dal-
$im dilezitym ukazatelem je provozni vysledek hospodateni, jehoZ hodnota je da-
na rozdilem provoznich nakladl a ptridané hodnoty. VySe provozniho zisku je za-
visla na velikosti a riistu trhu, stabilité poptavky, poctu substitutii a vyjednavaci
sile odbérateld a dodavatelli. Relevantnost provozniho zisku podporuje fakt, Ze
polozky zvysujici i sniZujici provozni zisk souvisi se zamérenim podniku a popisuji
pribéh operaci. Nicméné absolutni hodnota zisku neni dostacujicim ukazatelem
pro vyjadieni miry zhodnoceni investovaného kapitalu a vyuzivani zdroji podniku
(Rezinidkova, 2012).

Méritka odvozena od zisku, ktera jsou pouZzivana k hodnoceni vykonnosti, jsou
napriklad ukazatele rentability, aktivity, investovaného kapitalu a dalsi dale jme-
nované ukazatele. Ukazatel rentability celkovych aktiv (ROA) méri efektivitu gene-
rovani zisku z aktiv podniku. Prijem pred zdanénim vychazi z vykazu zisku a ztrat
a je délen celkovymi aktivy (Damodaran, 2001). Ukazatel rentability vlastniho ka-
pitalu (ROE) udava zhodnoceni kapitalu vlozeného do podniku. Do ¢itatele je dosa-
zen Cisty zisk, ktery je délen vlastnim kapitalem. Obdobou (ROE) je ukazatel pouZi-
vany pro hodnoceni navratnosti investic (ROI), ktery také ukazuje efektivitu vyuZi-
ti vloZenych zdroji (Gill a kol.,, 2009). Ukazatel vynosnosti pracovniho kapitalu
(ROCE) méri vykonnost dlouhodobé vazaného kapitalu v podniku. Dlouhodoby
kapital je ve vzorci vyjadien souc¢tem dlouhodobych bankovnich tvért, dlouhodo-
bé emitovanych dluhopisti, dlouhodobych piijcek a rezerv. Vlastni kapital je pova-
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Zovan ze sveé podstaty za dlouhodoby (Kubickova a kol., 2015). Ukazatel rentability
trzeb (ROS) informuje o schopnosti podniku vytvaret zisk pri urcité arovni trZeb.
Cisté ziskové rozpéti zobrazuje, jaka ¢ast obratu se promita do zisku. Poméfuje
zisk a trzby (Brealey, a kol., 2006).

Vyhodou pomérovych ukazatell je zaméreni na vztah vynost a nakladi inves-
tice smérem k podniku a také sméruji pozornost manazertu k efektivité vyuzivani
danych zdroji (Mowen, a kol., 2015). Dalsi vyhodou je to, Ze jsou relevantni pro
hodnoceni vykonnosti ve vSech odvétvich. Nicméné problém nastava pri kompara-
ci vysledkd napti¢ odvétvimi (Pinto a kol.,, 2010).

Nevyhodou pomérovych, ale i absolutnich finan¢nich ukazatelti je, Ze postra-
daji spojitost s dlouhodobou strategii podniku, jelikoZ jsou zaloZeny na rocnich
nebo mési¢nich datech. Dal$i nevyhodou je, Ze vétSinu financnich ukazateld lze
vyjadrit azZ po skonceni ucetniho obdobi. Dale finan¢ni ukazatele neinformuji o pri-
¢iné negativnich jevi, ale pouze o disledku. Finan¢ni ukazatele jsou také vystaveny
nebezpeci uprav vysledku hospodareni managementem (Synek, 2008).

3.2 Metody orientované na rist hodnoty

Hodnota je funkce definovana ctyrmi faktory: investici, penéZnimi toky, dobou tr-
vani investice a naklady na kapital. Vzhledem k nakladovosti kapitalu tradi¢ni mé-
ritka vykonnosti zaloZena na ucetnim zisku selhavaji (Venanzi, 2012).

Méritko ekonomicka pridana hodnota (EVA) je produktem poradenské spo-
leCnosti Stern Stewart & Co (Neely, 2002). Na rozdil od tradi¢nich ukazatell zisko-
vosti EVA vyjadiuje rozdil mezi ¢istym ziskem a naklady na kapital. Jedna se o di-
lezity ukazatel k hodnoceni vykonnosti uvnitr firmy, ktery je aplikovatelny i na
firmu jako celek (Brealey a kol,, 2006). Na ukazatel EVA lze pohliZet z ucCetni a fi-
nancni perspektivy. Z ucCetni perspektivy je EVA definovana jako rozdil mezi ¢istym
provoznim ziskem po zdanéni (NOPAT) a vazenym primérem nakladli na kapital
(WACC). Z finan¢ni perspektivy je méritko EVA definovano vzhledem ke vztahu
k trzni pridané hodnoté. Vyhodou méritka EVA je, Ze zahrnuje naklady na vlastni
kapitdl, coZ je dilezity aspekt predevSim pro majitele firmy (Grant, 2003). Mezi
nevyhody méritka EVA patfi predevSim narocCny postup vypoctu, ktery vyzaduje
mnoho ucetnich uprav. JelikoZ se nejedna o pomérové méritko, tak je nevhodné jej
pouzivat pro srovnani divizi uvnitr spolecnosti (Drury, 2012).

Méritko trzni pridana hodnota (MVA) je také navrZeno spolecnosti Stern Ste-
wart & Co. Méri rozdil mezi trzni hodnotou podniku a hodnotou investovaného
kapitalu (Wagner, 2011). Méritko MVA se rovna soucasné hodnoté ocekavanych
budoucich hodnot EVA (Grant, 2003). Wagner (2009) uvadji, Ze trzni pridana hod-
nota je vhodna spiSe k ocefiovani podniku.

Rentabilita investic zaloZena na penéznich tocich (CFROI) je méritko navrzené
poradenskou spolecnostni HOLT Value Associates. Méritko l1ze definovat jako oce-
kavané budouci penézni toky, které podnik generuje béhem nasledujicich obdobi
jako procentni vyjadreni zhodnoceni investice do aktiv spolecnosti (Frykman
akol., 2010). Wagner (2009) dale vysvétluje méritko jako vazeny primeér vnitini
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vynosové miry za podnik jako soubor jednotlivych investic. Také uvadi, Ze z hle-
diska vypovidaci hodnoty CFROI nezahrnuje srovnani skute¢né tirovné vykonnosti
s pozadovanou a vztahuje vykonnost k podniku jako k celku.

Zavadéni hodnotoveé orientovanych ukazatelli vychazi ze snahy provést rene-
sanci vysledku hospodareni a uplatnit pozadavek orientace vysledku na budouc-
nost nad obvykle uplatiiovanym principem opatrnosti (Wagner, 2011). Hodnotové
orientované ukazatele davaji jasny prehled o vyvoji financ¢ni situace firmy, ¢imz
sméruji pozornost managementu a vlastnikli ke generovani pridané hodnoty. Ne-
vyhodou téchto ukazatelll je, Ze nezahrnuji urcité nefinanc¢ni jevy, které predchazi
finanénim vysledkiim (Marini¢, 2008). Nevyhody finan¢nich ukazatelti by meélo
eliminovat vyuziti i nefinan¢nich ukazateli (Synek, 2008).

3.3 Komplexni metody

Mezi komplexni metody patfi naptiklad metoda Balanced Scorecard (BSC), ktera
vychazi z tradi¢nich finan¢nich méritek, které rozsiruje o nova méritka hybnych sil
budouci vykonnosti. BSC hodnoti vykonnost ze Ctyt perspektiv: finan¢ni, zakaznic-
ké, internich procest, uceni se a riistu. BSC integruje méritka vykonnosti odvozena
od strategie podniku. Méreni vykonnosti je spojeno s vyjasnénim strategie podni-
ku, sladénim cilli jednotlivych oddéleni s cilem strategie podniku a systematickou
revizi strategii (Kaplan a kol., 2002).

DalSim pribuznym konceptem komplexnich méreni vykonnosti podniku je na-
priklad Model excelence, ktery je vytvoreny Evropskou nadaci pro rizeni kvality
amodel Six Sigma vytvoreny spolecnosti Motorola. Tyto verze se stejné jako Bal-
anced Scorecard zaméruji na otazky, metody a nastroje manazerského rizeni vy-
konnosti spojeného s podnikovou strategii. Dopad jejich aplikace na vykonnost je
odvozen logickymi vztahy pricCin a dlsledkl. Tyto vztahy jsou zpravidla formulo-
vany verbalné s podporou vizualiza¢nich nastroji, které umoznuji intuitivni mana-
zerské pochopeni vazby na vykonnost (Wagner, 2011).

Méreni vykonnosti komplexnimi metodami, zejména metodou BSC, je slozity
proces, jelikoZ je nutné, aby doSlo k sladéni mezi méritky: finan¢nimi
a nefinan¢nimi, externimi a internimi a také objektivnimi a subjektivnimi (Mowen
a kol., 2015). Zavedeni komplexnich metod do systému hodnoceni vykonnosti je
spojeno s investici do informacniho systému, ktery ¢erpa udaje z riznych databazi.
Vyhodnoceni ukazatelii je casové naro¢né pro hodnocené i hodnotici pracovniky.
Casova naro¢nost je dana i tim, Ze ukazatele jsou vyjadiovany v riiznych jednot-
kach (Synek, 2008).

Z vymezeni piistupli a méritek hodnoceni vykonnosti vyplyva, Ze jejich spo-
le¢nym projevem je navaznost na ucetni vykazy: rozvahu, vykaz zisku a ztrat a vy-
kaz penéZznich tokd. Vzhledem k zménam podnikatelského prostiedi a vzriistajici-
mu tlaku na harmonizaci finan¢niho Ucetnictvi je ziejmé, Ze patefi systémi rizeni
vykonnosti musi byt takovy zptisob tucetniho zobrazeni, ktery je primarné podii-
zen pozadavkim manaZzert (Kral a kol., 2006).
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4 Manazerské ucetnictvi

Bakalarska prace se zabyva systémem manaZerského Ucetnictvi za ucelem vyuZziti
jeho vlastnosti a metod k pripravé informaci pro hodnoceni vykonnosti segmentd.
ManaZerské ucetnictvi je v anglické literature uvadéno pod pojmy Managerial Ac-
counting nebo Management Accounting. Je to druh ucetnictvi, ktery se zabyva
zprostredkovanim finan¢nich dat pro manazery a dalsi interni uZivatele. ManaZer-
ské ucetnictvi je aplikovatelné u vSech forem podnikani bez ohledu na predmét
¢innosti. Vychazi z nakladového ucCetnictvi, které se zabyva sbérem dat o nakladech
a reportovanim téchto informaci managementu (Weygandt a kol., 2010). Hlavnim
ukolem je poskytovat informace pro planovani, rozhodovani a kontrolu
(Rich a kol., 2012). V poslednich letech se manazerské ucetnictvi stava strategic-
kym nastrojem pro rizeni ndkladd a hodnoceni efektivnosti vyuZiti zdroji v podni-
ku. Funkce manaZerského ucetnictvi jsou nasledujici:

e sestaveni financ¢nich dat pro tvorbu a naslednou kontrolu rozpoctl, plani
arozhodnuti,

e oddéluje pfimé a neptimé naklady souvisejici s vyrobou a vymezuje zplisob
Clenéni téchto poloZek ve financ¢nich vykazech,

e zahrnuje kalkulace vyrobki a sluzeb (Weygandt a kol., 2010).

