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RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY MODULU MANAZERSKE UCETNICTVI

Modul je uspotadan do téchto kapitol:

1) Cil, obsah a ukoly manaZerského ucetnictvi.

%

Uvodni kapitola je vénovana tivodu do pfedmétu manazerské ucetnictvi a objasnéni obec-
nych vychodisek zobrazeni podnikatelského procesu v manazersky zamétenim ucetnim sys-
tému. Seznamite se se vztahem ucetnictvi k fizeni, s uzivatelskou strukturou finan¢niho
a manazerského ucetnictvi a s dosavadnim vyvojem nakladového a manazerského tcetnic-
tvi. Zdliraznén je vztah manazerského ucetnictvi k ostatnim slozkdm informac¢niho systému
podniku...

2) Pojeti nakladi v manaZerském ucetnictvi

Zakladnim pojmem manazerského a nakladového ucetnictvi jsou naklady a vynosy. Tyto
pojmy maji svou obecnou zakladnu, ktera se prosazuje v ruznych konkrétnich formach jak v
externim finan¢nim Uc¢etnictvi, tak i v ucetnictvi manazerském. Zvlaste¢ vyznamné je sezna-
meni s finanénim a hodnotovym pojetim nakladi a vymezeni pojmtl, vyuzivanych pti pfi-
pravé podkladii pro rozhodovani manazerd. Jedna se o vyhodnocovani hospodarnosti, eko-
nomickou téinnost, solventnost, ekonomickou efektivnost a likviditu.

3) Clenéni nakladi v manazerském ucetnictvi

Jednim z ptedpokladii ticinného tizeni nakladd v podniku je roz¢lenéni naklada do stejnoro-
dych skupin. Seznamite se s ¢lenénim nakladli na druhové a ucelové, Elenéni podle odpo-
veédnosti za jejich vznik, kalkulaéni ¢lenéni a ¢lenéni z hlediska rozhodovani.

4) Zobrazeni nakladi a vynosi ve finanénim a manazerském tcetnictvi

Se zvySovanim sloZzitosti podnikatelskych procest se zvySuji i ndroky na jejich fizeni ve
vazb¢ na zpusob informacniho zajisténi. To se vyrazn€ projevuje i v pozadavcich na tvorbu
ucetniho systému. V této kapitole bude vymezen vztah mezi finan¢nim, manazerskym
a danovym ucetnictvim aseznamite se zpracovatelskym  zajisténim  finan¢niho
a manazerského ucetnictvi v ramcei jednookruhové, dvoukruhové nebo kombinované sousta-
vy ucetnictvi.

5) Sledovani nakladi po linii vykonu

Nejstarsim tkolem nékladového (manazerského) ucetnictvi je poskytovani informaci o na-
kladech jednotlivych vyrobki, praci a sluzeb. Tato kapitola je zaméfena na seznameni s kal-
kulaci, ktery je hlavnim néstrojem fizeni po linii vykond. Seznamite se se strukturou kalku-
laci, kalkulacnim systémem a metodami pfifazovani naklada predmétu kalkulace.

6) Sledovani nakladi k dtvarim

V této kapitole ziskate informace o zakladnich zasadach, které je tieba respektovat pfi sle-
dovani nakladt ve vztahu k utvarim. DileZita je rozdilnost v pfistupu pfi sledovani naklada
podle mista vzniku a podle odpovednosti za jejich vznik. Seznamite se s analyzou mozZnosti
feSeni této odlisnosti a vymezeni faktort, které je ovlivituji.

7) Odpovédnostni ucetnictvi a predpoklady jeho fungovani

Jednou z hlavnich tendenci, kterd ovliviiuje dlouhodobé manazerské Gcetnictvi, je doplnéni
informaci pro fizeni o ¢lenéni podle odpovédnosti. S tim souvisi vznik tzv. odpovédnostniho
ucetnictvi a stanoveni piedpokladt jeho uCinnosti. Zakladem je vymezeni organizaéni
a ekonomické struktury podniku, kterd ma vazbu na vznik odpoveédnostnich stredisek. Se-
znamite se s vyuzitim finan¢nich a hodnotovych kritérii odpovédnostnich stiedisek, v¢etné

Rychly
nahled
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typt a funkci a vnitropodnikovych cen.