4.1 Srovnanifinan¢niho a manazerského ucetnictvi

Financ¢ni UcCetnictvi je zaméreno predevSim na externi uZivatele, zatimco manazer-
ské ucetnictvi je dlilezité pro manaZery, vlastniky podniku a dals$i interni uZivatele.
Na manazerské ucetnictvi se na rozdil od ucetnictvi finan¢niho nevztahuje zadna
pravni norma a zpusob jeho vedeni je volitelny (Weygandt a kol., 2010). Finan¢ni
UcCetnictvi poskytuje informace v souhrnné podobé, napriklad ucetni zisk je vyjad-
fen jako suma za celou spolecnost, ale pro vedeni podniku je dileZzité znat naklady
a vynosy, které jednotlivé vyrobky prinasi. Co se tyce strukturalniho rozdilného
pojeti, tak se rozdil obou ucetnich systémi projevuje zejména v tom, Ze manazer-
ské ucetnictvi mliZze vychazet z jinak vymezenych aktiv, zavazki a vlastniho kapita-
lu, nez jak je vymezuje finan¢ni ucetnictvi. ManazZerské ucetnictvi se také vyznacuje
vétsi variabilitou aplikovatelnych ocenovacich principii a konkrétnich zptsobt
ocenovani. Informace o relevantnich hodnotovych veli¢inach, jeZ jsou predmétem
UcCetnictvi, se pro potreby manazerského ucetnictvi zobrazuji strukturalné odliSné
(Kral, 2006).

Rozdil mezi manaZerskym a finanCnim ucetnictvim se také projevuje
v rozdilném pojeti ndkladd a vynosi. Tyto rozdily jsou zptisobeny rozdilnymi na-
roky a pozadavky kladenymi na jednotlivé druhy téetnictvi (Cerny, 2007). Rozdil-
nymi naroky na informace o ndkladech se vyznacuje ucetni a manaZer orientovan
na strategické rizeni. Vzhledem k tomu, Ze dochazi k rozdilu ac¢elt vyuziti informa-
ci na evidenci nakladi, je nutné se na pristup tcetnich systému k ndkladiim podi-
vat z nékolika hledisek. K nakladlim je mozné pristupovat z pohledu externiho uzi-
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vatele, jenz je vymezen finan¢nim ucetnictvim, nebo z pohledu interniho, manazer-
ského. Manazersky pohled pak dale zpravidla rozlisuje dvé zakladni pojeti nakladd,
hodnotové pojeti ndkladii a ekonomické pojeti nakladti (Popesko, 2009).

Finan¢ni Gcetnictvi ve vztahu k nakladlim vychazi z finan¢niho pojeti, které je
zaloZeno na aplikaci penézni formy kolobéhu prostredkii. Aplikace penézni formy
kolobéhu prostrredkii je zaloZena na predpokladu, Ze origindlnim projevem nakla-
dl je trzné ovérené vynaloZeni penéz a konecnym smyslem je odpovidajici trzné
ovérena penézni nahrada (Kral a kol., 2010). Hodnotové pojeti je zaloZeno na vzta-
zich, které vyvolavaji spotrebu, nebo vyuziti ekonomickych zdroji v ¢ase uskutec-
novani procest. Podstatou je zobrazeni informacniho kolobéhu ekonomickych
zdroji za podminek platnych ve sledovaném momentu (Kral a kol., 2010). Ekono-
mické pojeti ndkladii souvisi s konceptem oportunitnich nakladti. Ekonomické po-
jeti ndkladli odpovida hodnoté, kterou lze ziskat nejefektivnéjsSim vyuzitim téchto
nakladi, nebo znazorinuje maximalni usly efekt, ktery vznikl pouzitim omezenych
zdroji na danou alternativu (Popesko, 2009).

4.2 Srovnani nakladového a manazerského ucetnictvi

Nakladové ucetnictvi je velmi blizké manaZerskému ucetnictvi, obé jsou orientova-
na na interni uZivatele, obé poskytuji data pro planovani, kontrolu a tvorbu roz-
hodnuti. PouZivaji velmi podobné techniky. Co se tyce hierarchie, ma manazerské
ucetnictvi vyssi postaveni predevsim kviili vyssi relevanci a objektivnosti dat. Ma-
nazerské ucetnictvi rozsiruje oblasti nakladového ucetnictvi. Vystupy nakladového
UcCetnictvi jsou vyuZivany predevSim pro kratkodobé planovani (Rajasekaran a kol.,
2011). Tradi¢cné ma nakladové ucetnictvi vliv na vysledek kalkulace produktu, mé-
reni vykonnosti, hodnoceni investic a ocefiovani zasob. Jedna se o podrobnéjsi
strukturu manazerského ucetnictvi. Podle obsahového zaméreni je nakladové
UcCetnictvi tradicné koncipovano jako vykonové ucetnictvi, které je uzce spojeno
s kalkulacemi a odpovida na otazku, jaké jsou naklady, zisk a dalSi hodnotové cha-
rakteristiky, nebo jako odpovédnostni ucetnictvi, které je napojeno na plany a roz-
pocty, které se zabyvaji otazkou, jak jednotlivé vnitropodnikové Utvary prispivaji
k celopodnikovym vysledkiim (Kral a kol., 2010). Nakladové ucetnictvi se zabyva
klasifikaci, analyzou, srovnanim a reportovanim o nakladech. Dale se zabyva alo-
kaci nakladli souvisejicich s realizaci produkti a sluzeb (Rajasekaran a kol., 2011).
Potreba adekvatniho informacniho zajiSténi vychazi z potreby nalezeni vhodného
feSeni alokacnich problémi (Kral a kol., 2006).
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4.3 Alokace nakladu

Alokace ndkladi se potyka s prifazenim riznych druhti nakladd urcitému segmen-
tu v podniku. Segmentem mohou byt jednotlivé produkty, skupiny produktt, divize
podniku nebo jednotlivd oddéleni. Alokace nakladli ma dopad na tvorbu ceny
a na zhodnoceni ziskovosti produktti (Shim a kol., 2000). Pfed zahdjenim procesu
alokace nakladi je nutné zjistit vysi nakladi, rozclenit je a vybrat vhodnou metodu
pro alokovani. Systém manazZerského ¢i nakladového ucetnictvi by mél byt tomu
ptizplsoben (Percevic a kol., 2008).

4.3.1 Principy alokace nakladi

Kral a kol. (2010) rozlisuji tfi principy prifazovani naklad vykontim: princip pii-
¢inné souvislosti nakladd, princip inosnosti neboli reprodukce nakladi a princip
primérovani. Popesko (2009) v souvislosti s principy alokace nakladii zminuje
arbitrarni neboli svévolnou alokaci, pri které je pouzita jako rozvrhova zakladna
veliCina, ktera neni pricinou vzniku téchto nakladd. Dale zminuje, Ze touto velici-
nou jsou v praxi ¢asto trzby z prodeje produktii. V této souvislosti upozoriiuje na
riziko nejvétSiho nakladového zatiZeni produktu, ktery dosahuje nejvyssich trzeb.

Princip pric¢inné souvislosti predpoklada, ze kazdy vykon ma byt zatiZen pou-
ze témi naklady, které pric¢inné vyvolal (Kral a kol., 2010). Popesko (2009) upozor-
nluje na ¢asovou narocnost uplatiovani principu pricinné souvislosti v praxi, jeli-
koZ pro management je slozité identifikovat skutecnou vztahovou veli¢inu a na-
shromazdit k ni data, ktera takové vyuziti veliciny umozni.

V pripadé neuclelnosti uplatnéni principu pricinné souvislosti prichazeji
v uvahu zbylé dva principy. Princip Gnosnosti nakladd je uplatiiovan v reproduk¢-
nich ulohach. Princip lze také vyuzit k motivaci manazert k zlepSovani vyuziti ka-
pacity. Také odpovida na otazku, jaka je mozna vyse ndkladi vzhledem k prodejni
cené. Princip priimérovani by mél byt aplikovan v pripadé, kdy nelze uplatnit prin-
cip pricinné souvislosti. Informuje o tom, jaké naklady v priiméru pripadaji na urci-
ty vyrobek. Lze jej uplatnit predevsim pii zpracovani predbéznych propoctl (Kral
akol, 2010).

Pardina a kol. (2008) nabizi kromé ucetniho pristupu k alokaci nakladi i po-
hled ekonomicky, ktery vychazi z cenové elasticity poptavky. Proces alokace na-
kladli je neptimo umérny elasticité a vétsi podil ndkladi je alokovan produktim

v/

s niz8i citlivosti na cenu. Tento pristup je vSak v praxi obtiZné realizovatelny.
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4.3.2 Alokacéni faze

Alokace vynosii a ptimych nakladi probiha ptimo, protoze je zde vztah, ktery se
vaze k urcité operaci objektu alokace. Nepiimé naklady jsou alokovany pomoci
urcité zprostredkujici veli¢iny. Tato veli¢ina je oznacovana terminem rozvrhova
zakladna nebo nakladova vztahova veliCina. Termin nakladova vztahova velicina je
vyuzivan v systému Activity-Based Costing a u alokaci podle principu pri¢inné sou-
vislosti. Alokacni faze zle rozdélit do nasledujicich bodi:

¢ stanoveni objektu alokace,

e stanoveni primych nakladd vztahujicich se k objektu alokace,

e stanoveni nepiimych nakladl a nalezeni vztahu k objektu alokace,

¢ volba metody alokovani nepiimych nakladl a volba rozvrhové zakladny,
e prirazeni pfimych a neptimych nakladi objektu alokace (Oliver, 2000).

Prvnim krokem je stanoveni objektu alokace, objektem muze byt produkt, sluzba,
oddélent ¢i divize spolecnosti (Pardina a kol., 2008).

Druhym krokem je identifikace primych nakladi. Jedna se o naklady, které
maji exkluzivni vazbu k objektu alokace (Popesko, 2009).

Tretim krokem je stanoveni skupin nepiimych nakladd, které nelze ptimo pfri-
radit objektu alokace. Neprimé naklady jsou rozdéleny do reZijnich skupin podle
vztahu k objektu alokace. Pocet skupin neprimych nakladd zavisi na poctu identifi-
kovanych vztaht k objektu alokace. Pri zjednoduSeném pohledu na alokaci ndkladi
si Ize pod témito skupinami predstavit riizna podptlirna stiediska jako napriklad
personalni oddéleni nebo obchodni oddéleni. Tyto reZijni skupiny jsou alokovany
pomoci rozvrhovych zakladen (Pardina a kol., 2008).