8) Systém plani a rozpoéta

Tato kapitola je zaméfena na problematiku pland a rozpoctd jednak firmy jako celku, ale i
na diléi rozpoCty prodeje a vyroby a hlavnich vyrobnich ¢innosti. Seznamite se s klasifikaci
rozpoCt,, technikami jejich sestaveni a vyuziti. Pozornost bude vénovana pevnym
a variantnim rozpoctim, pfirdstkovému rozpoctu a rozpoctu vychazejicimu od nuly, roz-
poctu sestavovanému za pevné vymezeni aklouzavé obdobi arozpoctd limitni
a indikativnim. Naucite se provadét kontrolu plnéni rozpoctt.

9) Rizeni rezijnich naklada
V ramci systémi planu a rozpoctli ma vyznamné misto rozpoctovani rezijnich nakladu, pro-
to je problematice Fizeni rezijnich nakladi vénovana samostatna kapitola.V ramci této kapi-

toly se seznamite s charakteristikou rezijnich nakladd, jejich strukturou a zakladnimi meto-
dami rozpoctovani, véetné kontroly.

10) Metoda standardnich nakladia

V této kapitole bude vénovana pozornost metod¢ standardnich nakladl, ktera zacala byt
uplatinovana v trznich podminkach hospodafstvi. Tato metoda je povazovana za komplexni
nastroj fizeni a je pouZzivana pro fizeni jak jednicovych, tak rezijnich nakladi. Pozornost
bude vénovana vysvétleni pojmu standard a norma, v ramci typologie standardd se seznami-
te s operativnimi, primérnymi, zakladnimi standardy a s tzv. odhadovanymi naklady. Meto-
da se pouziva ke zjistovani odchylek od zadouciho stavu. S metodou standardnich nakladi
souvisi metoda Direct Costing (kalkulace dil¢ich nakladi).

11) Rozhodovaci ulohy tykajici se objemu a sortimentu vyroby

Manazerské ucetnictvi poskytuje informace pro fizeni arozhodovani a podle zadani ma-
nagementu zpracovava podklady pro rizné rozhodovaci tlohy. Tato kapitola je zamétena na
jejich klasifikaci. Nejpodstatnéjsi je ¢lenéni rozhodovacich uloh na tlohy, které vyzaduji
vklady a které vklady nevyzaduji. Seznamite se blize s rozhodovacimi tlohami, které vklady
prostiedkti nevyzaduji, z nichz nejcastéjsi jsou ulohy, které fesi vztah mezi naklady, obje-
mem a ziskem, piipadné trzbami, a rozhodovaci ulohy, tykajici se objemu a sortimentu vy-
roby.

12) Cenova rozhodovani

Zavérecna kapitola této studijni opory je vénovana specifickému typu rozhodovacich tuloh,
ke kterym patfi cenova rozhodovani. Po seznameni s obecnymi vychodisky z hlediska vy-
mezeni spravné ceny se zaméfime na diferenciaci a diskriminaci cen a na vliv konkurenéni
situace na trhu na ceny. Pozornost bude vé€novana urceni ceny v zavislosti na reakci spotte-
bitele, ke kterym patii cena proniknuti, cena sbirani smetany a empiricky urcena cena. Kapi-
tolu je ukoncena vymezenim nakladové ceny.
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UVODEM MODULU MANAZERSKE UCETNICTVIi

Tento text predstavuje studijni oporu pro distan¢ni studium ekonomickych studijnich programmt
na Slezské univerzité¢, Obchodné podnikatelské fakulté v Karviné.

Distan¢ni vysokoskolské studium je specificka forma, kterd v pifipad¢ predmétu ManaZerské
ucetnictvi vyzaduje pravidelnost a vytrvalost v samostudiu, schopnost koncentrace na predmét,
aktivni pfistup spocivajici v podrobném prostudovani jednotlivych kapitol a v samostatném fe-
Seni piikladi. Pfedmét uzce navazuje na znalosti z Ucetnictvi A a B, ale i Mikroekonomie
a Nauky o podniku, pfipadné dal$ich predméta.