V predposlednim kroku dochazi k vybéru rozvrhové zakladny. Nepfimé na-
klady mohou byt prifazeny jednotlivym produktiim pomoci rozvrhovych zakladen
nebo nakladovych vztahovych veli¢in (Rajasekaran a kol,, 2011). Nakladové vzta-
hové veliciny mohou predstavovat pocet zaméstnancii, poCet odpracovanych hodin
nebo vyméru obsazené plochy strediskem. Nakladové vztahové veliciny lze rozdé-
lit do tri zakladnich skupin:

¢ zaloZeny na vstupech - nakladové vztahové veliciny jsou vyjadreny podilem
z celkovych vstupii. Napriklad primy material, pifimé mzdy a dalsi,

e zaloZeny na vystupech - nakladové vztahové veliciny jsou zaloZeny na vystu-
pu, celkové produkci, nebo na podilti vynosii daného produktu vzhledem
k celkovym vynostim z provozni ¢innosti,

¢ zaloZeny na prijmech - nakladové vztahové veli¢iny jsou zaloZeny na urovni
generovanych prijmi. Toto pojeti predpokladd, Ze ¢im vice (méné) prijmi
produkt generuje, tim vice (méné) nakladl vyvolava (Pardina a kol., 2008).

Obecné trend alokace nakladl spéje k vétsimu vyuziti informacnich technologii,
které zvySuji moZnosti presnéjSiho popsani nakladovych vztahovych velicin a pfi-
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fazeni neprimych nakladl produktu. V poslednim kroku alokace nakladi jsou pfi-
razeny primé i neprimé naklady objektu alokace (Oliver, 2000).

4.3.3 Rozvrhova zakladna

Rozvrhova zakladna ptirazuje naklady proporcéné podle vztahu k segmentu. Zpt-
sob alokovani je volitelny. Nékteré zplisoby jsou vhodnéjsi nez jiné, ale Zadny nelze
oznacit za nespravny (Shim a kol., 2000). Kral a kol. (2006) zminuji, Ze je vhodné,
aby rozvrhova zakladna byla ve vztahu pricinné souvislosti k objektu alokace
i rozvrhovanym nakladim. Napriklad pti alokaci ndkladd na tidrzbu mize byt roz-
vrhovou zakladnou pocet hodin aktivniho chodu stroje. Typ rozvrhovych zakladen
v souladu s principem pric¢inné souvislosti umoznuje efektivné ridit hospodarnost.
V pripadé, Ze nelze princip pricinné souvislosti uplatnit, je mozZno pri vybéru roz-
vrhové zakladny vyjit z principu inosnosti nakladl a z principu primérovani na-
kladli. Vypovédni hodnota téchto informaci je vyrazné mensi neZ pti uplatnéni
principu pricinné souvislosti.

4.3.4  Metody alokace nakladii podpiirnych stiredisek

Podnik zpravidla obsahuje nékolik oddéleni a funkci vyvolavajici naklady, které
maji primy i nepfimy vztah k vyrobé produktu ¢i poskytovani sluzby. Vyrobni
strediska jsou svym vztahem bliZ k vyrobé produktu nez strediska podporujici
chod podniku, jako je napriklad ucetni nebo personalni oddéleni. PrestoZe tato
strediska nemaji primy vztah k vyrobé produktu, mély by byt jimi vyvolané nakla-
dy alokovany produktiim (Anderson a kol., 1992).

Piima metoda alokuje ndklady podplirnych stfedisek proporcéné podle toho,
jaka cast z jejich celkovych vykonanych aktivit pripada urcitému produkénimu
stredisku. Sekven¢ni metoda rozSifuje prfimou metodu, ktera ignoruje fakt, Ze né-
kterd podpiirna stiediska poskytuji sluzby i jinym podplirnym strediskiim. Je vy-
brano jedno podptirné stredisko, jehoz naklady se alokuji jako prvni. Toto stredis-
ko abstrahuje od toho, Ze Cast z jeho celkovych poskytovanych sluZeb poskytuje
samo sobé a vSechny své naklady alokuje ostatnim stiediskim proporc¢né podle
toho, jaka Cast z celkovych aktivit je vykonana pro urcité stredisko. Recipro¢ni me-
toda tesi problém piimé a sekvenc¢ni metody, jelikoZ predpokladd, Ze podplirna
stiediska poskytuji sluzby ostatnim podpirnym stiediskiim i produkcénim stredis-
kiim. V prvnim kroku se pro kazdé podpiirné stredisko vypocitaji vzajemné nakla-
dy, které stredisko poskytne ostatnim podplrnym stiedisklim a sestavi se reci-
proc¢ni rovnice. Recipro¢ni rovnice je dana souctem primych naklada strediska
a podilem na vzijemnych nakladech mezi podptirnymi stredisky. V druhém kroku
jsou vzajemné ndaklady pouzity k alokovani nakladi podptlrnych stiedisek pro-
dukénim strediskiim. Tyto ndklady jsou alokovany proporéné podle toho, jak pro-
dukéni stredisko vyuziva sluzby podptrného stiediska (Atkinson a kol., 2012).
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4.4 Activity-Based Costing

Activity-Based Costing (ABC) je kalkulacni systém, ktery zohlednuje vztah nepfti-
mych nakladl k vyrobé urcitého produktu, ktery casto nelze vyjadrit proporcné
vzhledem k celkovému objemu vyroby (Cooper a kol., 1999). Jedna se o metodu,
ktera se zacala pouzivat na pocatku osmdesatych let. V tuzemskych podminkach se
metoda ABC zacala objevovat az po roce 2000. Prinasi vyssi presnost kalkulace
i Sirsi spektrum informaci nevztahujicich se pouze k ndkladovému ocenéni vykoni.
Na druhou stranu je vypocet spojen s velkym mnoZstvim dat a uZivatelé mohou mit
problém pfi jejich ziskavani (Popesko, 2009). Postup prirazovani nakladl Activity-
Based Costing lze shrnout do nékolika kroki:

e vymezeni stejnorodych skupin nakladg, které jsou ¢lenény dle vztahu k aktivi-
tam, které vyvolavaji,

e identifikovani pri¢iny vzniku nakladd a vyjadieni této priciny pomoci vztaho-
vych velicin,

e stanoveni stejnorodé skupiny nakladd a objemu ptislusné vztahové nakladové
veliciny,

¢ identifikovani vyse nakladl vyvolané jednotkou vztahové veliciny,

¢ stanoveni objemu vztahové veliCiny, ktery byl vyvolan konkrétnimi druhy kal-
kulovanych vyrobkdi,

e prirazeni primérnych nakladl jednotlivych aktivit kalkula¢ni jednici vyrobku
(Kral a kol.,, 2010).

4.5 Vztah manaZerského ucetnictvi a controllingu

Pti srovnani controllingu s manazerskym ucetnictvim je dtilezité si uvédomit fakt,
Ze manaZerské ucetnictvi je pouze informacni nastroj systému frizeni podniku,
kdezto controlling koordinuje vSechny funkce systému rtizeni (Kral a kol., 2010).
Samotna uloha controllingu spociva v poskytovani informaci o moZnych budou-
cich, ale i minulych zménach (Mikovcova. 2007). Controlling je orientovan na zis-
kavani informaci, planovani, regulaci, kontrolu a koordinaci uvnitr ridicitho subsys-
tému (Eschenbach a kol., 2012). Pro rovnocenné srovnani je tedy nutné se zamérit
pouze na informacni nastroje controllingu. Zatimco manazerské ucetnictvi pracuje
s hodnotovymi charakteristikami, které jsou Uzce spjaty s naturalnimi veli¢inami,
controlling pracuje ve vétsi mire i s nepenéZznimi informacemi. ManaZerské tucet-
nictvi poskytuje informace pro potreby rizeni, se kterymi dale pracuje také nakla-
dovy controlling, ktery se zaméruje na faktory ovliviiujici vysi zisku (Kral a kol,,
2010). Nakladovy controlling je prakticky nastroj, ktery je zaloZen na strukturova-
ném krycim prispévku na thradu fixnich nakladt a tvorbu zisku. Na zakladé vy-
robniho procesu je definovan nakladovy plan na prislusné stredisko a obdobi for-
mou vykazu zisku a ztrat. V controllingovych vykazech jsou zachyceny jak nakla-
dové druhy, tak i obraty actt 5. a 6. tridy. (Lazar, 2012) Proto je také vhodné synte-
tické ucty 5. tridy a 6. tfidy uctové osnovy dikladné analyticky rozclenit tak, aby
odrazely pribéh operaci v podniku (Meeting a kol., 1998).
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5 Charakteristika spolecnosti XYZ, s.r.o.

Predmétem podnikani spole¢nosti XYZ, s.r.o. je vyroba, obchod a sluzby neuvedené
v prilohach 1 aZ 3 Zivnostenského zdkona. Spolecnost byla zaloZena v roce 2014.
Vramci své obchodni Cinnosti provozuje velkoobchod s provoznimi kapalinami,
drogistickym zboZim a kancelarskymi potrebami. Produkty nakupuje a prodava
na tzemi Ceské republiky. Mezi vyznamné odbératele patii dopravci, priimyslové
zavody, uklidové agentury a nemocnice.

Sidlo spolecnosti se nachazi v kancelarské budové, kde je zaroven umistén
i maly sklad. Prostory si spoleCnost pronajima. Jednatel zastupuje spoletnost sa-
mostatné a je jedinym zameéstnancem spolecnosti. Napli prace jednatele tvori
zejména obchodni schiizky s dodavateli a odbérateli, expedice zbozi, rozvoz zbozi
a administrativni ¢innosti. U¢etni a ekonomické sluzby zajist'uje externi spole¢nost,
které nalezi kazdy mésic odména. K podnikani spole¢nost vyuziva uzitkovy auto-
mobil, jehoZ nakup byl financovan dlouhodobym tvérem.

5.1 Predmeét ¢innosti

Jak jiz bylo zminéno, velkoobchod ptisobi na poli s provoznimi kapalinami, drogis-
tickym zboZim a kancelarskymi potrebami. Nabidku provoznich kapalin tvori letni
a nemrznouci smési do ostiikovac¢d. Sirokou paletou produkti disponuje také
segment drogistického zboZi. Dale velkoobchod nabizi Cistici prostredky a uklidovy
spotiebni material (rukavice, hadry na podlahu, odpadkové pytle atd.) s vyuZitim
v domdacnostech i primyslovych zavodech. Déale nabizi uklidové voziky a naradi
pro uklidové agentury. Z osobni hygieny nabizi krémy na ruce a sprchové gely. Na-
bidku papirenského zboZi tvori toaletni papir, papirové rucniky, utérky a podlozky.
Z kancelarskych potreb nabizi psaci potreby, obalky, predtiSténé dokladové knihy
a kancelarsky papir.

V roce 2014 se spolecnost zamérovala pouze na kancelarské potreby a s vySe
popsanym sortimentem zacala obchodovat az v roce 2015.

5.2 Cile spolecnosti

V roce 2015 bylo cilem spolecnosti vytvorit produktovy mix, ktery nabidne odbé-
ratelim kompletni hygienicky servis. Dale bylo cilem rozvinuti stabilni sité doda-
vatell a odbérateld.

V roce 2016 spolecnost planuje dale rozvijet sit odbératelli. Mezi dalsi cile pa-
tri zaméstnani pracovnika, ktery bude zajiStovat administrativni ¢innosti a rozvoz
produktli nékterym odbérateltim, dale ndkup osobniho automobilu, prondjem no-
vych skladovacich prostor a vytvoreni trvalé zasoby c¢asto poptavanych produkti.
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5.3 Predstaveni financni situace spolecnosti

Vysledkem hospodateni za rok 2015 je ztrata 12 006 K¢. Ztrata miize mit souvis-
lost s Zivotnim cyklem produktl. Tabulka ¢islo 1 shrnuje polozky zjednoduseného
vykazu zisku a ztrat k 31. 12. 2015. Vztaznou veli¢inou pro vertikalni analyzu jsou
trzby z prodeje zbozi. Tato velicina ukazuje velikost ostatnich polozek ve vztahu
k trzbam z prodeje zboZi. Nejvice se na trzbach podili naklady na zbozi, které re-
prezentuji nakupni ceny produkti.

Tab. 1 Vertikalni analyza zjednoduseného vykazu zisku a ztrat k 31. 12. 2015

Polozky VZZ k 31.12.2015 Tis. K¢ | Verukalni
analyza
Vynosy 1701 100,95%
Trzby za prodej zboZi 1685 100,00%
Vykony 16 0,95%
Ostatni vynosy 0 0,00%
Naklady 1713 101,66%
Naklady na zboZi 1394 82,73%
Vykonova spotreba 196 11,63%
Nakladové uroky 12 0,71%
Odpisy 11 0,65%
Osobni naklady 93 552%
Zména stavu rezerv 0 0,00%
Ostatni naklady 7 0,42%
Vysledek hospodareni pred zdanénim (EBIT) -12 -0,71%

Na zadkladé analyzy ukazatelG aktivity vtabulce cislo 2 je moZné konstatovat,
Ze spolecnost efektivné vyuZziva obézna aktiva. Doba obratu zasob trva 5,29 dne.
Tato hodnota odpovida nizkému stavu zasob, ktery se spoleCnost snazi trvale udr-
zovat. Z dalSich ukazateld aktivity vyplyva, Ze podnik primeérné hradi své kratko-
dobé zavazky aZ po inkasovani pohledavek. Uhradou kratkodobych zavazki az
po inkasovani pohledavek spole¢nost predchazi naruseni finan¢ni stability.

Ukazatele zadluZenosti informuji o nadmérném financovani cizim kapitalem.
ZadluzZenost spolecnosti prameni piredevsim z kratkodobych zavazkd. Strukturu
cizich zdroji tvoii z 82 % kratkodobé zavazky.

Hodnoty ukazatelti likvidity se pohybuji u spodni hranice doporucenych hod-
not. Na zdkladé hodnoty ukazatele béZné likvidity je mozné predpokladat, Ze spo-
le¢nost je schopna svymi obéZnymi aktivy pokryt kratkodobé zavazky.
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Tab. 2 Vybrané ukazatele finan¢ni analyzy
Ukazatelé 2015
Obrat zasob 68,04
Obrat aktiv 4,07
Aktivity Doba obratu zasob ve dnech 5,29
Doba inkasa pohledavek ve dnech 58,41
Doba thrady kratkodobych zavazki ve dnech 68,78
ZadluZenosti | Equity Ratio 0,05
BéZna likvidita (Current Ratio) 1,11
Likvidity Pohotova likvidita (Quick Ratio) 1,03
Okamzita likvidita (Cash Ratio) 0,18
Rentabilita celkovych aktiv (ROA) -0,03
Rentability Rentabilita celkového investovaného kapitalu (ROCE) -0,13
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) -0,57
Rentabilita trzeb (ROS) -0,01

Hodnoty ukazateld rentability vyjadiuji miru zhodnoceni zdrojt spolecnosti, ktera
je vzhledem kvysledku hospodareni zaporna. Vztahy mezi ukazateli rentability
zachycuje obrazek cislo 1, ktery zobrazuje schéma pyramidového rozkladu ukaza-
tele rentability vlastniho kapitalu. Rozklad potvrzuje, Ze zaporna hodnota ROE ply-
ne ze zaporného vysledku hospodareni. Zaroven rozklad ukazuje vliv ukazatele
financni paky, ktery informuje o tom, kolikrat celkovy vloZeny kapital prevysuje
kapital vlastni.
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ROE
-0,57
|
[ |
ROA L
Finan¢ni paka
-0,03 19,90
| |
[ | [ |
ROS Obrat aktiv Aktiva Vlastni kapital
-0,01 4,07 418 000 K& 21000 K&
| |
| | | |
EBIT Trzby Trzby Aktiva
-12.006 K¢ 1701 270 K¢ 1701 270 K¢ 418 000 K&
Obr. 1 Rozklad ukazatele rentability vlastniho kapitalu

5.4 Soucasny stav rizeni nakladi a hodnoceni vykonnosti

Rizeni podniku je plné v kompetenci jednatele. K fizeni podniku vyuZiva informace
z financniho ucetnictvi a vlastni prehled. Veskera pozornost jednatele sméruje spi-
Se k obchodni ¢innosti, Fizeni zavazkd, pohledavek a zasob.

Soucasny zpuisob fizeni nakladli nezahrnuje alokacni systém nakladd. V ramci
fizeni nakladl se jednatel zaméruje predevsim na piimé naklady. Primé naklady
jsou dany ndkupnimi cenami produktd. Nakupni ceny jsou dojedndvany na ob-
chodnich schiizkadch a jednatel se snazi o jejich optimalizaci ndkupem vétSiho
mnoZzstvi nebo vyjednavanim s dalsimi dodavateli. Vysi nepiimych nakladi sleduje
prostrednictvim uUcCetni agendy. Jednatel realizuje vSechny nakupy spolecnos-
ti, tudiZ ma prehled o vSech vynakladanych ¢astkach.

Popsany zplisob fizeni ndkladi je ¢asoveé Setrny, coz je Zddouci vzhledem k ¢a-
sové vytiZenosti jednatele spolecnosti. Nicméné tento zpusob je zaloZen z velké
¢asti na jeho intuici. S postupnym narlistem obratu spolecnosti je pro FeSeni roz-
hodovacich uloh vyzadovano stale vice informaci o i€elu vynakladani nakladg, cel-
kové nakladovosti a vykonnosti segment(i. Postupny nartst obratu je zachycen
na obrazku ¢islo 2.
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Obr. 2 Mésicni trzby z prodeje produktii v roce 2015

V soucasné dobé provadi jednatel hodnoceni vykonnosti prodeje produktii pro-
stfednictvim ucetniho softwaru, a to rozdilem sum syntetickych actl trzby za zboZi
a prodané zboZi. Jedna se o urcitou formu hrubého rozpéti. Dale vyhodnocuje zis-
kovost kazdé objednavky individualné pfri jeji realizaci rozdilem prodejnich a na-
kupnich cen. OvSem tento zplisob hodnoceni vykonnosti nezohlediiuje vliv nepfi-
mych nakladi.

Vyhodou soucasného zptlisobu hodnoceni vykonnosti je to, Ze vysledek rozdilu
syntetickych uctl je snadno a rychle zjistitelny. Na druhou stranu sumacni vysle-
dek poskytuje velmi omezenou informaci pro dalsi rozhodovaci ulohy. Zna¢nou
nevyhodou tohoto zpiisobu hodnoceni vykonnosti je vysledek zaloZeny na netiplné
znalosti ndkladovosti objekti hodnoceni.
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6 Navrh zpusobu alokace nakladi a vynosii

Predpokladem efektivniho fizeni ndkladii je schopnost identifikovat ucel vynalo-
zeni ndkladi ve vztahu k podnikovym vykontim. 81 % celkovych nakladi tvoii
primé naklady, které jsou dany nakupnimi cenami, a s jejich prirazenim nevznika
Zadny problém. Nepiimé naklady tvofi 19 % celkovych nakladl a dosahuji vyse
319 027 K¢. Cilem je navrhnout takovy zplsob alokace ndkladi a vynost, ktery
pristoupi k neptimym ndkladiim diferencované a jeho vysledky poskytnou dosta-
teCné informace pro hodnoceni vykonnosti segmentd.

6.1 Stanoveni objektu alokace

Z analyzy fakturovanych poloZek vyplyva, Ze spolecnost ve sledovaném obdobi
obchodovala témér s 300 produkty v riiznych variantach a velikostech baleni. Spo-
leCnost obménuje a prizpilisobuje produktovy mix pozadavkim odbératelli. Pro
lepsi interpretaci a uchopeni produktového mixu jsou vytvoreny segmenty pro-
dukti. Jednotlivé segmenty jsou vytvoreny na zakladé konzultaci s jednatelem spo-
leCnosti. Nazvy segmenti reprezentuji nadiazeny pojem k produktiim. Objektem
alokace nakladli a vynost jsou tedy nasledujici segmenty:

1. letni smési,
2. nemrznouci smeési do -20 °,
3. nemrznouci smeési do -40 °,
4. nemrznouci smeési do -80 °,
5. (istici prostredky,
6. uklidovy spotrebni material,
7. vybaveni pro uklid,
8. zasobniky a davkovace,
9. sprchové gely,

10. krémy na ruce,

11. mydlo,

12. osvéZovace vzduchu,

13. toaletni papir,

14. papirové rucniky,

15. papirova prostéradla,

16. kancelarské potreby,

17. kancelarsky papir.
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6.2 Stanoveni primych nakladi

Primé naklady je moZné specificky a exkluzivné vztahnout k objektu alokace na-
kladt. V ptipadé velkoobchodu spolecnosti XYZ, s.r.o. se jedna o ndkupni ceny pro-
duktd, které jsou agregovany v ramci jednotlivych segmenti. Primé naklady seg-
mentl jsou uvedeny v priloze.

6.3 Stanoveni nepiimych naklada

Neprimé naklady nelze specificky a exkluzivné vztahnout k objektu alokace nakla-
dl. Ze zkoumani ucetni agendy vyplyva to, Ze naklady nesouvisejici s porizenim
produktili jsou nepiimé naklady. Pro vyssi presnost vysledki jsou jednotlivé nakla-
dové polozky neptimych nakladi roztiidény do homogennich nakladovych skupin
podle ucelu vynaloZeni. Vysvétlenim diivodi vynaloZeni naklad® a voleb rozvrho-
vych zakladen se zabyva nasledujici kapitola.

Tab. 3 Agregované skupiny neptrimych nakladi a jejich podil na celkovych nakladech

Text Castka (K¢) Re_l,a tivad

vyjadreni
Dopravné a poStovné 7 306,0 0,43%
Internetovy obchod 7 295,0 0,43%
Provoz uZitkového automobilu 79 348,5 4,63%
Uéetni sluzby 17 040,0 0,99%
Reklamni predméty 4 535,0 0,26%
Ndjemné 60 000,0 3,50%
Reklamni plocha 10 975,0 0,64%
Mzdové naklady 93279,0 5,44%
Telefonni sluzby a internet 6 653,5 0,39%
Reprezentace 7 555,0 0,44%
Financni sluzby a ostatni poplatky 17 850,00 1,04%
ReZie jednatele 7 190,0 0,42%
Celkem neprimé naklady 319 027,0 18,62%
Celkové naklady 1713 276,65 100,00%

6.4 Alokace nepirimych nakladi

Pri volbé rozvrhovych zakladen je nutné zvazit nékolik aspektl. V prvé radé to,
Ze se nejedna o vyrobni podnik a produkty jsou nakupovany a posléze prodavany
bez pridané hodnoty. Podstatné je také to, Ze vSechny Cinnosti vykonava jednatel
ajeho napln pracovni ¢innosti je velmi rliznoroda. Ddle to, Ze spole¢nost vyuziva
jeden uzitkovy automobil k ptfepravé produktd i k dalSim cestdm souvisejicim
s podnikanim. Pokud neni v textu uvedeno obdobi, jedna se o ro¢ni naklady.
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6.4.1 Dopravné a poStovné

Spolecnost vyuziva spedi¢ni spole¢nosti pro dopravu drobnych objednavek. Na-
klady na dopravné ¢ini 7 306 K¢. Tyto objednavky jsou zpravidla realizovany pro-
strednictvim internetového obchodu. Naklady na dopravné tvori poplatky spedic-
nim spolecnostem za dopravné a dobirku. Pro alokaci nakladi je vybrana rozvrho-
va zakladna objednavky. Vyse poplatki se odviji od velikosti objednavek. Rozvrho-
va zakladna je v pricinném vztahu k vynaloZenym nakladlim i segmentim.