Samotny ucebni text, ktery v terminologii distan¢niho studia byva oznacovan jako studijni opo-
ra, umoznuje distanénimu studentovi vzdalenému od svych uciteld i spoluzakii se o ni s divérou
oprit. Text je roz¢lenén do 12 kapitol a jejich obsah odpovida obvyklym 12 vyukovym tydnim
jednoho semestru. V prezenénim studiu je pfednaska doplnéna seminafem, kde se probrana latka
aplikuje na konkrétni ptiklady z hospodatské praxe (Casto s pomoci pocitacové techniky).

Tato studijni opora by méla pomoci nahradit kvalitni prezenéni vyuku i tlohu uéebnic a skript.
Distan¢ni opora je k tomu ucelu vybavena urCitymi néstroji, specifickymi pravé pro distancni
formu, o jejichz funkcich byste méli védeét a mohli je tudiz ucelné vyuzivat ve sviij prospéch.
Zajisté jste si jiz povSimli, ze text je opatfen §irokymi okraji, obsahujicimi marginalie - hesla
a ikony. Volné misto slouzi k tomu, abyste jej zaplnili svymi poznamkami a znackami k lepSimu
pochopeni studované latky.

Pro lepsi zvladnuti latky jsou vam v piislusnych adresatich k dispozici jesté doplnkové elektro-
nické opory. Dal§imi podptrnymi zdroji ke studiu mohou byt uc¢ebnice a skripta z prezen¢niho
studia a dalsi doporucena literatura.

Problematika, ktera je obsahem tohoto modulu, je zaméfena na manazerské ucetnictvi, které je v
eské legislativé pojmové vymezeno jako vnitropodnikové ucetnictvi aje upraveno Ceskym
ucetnim standardem ¢. 001, ktery se spolu s dal§imi standardy stal soucasti ¢eské ucetni legisla-
tivy od 1. ledna 2004. Modul je zaméfen na subjekty, které vedou ucetnictvi.

Struktura publikace je tvofena jednotlivymi kapitolami, které na sebe logicky navazuji a sméfuji
ke kone¢nému cili, kterym je seznameni s vyuzitim ucetnictvi jako nastroje fizeni. S tim souvisi
vznik nékladového ucetnictvi, které postupné prerostlo v ucetnictvi manazerskeé.

Vyznam predmétu vzrostl v souvislosti se zavedenim systému certifikace a vzdélavani ucetnich
pracovnikil v Ceské republice. Cilem tohoto systému je postupné sblizovani irovné kvalifikace
tidetni profese v CR s kvalifikaénim standardem uéetni profese zemi Evropské unie tak, aby nasi
odbornici byli srovnatelni se zahrani¢nimi. Pfedmét Manazerské cetnictvi je zafazen do druhé-
ho stupné systému certifikace.

Manazerské ucetnictvi mé své nezastupitelné misto pii vzdélavani tcetnich profesionalnich pra-
covnikil i1 dalSich ekonomickych odborniki, proto je nezbytné jeho zatazeni do vyuky na vyso-

kych $kolam ekonomického zaméteni.

Publikace vychazi z aktualni legislativy na Grovni roku 2006.
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CiL MODULU MANAZERSKE UCETNICTVi

Po taspésném a aktivnim absolvovani tohoto MODULU

Budete umét:

e Vysvétlit zakladni tendence v pojeti nakladového a manazerského ucetnictvi a v jejich vy-
Voji.
Charakterizovat pojeti a zakladni kritéria klasifikace naklad v manazerském ucetnictvi
Vymezit ulohu plant a rozpoctu, jejich klasifikaci, metody sestavovani a kontroly
Vysvétlit zékladni typy rozhodovacich uloh ve vtahu k vkladu prostredki
Determinovat vyuziti finan¢nich a hodnotovych kritérii v ¥izeni odpovédnostnich stiedisek
Vysvétlit vyznam cenovych rozhodovani ve vztahu k manazerskému ucetnictvi

Ziskate:
e Informace o zpusobech zobrazeni nakladi, vynosu a ziskli v manaZerském (nakladovém)
ucetnictvi
e Informace o sledovani nakladii po linii vykont a po linii Gtvart