Podil alokovanych nakladi je dan rezijni ptirazkou. Rezijni prirazka je vypoc-
tena jako podil objednanych kust segmentli a celkovy pocet objednanych kusi
prostrednictvim internetového obchodu. Vypocet viz tabulka ¢islo 4.

6.4.2  Internetovy obchod

Spolecnost provozuje internetovy obchod. Naklady spojené s provozem interneto-
vého obchodu se skladaji z prondjmu domény a PPC reklam. Celkova vySe nakladi
¢ini 7 295 KC. Naklady tykajici se internetového obchodu jsou alokovany pomoci
rozvrhové zakladny objednavky, obdobné jako naklady na dopravné.

Vyse nakladi na PPC reklamy odviji od poctu kliknuti na reklamu. Obdobné
pronajem domény se odviji od poctu navstév. Vysi nakladl pripadajici segmentim
je moZné zjistit pomoci rezijni prirdzky, kterd je ddna podilem objednanych kusti
jednotlivych segmenti a celkovym poctem objednanych kusi prostrednictvim in-
ternetového obchodu.

Tab. 4 Vypocet alokace nakladi - internetovy obchod a dopravné
Segment Objednavky I}eiljvm Alokovamlé naklady (K¢)
(ks) prirazka | Internetovy Dopravné
(%) obchod

Letni smési 20,00 3,16 230,49 230,84
Cistici prostredky 100,00 15,80 1152,45 1154,19
Zasobniky a davkovace 6,00 0,95 69,15 69,25
Toaletni papir 116,00 18,33 1 336,84 1 338,86
Papirové ru¢niky 260,00 41,07 2 996,37 3000,88
Papirova prostéradla 131,00 20,70 1509,71 1511,98
Celkem 633,00 100,00 7 295,00 7 306,00
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6.4.3 Provoz uzitkového automobilu

Uzitkovy automobil vyuziva jednatel spolec¢nosti k obchodnim schlizkam, pirepravé
produktli a dalSim ¢innostem souvisejicim s podnikatelskou ¢innosti. Jednatel ne-
pouziva uzitkovy automobil k osobnim tceltim. S odbérem ¢i dorucenim produkti
jsou zpravidla spojeny i obchodni schiizky.

V priibéhu roku 2015 bylo s uzitkovym automobilem najeto témét 40 000 km.
Naklady spojené sprovozem uZitkového automobilu jsou ve vysi 79 348,5 K¢
a tvori je poloZky opravy a udrZovani, pohonné hmoty a odpisy. Vhodnym alokac-
nim klicem pro naklady spojené s provozem uZitkového automobilu jsou ujeté ki-
lometry, jelikoz vystihuji pri¢inny vztah a jejich rostouci pocet zvySuje naklady na
pohonné hmoty a opotiebeni.

Nicméné alokaci podle ujetych kilometr(i nelze provést na zakladé zaznami
z knihy jizd. Z dostupné knihy jizd nelze zjistit UCel cest, a proto je pri alokaci vy-
chazeno z dodacich listl. Pfi toleranci urcité miry nepiesnosti je mozné naklady
alokovat pomoci vzdalenosti dodavateli a odbérateli segmentli od sidla spolec-
nosti. Vysi nakladl pripadajici segmentiim je moZné zjistit pomoci reZzijni prirazky,
kterd je dana podilem kilometrové vzdalenosti dodavatelii a odbératelli jednotli-
vych segmentli a sumou vzdalenosti dodavatelii a odbérateld.

Tab. 5 Vypocet alokace nakladi - provoz uZitkového automobilu
Segment Vzdalenost ReZijni Alokované
(km) prirazka (%) naklady (K¢)
Letni smési 613,5 5,01 3973,77
Nemrznouci smeési - 20° 506,1 4,13 3278,12
Nemrznouci smeési - 40° 452,1 3,69 2 928,35
Nemrznouci smeési -80° 197,9 1,62 1281,84
Cistici prostiredky 1072,6 8,76 6 947,46
Uklidovy spotiebni material 980,2 8,00 6 348,97
Vybaventi pro uklid 136,1 1,11 881,55
Zasobniky a davkovace 5271 4,30 3414,14
Sprchové gely 40 0,33 259,09
Krémy na ruce 188,8 1,54 1222,90
Mydlo 1116,5 9,11 7 231,81
Osveézovace vzduchu 279,2 2,28 1 808,44
Toaletni papir 1860,4 15,19 12 050,21
Papirové rucniky 22524 18,39 14 589,28
Papirova prostéradla 1070,3 8,74 6932,57
Kancelarské potreby 332,2 2,71 2 151,73
Kancelarsky papir 625 5,10 4 048,26
Celkem 12 250,40 100,00 79 348,50
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6.4.4  Ucetni sluzby

Ucetni sluzby zaji$tuje celoro¢né externi spole¢nost. Za poskytnuti sluzeb nalezi
spolec¢nosti kazdy mésic fixni odména. Ro¢ni naklady na ucetni €ini 17 040 K¢. Spo-
leCnost UcCtuje o zadsobach zplisobem B. O prodaném zbozi iCtuje na Gctu 504 - Pro-
dané zbozi a analyticky nerozlisuje jednotlivé skupiny produktt.

Nicméné pric¢inny vztah segmentl k vynaloZzenym nakladiim je moZné zpro-
stiedkovat pomoci poétu tiéetnich polozek. Uéetni polozky jsou vyuzity k rozvrzeni
nakladi. Pro alokaci ndkladd je vybrana rozvrhova zakladna tcetni polozky. Jistym
nedostatkem rozvrhové zakladny je jeji proménlivost vii¢i stalym nakladim. Vysi
nakladi pripadajici segmentlim je mozné zjistit pomoci procentni ptirazky, ktera je
dana podilem polozek v rdmci segmentii a celkovym poctem polozek.

DalS$im moZnym reSenim je zjiSténi nominalniho fondu ucetnich poloZek, které
je externi spole¢nost ochotna béhem daného obdobi provést. Poté zjistit skutec¢ny
pocet provedenych ucetnich operaci a naklady alokovat podle prirazky zjiSténé
podilem zauctovanych poloZek a nominalniho fondu. Nicméné pri zvoleni tohoto
zplisobu hrozi nerozdéleni ¢asti nakladl zpiisobené nevyuzitou kapacitou.

Tab. 6 Vypocet alokace nakladi - ucetni a financ¢ni sluzby
. Rezijni Alokované
Segment Polozky pf'iréik]a (%) | naklady (K&)
Letni smési 28,0 1,33 226,23
Nemrznouci smeési - 20° 43,0 2,04 347,43
Nemrznouci smeési - 40° 19,0 0,90 153,51
Nemrznouci smeési -80° 20,0 0,95 161,59
Cistici prostredky 491,0 23,28 3967,11
Uklidovy spotiebni material 329,0 15,60 2 658,21
Vybaventi pro uklid 57,0 2,70 460,54
Zasobniky a davkovace 38,0 1,80 307,03
Sprchové gely 30,0 1,42 242,39
Krémy na ruce 34,0 1,61 274,71
Mydlo 150,0 7,11 1211,95
Osveézovace vzduchu 88,0 4,17 711,01
Toaletni papir 289,0 13,70 2 335,02
Papirové rucniky 341,0 16,17 2 755,16
Papirova prostéradla 54,0 2,56 436,30
Kancelarské potreby 81,0 3,84 654,45
Kancelarsky papir 17,0 0,81 137,35
Celkem 2109,0 100,00 17 040,00
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6.4.5 Reklamni predméty

Spolecnost v druhé poloviné roku 2015 zacala obchodovat se smésmi do ostriko-
vacCl. Za ucelem podpory prodeje nechala zhotovit katalogy, informacni letaky
a samolepky. Naklady na reklamni predmeéty a jejich navrh celkem cini 4 535 K¢.
Spole¢nost nabizi celkem 4 riizné segmenty smési do ostiikovac.

Je velmi obtiZné nalézt pricinny vztah mezi vynaloZenymi naklady a segmenty,
jelikoZ neni zndma mira dopadu reklamnich predmétii na prodej jednotlivych seg-
mentl. JelikoZ z dostupnych informaci neni mozné identifikovat pri¢inny vztah,
jsou naklady alokovany pomoci arbitrarni alokace. Pri toleranci nepresnosti spoje-
nych sarbitrarni alokaci je mozné naklady alokovat prostfednictvim rozvrhové
zdkladny trzby z prodeje produktt, jeZ se tykaji segmentd smési do ostrikovaci.
Vysi nakladl pripadajici segmentiim je mozné zjistit pomoci rezijni prirazky, ktera
je dana podilem dosazenych trzeb z prodeje produkti jednotlivych segmentl
a celkovou vysi dosazenych trzeb z prodeje produktli v radmci segmentti se smésmi
do ostrikovact.

Tab. 7 Vypocet alokace nakladi - reklamni predméty

Segment Trzby ReZijni Alokované
segmenti (K¢) | prirazka (%) naklady (K¢)
Letni smési 15 741,18 10,34 469,07
Nemrznouci smeési - 20° 34 404,88 22,61 1 025,24
Nemrznouci smeési - 40° 28 097,18 18,46 837,27
Nemrznouci smeési -80° 73942,00 48,59 2 203,41
Celkem 152 185,24 100,00 4535,00

6.4.6  Najemné kancelare

Spolecnost sidli v kancelarské budové, ve které si pronajima kancelar s vymérou
9 m? a prirucni sklad s vymérou 6 m2. Sklad je vyuZivan pouze ke kratkodobému
skladovani produkti, jelikoZ spolecnost nakupuje od dodavatelti az na zakladé po-
ptavky odbérateld. Kancelar i sklad si spole¢nost pronajima od dubna 2015. Dtive
spolec¢nost sidlila v rodinném domé jednatele. Od dubna do prosince 2015 spolec-
nost zaplatila na najemném 60 000 K¢.

Vzhledem k tomu, Ze kancelar vyuziva jednatel spolecnosti, jenZ je jedinym
zaméstnancem spolecnosti, a sklad neslouZzi k dlouhodobéjSim zasobam, je zde ob-
tiZzné nalézt pricinny vztah mezi naklady na najemné a segmenty. Naklady na na-
jemné jsou tedy alokovany podle vySe dosazenych trzeb béhem obdobi, kterého se
nijemné tyka. Jedna se o arbitrarni alokaci nakladi. Vysi naklada pripadajici seg-
mentlim je moZné zjistit pomoci procentni prirazky, ktera je dana podilem trzeb
jednotlivych segmenti a celkovou vysi trzeb z prodeje produkt danych segmentti
v daném obdobi.
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K presnéjsim vysledkiim alokace by bylo mozné dospét rozdélenim nakladi
podle rozlohy kancelare a skladu. V pripadé vytvoreni trvalé zasoby nékterych
produktli by bylo moZné naklady na pronajem skladu alokovat segmentiim podle

skladovanych produktt.

Tab. 8 Vypocet alokace nakladi - ndjemné kancelare
Segment Trzby 4/15 - ReZijni Alokované
12/15 (K&) | prirazka (%) naklady (K¢)
Letni smési 15 741,18 1,06 634,49
Nemrznouci smeési - 20° 34 404,88 2,31 1 386,79
Nemrznouci smeési - 40° 28 097,18 1,89 1132,54
Nemrznouci smeési -80° 73942,00 4,97 2 980,45
Cistici prostiredky 183 005,77 12,29 7 376,58
Uklidovy spotrebni material 132 933,68 8,93 5 358,28
Vybaveni pro uklid 18 573,96 1,25 748,68
Zasobniky a davkovace 21 219,62 1,43 855,32
Sprchové gely 19 610,00 1,32 790,44
Krémy na ruce 44 582,64 3,00 1797,03
Mydlo 97 177,29 6,53 3917,01
Osveézovace vzduchu 38 100,40 2,56 1 535,75
Toaletni papir 239 958,35 16,12 9672,22
Papirové rucniky 405 180,06 27,22 16 331,96
Papirova prostéradla 24 443,65 1,64 985,27
Kancelarské potreby 93 417,47 6,28 3 765,46
Kancelarsky papir 18 153,20 1,22 731,72
Celkem 1488541,33 100,00 60 000,00
6.4.7 Reklamni plocha

Spolecnost vyuziva k propagaci reklamni banner, ktery je celoro¢né vystaven po-
bliz sidla spole¢nosti. Naklady této skupiny tvori najem reklamni plochy, material
k uchyceni banneru a poplatek za zhotoveni reklamniho banneru. Celkova vySe
nakladi dosahuje ¢astky 10 975 K¢.

Reklamni banner zobrazuje logo a kontaktni tidaje spolec¢nosti. JelikoZ v tomto
pripadé nelze identifikovat priinny vztah mezi vynaloZenymi naklady a segmenty,
je vyuzita arbitrarni alokace. Naklady jsou alokovany podle rozvrhové zakladny
trzby z prodeje produktt. I pres nedostatky arbitrarni alokace je zde logicky pied-
poklad, Ze naklady na reklamu jsou vynakladany za ucelem zvySeni trzeb. Nicméné
bez znalosti dopadu reklamy na jednotlivé segmenty neni moZné urcit miru tohoto
dopadu.
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Vysi nakladl pripadajici segmentiim je mozné zjistit pomoci rezijni ptirazky,
kterd je dana podilem trzeb z prodeje produkti jednotlivych segmentt a celkovou
vysi trzeb z prodeje produktli. Vypocet viz tabulka ¢islo 9.

6.4.8 Mzdové naklady

Mzdové naklady se tykaji pouze jednatele spoleCnosti. Jednatel byl vroce 2015
jedinym zaméstnancem spolecnosti. Ro¢ni mzdové naklady ¢ini 93 279 K¢. Jednatel
rozhodoval o vysi mési¢ni mzdy podle financni situace spolec¢nosti.

PrestozZe je jednatel, urCoval vySi mzdy podle finan¢ni situace spolecnosti, neni
mozné v tomto spatfovat pricinny vztah a naklady jsou alokovany prostfednictvim
rozvrhové zakladny trzby z prodeje produktti. Jedna se o arbitrarni alokaci nakla-
di. Vysi nakladl pripadajici segmentiim je mozné zjistit pomoci rezijni prirazky,
kterd je dana podilem trzeb z prodeje produkti jednotlivych segmentt a celkovou
vysi trzeb z prodeje produktli. Vypocet viz tabulka ¢islo 9.

Nedostatek arbitrarni alokace je moZné odstranit sbérem informaci o nakla-
dovych vztahovych veli¢inach. Napriklad je mozZné sledovat Casovou narocCnost
jednotlivych aktivit a jejich vztah k segmentiim. Nasledné by bylo mozné naklady
alokovat podle ¢asové naroc¢nosti jednotlivych segmentd.

6.4.9  Telefonni sluzby a internet

Do této skupiny patfi naklady za telefonni sluzby, internet a provoz emailové do-
meény v celkové vysi 6 653,5 KC. Telefonicka i emailova komunikace se zpravidla
tyka vice segmentli. Jednatel spolecnosti se snaZzi o aktivni kontakt se vSemi stava-
jicimi odbérateli a neustale oslovuje nové potencionalni odbératele za ucelem vy-
tvoreni a udrZenf stabilni sité odbérateld.

Z dostupnych informaci neni mozné efektivnim zplisobem nalézt pricinny
vztah a shromazdit data o nakladové vztahové veli¢iné. Naklady jsou alokovany
pomoci rozvrhové zakladny trzby z prodeje produktii. Jedna se tedy o arbitrarni
alokaci nakladi. Vysi nakladi pripadajici segmentiim je mozZné zjistit pomoci rezij-
ni prirazky, kterd je dana podilem trzeb z prodeje produktl jednotlivych segmentii
a celkovou vysi trzeb z prodeje produktt. Vypocet viz tabulka ¢islo 9.

Zvoleny zplisob se setkavd sproblémem nestalosti rozvrhové zakladny.
V pripadé, Ze se rozvrhova zdkladna zméni, tak se zméni i vySe rezijni prirazky,
aniz by se zménila vysSe rozvrhovanych nakladd. K ¢astecnému zvyseni presnosti
alokace nakladl by vedlo zjisténi poctu uskute¢nénych hovort a emailu a jejich
vztahu k segmentiim. Dluzno dodat, Ze i tato rozvrhova zakladna je proménliva.

6.4.10 Reprezentace

Do nakladli na reprezentaci patii naklady na obcerstveni béhem obchodnich schii-
zek a cestovné. Naklady v celkové vysi ¢inf 7 555 K& Casté obchodni schiizky a ¢as-
ty telefonicky kontakt slouZzi k budovani vazeb s odbérateli.

Opét nelze z dostupnych informaci identifikovat pri¢inny vztah mezi segmen-
ty a vynaloZenymi naklady. Dany vztah by byl moZny nalézt v pripadé evidovani
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vynalozenych nakladd na schlizky s danymi obchodnimi partnery. Tyto naklady by
poté bylo mozné alokovat dle vazeb mezi obchodnimi partnery a segmenty.
Z dostupnych dat vSak nelze tyto informace zjistit, a proto jsou naklady alokovany
pomoci rozvrhové zakladny trzby z prodeje produktii. Jedna se o arbitrarni alokaci
nakladi. Vysi ndkladi pripadajici segmentiim je mozné zjistit pomoci rezijni pfi-
razky, ktera je dana podilem trZeb z prodeje produktli jednotlivych segmenti
a celkovou vysi trzeb z prodeje produktt. Vypocet viz tabulka ¢islo 9.

6.4.11 Financ¢ni sluzby a ostatni poplatky

Do této kategorie spadaji naklady za vedeni bankovniho uctu, uroky z leasingové-
ho Uvéru, povinné ruceni a silni¢ni dan. Celkova vysSe nakladl na finan¢ni sluzby a
ostatni poplatky ¢ini 17 850 K¢. Dale jsou do této skupiny zarazeny i poplatky za
povinné ruceni a silni¢ni dan.

Vzhledem k povaze ndkladi je nemozné nalézt vztaznou velicinu, ktera vyvo-
lava vznik nakladi a je v pri¢inném vztahu k segment@im. Proto jsou naklady alo-
kovany pomoci arbitrarni alokace nakladi. Rozvrhovou zakladnou jsou trzby
z prodeje produktii. Vysi ndkladii pripadajici segmentlim je moZné zjistit pomoci
rezijni prirazky, ktera je dana podilem trzeb jednotlivych segmentt a celkovou vysi
trzeb. Vypocet viz tabulka cislo 9.

6.4.12 ReZie jednatele

Do této kategorie patri naklady na drobny majetek a spotfebni material v celkové
vysi 7 190 K¢. Do skupiny spadaji nasledujici polozky: plastovy regal, korkové ta-
bule, cartridge do tiskarny, kancelarsky papir, vizitky, fixac¢ni role, drzak na telefon
do auta a handsfree set. Z Casti se jedna o spotrebni material s nizkou porizovaci
cenou, a tak jsou vSechny nakladové polozky slouceny do skupiny reZie jednatele
ajsou rozvrhovany prostiednictvim rozvrhové zaklady trzby z prodeje produkti.
Vysi nakladl pripadajici segmentiim je mozné zjistit pomoci rezijni prirazky, ktera

je dana podilem trzeb jednotlivych segmentii a celkovou vysi trzeb. Vypocet viz
tabulka ¢islo 9.
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Tab. 9 Vypocet alokace nakladi - naklady alokované podle trzeb
. " I}?Z,l]vm Mzdové Tvel. Reprezen | Reklamni Flvnancm ReZie
Segment Trzby (Kc¢) prirazka , sluzby a sluzby aost. |

(%) naklady internet tace plocha poplatky jednatele
Letni smési 20 677,60 1,23 1 144,50 81,64 92,70 134,66 219,01 88,22
Nemrznouci smési - 20° 39 341,30 2,33 2177,53 155,32 176,37 256,20 416,70 167,85
Nemrznouci smési - 40° 33 033,60 1,96 1 828,40 130,42 148,09 215,13 349,89 140,93
Nemrznouci smési -80° 78 878,42 4,68 4 365,90 311,42 353,61 513,68 835,47 336,53
Cistici prostredky 194 814,19 11,56 | 10 782,92 769,14 873,35 1 268,69 2 063,43 831,15
Uklidovy spotrebni material 139 658,10 8,29 7 730,04 551,38 626,08 909,50 1479,23 595,84
Vybaventi pro uklid 23 510,38 1,40 1301,29 92,82 105,40 153,11 249,02 100,30
Zasobniky a davkovace 26 486,04 1,57 1 466,00 104,57 118,74 172,49 280,54 113,00
Sprchové gely 24 546,42 1,46 1 358,64 96,91 110,04 159,85 259,99 104,72
Krémy na ruce 49 519,06 2,94 2 740,87 195,50 221,99 322,48 524,50 211,27
Mydlo 108167,71 6,42 5987,06 427,05 484,91 704,42 1 145,69 461,49
OsvéZovace vzduchu 46 461,82 2,76 2 571,65 183,43 208,29 302,57 492,11 198,22
Toaletni papir 263 192,39 15,62 | 14567,64| 1039,10| 1179,89 1714,00 2787,68| 112288
Papirové rucniky 465 332,18 27,61 | 25756,03| 1837,15| 2086,07 3030,40 4928,71| 1985,29
Papirova prostéradla 29 380,07 1,74 1626,18 115,99 131,71 191,33 311,19 125,35
Kancelarské potieby 111 673,59 6,63 6 181,11 440,89 500,63 727,26 1182,83 476,44
Kancelarsky papir 30 591,62 1,82 1 693,24 120,78 137,14 199,22 324,02 130,52
Celkem 1 685 264,43 100,00 | 93279,00| 6653,50| 7555,00| 10975,00 17 850,00 | 7 190,00
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6.5 Alokace vynost

Spolecnost se zabyva velkoprodejem produktii. Vynosy z prodeje produkti Cini
99,06 % celkovych vynosu. V pripadé, Ze odbératel poZada o expresni vyrizeni ob-
jednavky nebo vznese jiny poZadavek, je mu po dohodé uctovan logisticky popla-
tek. Tento logisticky poplatek ¢ini 0,94 % celkovych vynosi. Agregované prodejni
ceny segmentti jsou uvedeny v priloze.