Budete schopni:
e Formulovat hlavni znaky odpovédnostniho tcetnictvi a predpoklady jeho ucinného fungo-
vani
e Vysveétlit zakladni principy Metody standardnich néklada
e Zpracovavat podklady pro rozhodovaci ulohy tykajici se objemu a sortimentu

CAS POTREBNY KE STUDIU

Budete
umét

Ziskate

Budete
schopni

Celkovy doporuceny Cas k prostudovani tohoto modulu je pfiblizné 44 hodin. Tento casovy udaj
je siln¢ individualni, protoze kazdy z vas ma rozdilné vstupni znalosti. Odhad potiebného ¢asu je
citlivou a subjektivné podminénou veli¢inou.

PRUVODCE STUDIEM 1

Prostudovanim vyse uvedeného jste ziskali zdkladni predstavu o tom, co vas ceka pfi studiu
nasledujiciho materialu. Tato opora by méla byt zakladem, ktery lze postupné rozvijet o infor-
mace z riznych ekonomickych predméta.

Pteji vam pfi studiu hodné uspéchi.
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1 CiL, OBSAH A UKOLY MANAZERSKEHO UCETNICTVI

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY KAPITOLY CiL, OBSAH A UKOLY
MANAZERSKEHO UCETNICTVJ

Prvni kapitola nazvana ,,Cil, obsah a ukoly manaZerského ucetnictvi je vénovana tvodu do
pfedmétu manazerské ucetnictvi a objasnéni obecnych vychodisek zobrazeni podnikatelského
procesu v manazersky zaméfreném ucetnim systému.

V jednotlivych podkapitoladch se zamétime nejprve na seznameni s terminologickym vymezenim
manazerského ucetnictvi, vztahem ucetnictvi k fizeni, s uzivatelskou strukturou finanéniho
a manazerského ucetnictvi a dosavadnim vyvojem nakladového a manazerského ucetnictvi.
Velmi dulezitymi podkapitolami jsou ty, které jsou vénované vztahu manazerského tcetnictvi k
ostatnim slozkam informac¢niho systému podniku, zejména k finan¢nimu ucetnictvi, k finan¢ni
analyze, statistice, rozpocetnictvi a ke controllingu.

CILE KAPITOLY CiL, OBSAH A UKOLY MANAZERSKEHO UCETNICTVi

Po tspésném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY

Budete umét:
e Vymezit cile manazerského ucetnictvi a odlisit ho od cilii financniho ucetnictvi
e Vyjadfit vztah manaZerského ucetnictvi ke controllingu

Ziskate:
e Znalosti o vyvoji nakladového a manazerského ucetnictvi a jejich vztahu k tizeni

e Informace o terminologickém vymezeni manaZerského ucetnictvi v Cesting€, anglosaské,
francouzské a némecké oblasti

Budete schopni:
e Formulovat ukoly nakladového a manazerského ucetnictvi
e \/ymezit strukturu informaci, kterou manazerské ucetnictvi poskytuje svym uzivatelim

CAS POTREBNY KE STUDIU

Rychly
nahled

Budete
umét

Ziskate

Budete
schopni

O

Celkovy doporuceny cas k prostudovani KAPITOLY je cca 2 hodiny.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY CiL, OBSAH A UKOLY MANAZERSKEHO
UCETNICTVI

Manazerské ucetnictvi, nakladové ucetnictvi, vnitropodnikové ucetnictvi, finanéni Ucetnictvi,
nakladovy controlling, controller, reporting, standardni a mimoiadné zpravy, externi a interni
uzivatelé Gcetnich informaci, zakon o ucetnictvi, Ceské tcetni standardy, vyhlaska pro ucetni

Kli¢ova
slova
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jednotky, které jsou podnikateli Gctujicimi v soustavé podvojného ucetnictvi, informace pro
rozhodovani a fizeni, naklady, vynosy, rentabilita vykoni, bézna kontrola naklada.