6.5.1 Logisticky poplatek

Logisticky poplatek je alokovan objednavkam, ke kterym byl uctovan. Vysi vynosi
pripadajici segmentiim je moZné zjistit pomoci rezijni prirazky, ktera je dana podi-
lem objednanych kusli jednotlivych segmentli a celkovym poctem objednanych
kusti.

Tab.10  Vypocet alokace vynost - logisticky poplatek

Segment Ob](}iz; vky pfl')iiggligt(?’;o) Vyse vynosti (K¢)
Letni smési 120,00 4,40 703,82
Nemrznouci smeési - 20° 400,00 14,66 2 346,06
Nemrznouci smeési - 40° 350,00 12,83 2 052,80
Nemrznouci smeési -80° 500,00 18,32 2932,58
Cistici prostiredky 100,00 3,66 586,52
Vybaventi pro uklid 20,00 0,73 117,30
Zasobniky a davkovace 6,00 0,22 35,19
Toaletni papir 522,00 19,13 3061,61
Papirové rucniky 580,00 21,25 3401,79
Papirova prostéradla 131,00 4,80 768,33
Celkem 2 729,00 100,00 16 006,00

6.6 Zhodnoceni navrhovaného zpiisobu alokace nakladi a
vynosi

V teoretické Casti bakalarské prace je zminéno, Ze neexistuje Spatny zpulsob prita-
zeni nakladl objektu alokace a dané zptsoby jsou pouze vice ¢i méné vhodné. Na-
vrhovany systém alokace nakladli vychazi z informaci zjisténych z ucCetni agendy
a naslednych konzultaci s jednatelem spolecnosti.

Navrzeny zpusob rozdéluje neptimé ndklady do homogennich skupin podle
Ucelu vynaloZeni. Tyto ndkladové skupiny nasledné prirazuje jednotlivym segmen-
tim. U ndkladovych skupin tykajicich se dopravného, internetového obchodu, pro-
vozu uZzitkového automobilu a ucetnich sluZeb se snaZzi o zprostredkovani pricin-



Navrh zpisobu alokace nakladl a vynost 37

ného vztahu s ohledem na ¢asovou naroc¢nost sbéru dat o nakladovych vztahovych
veli¢inach. Alokace nakladi pomoci nakladovych vztahovych velicin zajistuje po-
mérné piresné prifazeni nakladi segmentliim, které jejich vznik pticinné vyvolavaji.
Na druhou stranu je nutné pocitat s vynaloZenym ¢asem na identifikovani pri¢in-
ného vztahu a popsani nakladové vztahové veli¢iny. U zbylych nakladovych skupin
je sloZité nalézt data k popsani nakladové vztahové veliciny, tudizZ se alokace téchto
nakladi uchyluje k arbitrarni alokaci a vyuziva trzby z prodeje produktt jako roz-
vrhovou zakladnu. Nedostatek zplisobu alokace nakladti podle trzeb spociva v tom,
Ze segment, jenz dosahuje nejvyssich trzeb, obdrzi nejvétsi ¢ast ndkladd, aniz by
bylo jisté, zda vynaloZeni nakladi v této mire vyvolal.

Dilezitym aspektem bakalaiské prace je také to, Ze vysledky alokace nakladi
jsou v nasledujici kapitole vyuzity pro hodnoceni vykonnosti segmentti a je vhod-
né, aby zptlisob alokace nepiimych nakladi byl v rdmci moZnosti pfesny a nezpu-
sobil zkresleni vysledkli méreni vykonnosti. Pfesného rozvrzeni naklada lze do-
sahnout vyuZzitim kalkula¢niho systému Activity-Based Costing. Jedna se o velmi
presny zptlisob alokace, ktery je spojen s naro¢nymi pozadavky na data o naklado-
vych vztahovych veli¢inach.

MozZnou pricinou souc¢asného nezahrnovani alokace nakladt do systému tize-
ni nakladl ve spolec¢nosti miiZe byt vytiZenost jednatele ¢innostmi souvisejicimi
s chodem spolecnosti. Proto je také diilezité zamyslet se nad otazkou, zda je navr-
hovany zptisob jednatel spolecnosti schopen implementovat do stavajiciho systé-
mu Fizeni ndkladd a vyuzivat jeho vysledky k hodnoceni vykonnosti segmentd.

Jednatel spolecnosti totizZ miize vyuzit pouze segmentového tiidéni produkto-
vého mixu a sumu nepiimych nakladl alokovat pouze prostrednictvim arbitrarni
alokace nebo podle principli priimérovani ¢i unosnosti. Alokovani nepifimych na-
kladli zaloZenych na principu Unosnosti vychazi z toho, jakou vysi neptimych na-
kladli je dany segment schopen unést vzhledem k prodejni cené. JelikoZ je znama
vysSe prodejnich cen vroce 2015 a vySe nepiimych nadkladi a presahuje hrubé
rozpéti, zlistala by ¢ast nakladl nerozdélena. Alokace podle principu primérovani
je velmi prosta asnadno implementovatelna, nicméné ignoruje jakykoliv vztah
nakladi k segmentlim. Porovnanim navrhovaného zplisobu s alokovanim nepfti-
mych ndkladi pouze podle trzeb z prodeje produktii se zabyva nasledujici kapitola.
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7 Dopad alokace nakladii a vynosii na
hodnoceni vykonnosti segmentti

K hodnoceni vykonnosti segmenti jsou vyuzity vysledky alokace nakladl a vynost.
PoZadovany vystup hodnoceni vykonnosti ma zobrazit zisk a ztratu jednotlivych
segmenti. Vykonnost segmentl je posuzovana podle vySe dosaZeného zisku. Pies-
toze pristupli a métitek k hodnoceni vykonnosti existuje celd fada, vybrané mérit-
ko splituje ucel zobrazeni dopadu navrhovaného zpiisobu alokace naklad® na hod-
noceni vykonnosti.

Tabulka c¢islo 11 zobrazuje vykonnost jednotlivych segmentii. Piifazeni ne-
piimych ndakladli segmentim umoZiiuje posun v meéreni od hrubého rozpéti
k zisku. Na zakladé hrubého rozpéti, které jednatel prozatim vyuZiva v sumacni
podobé pro hodnoceni vykonnosti, je moZné usuzovat o urcité schopnosti absor-
bovani neptimych ndkladd. Odectenim neprimych nakladt od hrubého rozpéti je
mozné identifikovat ziskové a ztratové segmenty.

Mezi ztratové segmenty patri zejména papirové rucniky, osvézovace vzduchu,
papirova prostéradla, toaletni papir, kancelarské potreby, kancelarsky papir, za-
sobniky a davkovace. Segment Cisticich prostfedkli nékolikandsobné prevysuje
ostatni ziskové segmenty. Po identifikaci ztratovych segmentt je vhodné zkontro-
lovat i jejich hrubé rozpéti. Poté je moZné usoudit, Ze segment s rucniky je pomér-
né klicovy v produktovém portfoliu, prestoZe dosahuje nejvyssi ztraty, vyrazné
prispivd na dhradu nepiimych nakladi. Opacnym prikladem jsou segmenty
s kancelarskym papirem a papirovymi prostéradly, které vzhledem k nizkému
hrubému rozpéti nepokryvaji ani naklady prirazené podle pricinného vztahu.
U ostatnich ztratovych segmentl dosahuje hrubé rozpéti nizkych hodnot a nejsou
schopny uhradit prifazené nepirimé naklady, proto je vhodné zvazit jejich setrvani
v produktovém mixu.

Vzhledem k tomu, Ze v souCasné dobé spolecnost nevyuziva alokacni systém,
je vhodné navrhovany zptlisob porovnat i sjinym zplisobem alokace nakladd. Ta-
bulka ¢islo 12 zobrazuje ziskovost segmenttli v piipadé, Ze by se jednatel spolec-
nosti rozhodl vyuZit pouze segmentového tridéni produktového mixu a celkové
nepiimé naklady by alokoval pouze arbitrarni alokaci podle vysSe dosaZenych tr-
Zeb. Rozdil mezi navrhovanym zplisobem a alokaci pouze podle trZeb se projevuje
piedevsim pri hodnoceni vykonnosti segmentl s papirovymi prostéradly, zasobni-
ky, davkovaci a sprchovymi gely. Vysledky hodnoceni vykonnosti zaloZené pouze
na alokaci podle trZzeb nezobrazuji vyraznou ztratovost segmentu s papirovymi
prostéradly, tudiZ by mohlo dojit k mylnému rozhodnuti zptisobenym nedostat-
kem informaci. K mirnym nesrovnalostem dochazi i u segmentt se sprchovymi
gely, zasobniky a davkovaci. Ze zjisténych vysledkt vyplyva, Ze navrhovany zpt-
sob, ktery z c¢asti uplatiiuje princip pri¢inné souvislosti, je informac¢né uCinnéjsi
vzhledem k vysledklim hodnoceni vykonnosti.
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Tab.11  Vykonnost segmentt s vyuzitim vysledkli navrhovaného zptisobu alokace
Hrubé Neprimé naklady
Segment Vynosy Primé naklady s Pri¢inna Arbitrarni Zisk
rozpéti
alokace alokace
Letni smési 21 381,41 11 815,14 9 566,28 4 661,33 2 864,29 2 040,65
Nemrznouci smési - 20° 41 687,36 26 794,81 14 892,55 3 625,54 5761,99 5505,01
Nemrznouci smési - 40° 35 086,40 21 407,74 13 678,66 3081,86 4 782,67 5814,13
Nemrznouci smési -80° 81 810,99 62 167,94 19 643,05 1443,43 11 900,46 6 299,16
Cistici prostredky 195 400,70 134 689,61 60 711,09 13 221,21 23 965,27 23 524,62
UklidOV}'I spotrebni material 139 658,10 108 532,39 31125,71 9007,18 17 250,35 4 868,18
Vybaventi pro uklid 23 627,68 14 729,02 8 898,66 1342,09 2 750,62 4 805,95
Zasobniky a davkovace 26 521,23 20 304,97 6 216,26 3859,57 3110,64 -753,95
Sprchové gely 24 546,42 20 084,00 4 462,42 501,48 2 880,60 1 080,34
Krémy na ruce 49 519,06 33 752,58 15 766,48 1 497,61 6 013,65 8 255,22
Mydlo 108167,71 81 005,98 27 161,73 8 443,76 13 127,64 5590,33
OsvéZovace vzduchu 46 461,82 41 532,70 4 929,12 2 519,45 5492,03 -3082,36
Toaletni papir 266 254,00 231774,29 34 479,71 17 060,93 32 083,40 -14 664,63
Papirové ru¢niky 468 733,96 427 087,77 41 646,20 23 341,70 55 955,62 -37 651,12
Papirova prostéradla 30 148,40 25583,16 4 565,24 10 390,56 3487,02 -9 312,34
Kancelarské potreby 111 673,59 105 946,14 5727,45 2 806,18 13 274,62 -10 353,35
Kancelarsky papir 30 591,62 27 041,44 3550,18 4 185,61 3 336,63 -3972,07
Celkem 1701270,43 1394 249,65 | 307 020,78 110 989,50 208 037,50 -12 006,22
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Tab. 12

Vykonnost segmentli s vyuzitim pouze arbitrarni alokace nakladi
Neprimé naklady
Segment Vynosy Piimé naklady | Hrubé rozpéti Arbitrarni Zisk
alokace
Letni smési 21 381,41 11 815,14 9 566,28 3914,35 5651,93
Nemrznouci smési - 20° 41 687,36 26 794,81 14 892,55 7 447,46 7 445,09
Nemrznouci smési - 40° 35 086,40 21 407,74 13 678,66 6 253,39 7 425,28
Nemrznouci smési -80° 81 810,99 62 167,94 19 643,05 14 931,99 4711,07
Cistici prostiredky 195 400,70 134 689,61 60 711,09 36 879,07 23 832,02
Uklidov;’r spotrebni material 139 658,10 108 532,39 31125,71 26 437,81 4 687,90
Vybaveni pro uklid 23 627,68 14 729,02 8 898,66 4 450,60 4 448,06
Zasobniky a davkovace 26 521,23 20 304,97 6 216,26 501391 1202,35
Sprchové gely 24 546,42 20 084,00 4 462,42 4 646,73 -184,31
Krémy na ruce 49 519,06 33 752,58 15 766,48 9 374,15 6 392,33
Mydlo 108167,71 81 005,98 27 161,73 20 476,56 6 685,17
OsvéZovace vzduchu 46 461,82 41 532,70 4 929,12 8 795,40 -3 866,28
Toaletni papir 266 254,00 231774,29 34 479,71 49 823,33 -15 343,62
Papirové rucniky 468 733,96 427 087,77 41 646,20 88 089,16 -46 442,96
Papirova prostéradla 30 148,40 25583,16 4 565,24 5561,76 -996,52
Kancelarské potreby 111 673,59 105 946,14 572745 21 140,24 -15 412,79
Kancelarsky papir 30 591,62 27 041,44 3550,18 5791,11 -2 240,93
Celkem 1701270,43 1394 249,65 307 020,78 319 027,00 -12 006,22
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8 Navrhy a doporuceni

Klicovym prvkem navrhovaného zpiisobu alokace nakladl a vynosi je zkoumani
ucelu vynaloZeni nakladovych poloZek a jejich tridéni dle tohoto ucelu. Podstatnym
je také segmentovy pohled na produktovy mix, ktery umoznuje vymezit objekt alo-
kace a hodnoceni vykonnosti. Bez této segmentace je velmi obtiZné dosahnout
a interpretovat vysledek alokace nakladi a vynosi i hodnoceni vykonnosti. Jelikoz
data pro cely proces jsou ¢erpana z financ¢niho ucetnictvi, je ucelné rozvést analy-
tické tiidéni syntetickych uctl. Vramci 5. a 6. tridy ucetni osnovy je doporuceno
rozvést analyticky nasledujici syntetické ucty:

e Ucet 501 - zachovat Clenéni na spotrebni material a pohonné hmoty,

e Ucet 504 - rozclenit dle navrhovanych segmentd,

e Ucet 518 - rozclenit naklady na najemné, reklamu, ucetni sluzby, telekomuni-
kacni sluzby, dopravné, internetovy obchod a ostatni sluzby,

e Ucet 604 - rozclenit dle navrhovanych segmentd.

S ohledem na naplnéni cili v roce 2016 je vhodné prejit po skonceni ticetniho ob-
dobi na uctovani o zadsobach zplisobem A. Soucasné nastavit v uCetnim softwaru
systém cClenéni skladl podle navrhovanych segmentii. Tyto tpravy piispéji k pre-
hlednéjSimu prebirani dat.

K zvysSeni presnosti alokace nakladii a vynost je Zddouci se zamérit na vedeni
informaci o nakladovych vztahovych veli¢inach. V pripadé provozu uZitkového vo-
zu je vhodné ucelné vedeni knihy jizd, tak aby zadznamy mohly slouZit jako aloka¢ni
kli¢. V pripadé zaméstnani administrativniho pracovnika je pro ucely alokace
mzdovych nakladi doporuceno piesné definovat jeho pracovni ¢innosti a evidovat
¢as straveny danymi ¢innostmi. K alokaci ndkladi na telefonni sluzby je mozné
vyuzit vysledki hodnoceni vykonnosti za predpokladu, Ze odbératelé vykonnych
segmenti budou kontaktovani ve vyssi mire.

V neposledni radé je s ohledem na vysledky hodnoceni vykonnosti doporuce-
no zvazit setrvani segmentl s papirovymi prostéradly, kancelaiskymi potfebami
a kancelarskym papirem v produktovém mixu.
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9 Zaver

Na zakladé ziskanych dat a informaci je navrzen zptisob pritazeni nakladd a vyno-
st segmentim. Navrhovany zptsob alokace vyuZziva princip pticinné souvislosti
a arbitrarni alokaci. Pridana hodnota navrhovaného zpisobu alokace nakladli vy-
nosu spociva v segmentovém pohledu na produktovy mix a diferencovaném pii-
stupu k neprimym ndkladiim. Tento pristup umoziuje popsani vztahli uvnitf spo-
leCnosti a interpretovani vykonnosti segmentd.

Alokaci podle principu pricinné souvislosti umoZnuji vztazné velic¢iny. Z do-
stupnych dat jsou popsany ndkladové vztahové veli¢iny pro alokaci ndkladii vyna-
loZenych na internetovy obchod, dopravné, provoz uZitkového automobilu a ucetni
sluzby. Pro naklady vynaloZené na najemné, mzdy, telefonni sluzby, reklamni plo-
chu, reprezentaci, finan¢ni sluzby a reZii jednatele je bud’ obtiZné identifikovat pri-
¢inny vztah smérem k segmentlim, nebo nelze z dostupnych dat ziskat informace
o ndkladovych vztahovych veli¢inach. Z téchto dlivodii jsou tyto nakladové skupiny
alokovany segmentlim prostiednictvim arbitrarni alokace pomoci rozvrhové za-
kladny trzby z prodeje produktt.

Nedostatky jednotlivych rozvrhovych zakladen jsou spoletné snavrhy na
zlepSeni této situace popsany u jednotlivych skupin. Nedokonalost navrhovaného
zplisobu se odrazi predevsim u nakladovych skupin alokovanych arbitrarni aloka-
ci. Alokace podle trZeb je totiZ spojena s rizikem, Ze nastanou situace, ve kterych
jsou nejvynosnéjSim segmentlim prifazeny nejvétsi podily nepiimych nakladd,
aniz by vznik v této vysi segmenty zplisobily. Nicméné vyuziti principu pric¢inné
souvislosti u nékterych skupin sniZuje nepiesnost celkového zptlisobu.

Vzhledem k tomu, Ze soucasny systém rizeni ndkladi spole¢nosti nezahrnuje
alokaci nakladd a vynost, je navrhovany zptisob alokace porovnan s alokaci ne-
piimych nakladt pouze podle trzeb. Z porovnani obou zpiisobu alokace vyplyva, Ze
navrhovany zptsob ucelnéji zobrazuje nakladovost segmentd a umoziuje objek-
tivnéjsi posouzeni zisku. Rozdil je dan tim, Ze Cast nepiimych nakladi je ptirazena
podle principu pri¢inné souvislosti.

Na zakladé tohoto zjiSténi jsou v praci navrZeny vztahové veli¢iny, o kterych
by spolecnost méla sbirat data a nasledné je vyuzivat k alokaci. Dal$i doporuceni
jsou urcena s ohledem na cile spolecnosti vroce 2016. V neposledni radé je dopo-
ruceno navrhovany zptlisob prizptisobovat budoucimu riistu a zménam ve spolec-
nosti.
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Priloha €. 1 - pifimé naklady segmentii

A Prilohy alokace nakladi a vynosu

Segmenty Primé naklady (K¢)
Letni smési 11 815,1
Nemrznouci smeési - 20° 26 794,8
Nemrznouci smeési - 40° 21407,7
Nemrznouci smés -80° 62 167,9
Cistici prostiredky 134 689,6
Uklidovy spotiebni material 108 532,4
Vybaveni pro uklid 14 729,0
Zasobniky a davkovace 20 305,0
Sprchové gely 20 084,0
Krémy na ruce 33752,6
Mydlo 81 006,0
Osveézovace vzduchu 41 532,7
Toaletni papir 2317743
Papirové rucniky 427 087,8
Papirova prostéradla 25583,2
Kancelarské potreby 105 946,1
Kancelarsky papir 27 041,4
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Priloha €. 2 - vynosy segmentt - trzby z prodeje

Segmenty TrZzby z prodeje (K¢)
Letni smési 20 677,60
Nemrznouci smeési - 20° 39 341,30
Nemrznouci smeési - 40° 33 033,60
Nemrznouci smés -80° 78 878,42
Cistici prostiredky 194 814,19
Uklidovy spotiebni material 139 658,10
Vybaventi pro uklid 23510,38
Zasobniky a davkovace 26 486,04
Sprchové gely 24 546,42
Krémy na ruce 49 519,06
Mydlo 108 167,71
Osveézovace vzduchu 46 461,82
Toaletni papir 263 192,39
Papirové ru¢niky 465 332,18
Papirova prostéradla 29 380,07
Kancelarské potreby 111 673,59
Kancelarsky papir 30 591,62
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Priloha €. 3 - agregovana tabulka neprimych nakladi

Text Castka (K¢)
Prondjem domény 5167,0
Internetova reklama 2128,0
Email provoz domény 488,0
Pasky k uchyceni reklamniho banneru 55,0
Prondjem reklamni plochy 9000,0
Graficky navrh 400,0
Katalog 1400,0
Banner 1920,0
Letaky 850,0
N3jem kancelar 60 000,0
Danové a ucetni sluzby 17 040,0
Mzdy 93 279,0
Telefon a internet 6 165,5
Cestovné 1073,0
Obcerstveni 6482,0
Urok z ivéru na porizeni auta 11 685,0
Poplatky BU 540,0
PosStovné a dopravné 7 306,0
Silni¢ni dan 3800,0
Opravy a udrZovani auta 2721,0
Odpis uzitkovy viiz 11 010,0
Pohonné hmoty 65617,5
Plastovy regal 1740,0
Cartridge 1460,0
Kancelarsky papir 540,0
Vizitky 250,0
Rucéni fixacni role 1000,0
Drzak na telefon do auta 300,0
Handsfree set 700,0
Korkové tabule 1200,0
Etikety a samolepky 1885,0
Povinné ruceni 1825,0