PRUVODCE STUDIEM 2

V tvodu prvni kapitoly se seznamite s nazvoslovim nékladového a manazerského ucetnictvi, se
kterym se budete setkavat v dalSim textu. Protoze v soucasné dobé neexistuje ve sveétovém me-
fitku uplna terminologicka jednota, seznamite se s oznacenim manazerského ucetnictvi v ¢eském
jazyce i s oznacenim, pouzivanym v anglosaské, francouzské a némecké oblasti.

1.1 Terminologické uvedeni

V Ceské republice se v pribéhu vyvoje vyskytla nasledujici oznaceni:
e provozni ucetnictvi - do roku 1953,
e analyticka evidence vyroby - po roce 1953 - rok 1966,
e vnitropodnikové ucetnictvi - od roku 1966 — dosud,

e nakladové a manaZerské ucetnictvi, které se uziva v trznich podminkach ekonomiky.

Neni bez zajimavosti, Ze zejména v letech pred druhou svétovou valkou i bezprostiedné po ni se
pouzivaly aplikace, vélenéné do systému fizeni, které jsou znamé napi. pod zkratkami SPH
(sttediskové podnikové hospodatstvi), MPS (Metoda piesného strojirenstvi) a USU (uplné stie-
diskové ucetnictvi), které mély velmi dobrou uroven. Jejich vyvoj byl zastaven v podminkach
centralné planovitého fizeni, kdy doslo k zdkonnym upravam, které¢ vedly nejprve k odtrzeni
téchto ucetnich subsystémil od kalkulaci a rozpoctl a pozdéji k jejich téméf vyhradnimu podii-
zeni narodohospodarské regulaci odvétvovych a oborovych vztah.

V anglosaské oblasti se pouziva oznaceni:

e manazerské ucetnictvi (Management Accounting, resp. Managerial Accountancy)
Ve francouzsky mluvicich zemich:

e tucetnictvi pro Fizeni (Comptabilite de Gestion)
V némecké literature se pouziva nazev:

e tucetnictvi naklada a vynosi orientované na rozhodovani (Entscheidungsorientierte Kos-
ten- und Leistungsrechnung).

V dal$im textu budeme vychazet zejména z anglosaského pojeti, nebot’ v téchto zemich ma ma-
nazerské ucetnictvi nejvetsi tradici. SoucCasnd pravni Uprava vnitropodnikového Ucetnictvi v
Ceské republice nenabizi bliz§i terminologické spojeni s anglosaskym, francouzskym
a némeckym pojetim.

V obecnych ustanovenich uétové osnovy av Ceskych téetnich standardech pro podnikatele je
manazerské ucéetnictvi redukovano na relativn€ iizkou oblast.

PRUVODCE STUDIEM 3

V uvodu této kapitoly jste se seznamili s terminologickym uvedenim manazerského tcetnictvi.
Nyni svou pozornost zaméfime na vymezeni vztahu ucetnictvi k fizeni, nebot’ toto vymezeni

Manazer-
ské ucet-
nictvi v
Ceské
republice

ManazZer-
ské ucet-
nictvi v
anglo-
saské,
francouz-
ské

a némecké
oblasti
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vam pomuze pochopit, pro¢ je manazerské ucetnictvi ozna¢ovano za ucetnictvi pro fizeni. Dile-
zité je vymezeni zakladni prvkl fizeni a tcetnictvi a jejich vzdjemny vztah.

1.2 Vztah ucetnictvi k rizeni

Ucetnictvi bylo v jeho historickém vyvoji chapano nejdiive jako zaznam uréitych jevi a jeho
hlavni funkci bylo uchovévat jevy v paméti. Teprve postupné se tdaje ucetnictvi zacaly uzivat
jako nastroj fizeni.

Manazerské ucetnictvi se u nds nékdy oznacuje také jako ucetnictvi pro fizeni. V souvislosti s
timto oznacenim se proto v dalsim textu budeme vénovat pochopeni prvki Fizeni a acetnictvi
a jejich vzajemného vztahu, coz je dilezité rovnéZz pro vymezeni pojmi nakladového
a manazerského cetnictvi.
Rizeni mé nékolik dalezitych funkei:

e zjistovat skutec¢nosti 0 vzniklém jevu,

e kontrolovat tento jev,

e analyzovat jev ve vztahu k jinym jevim,

e upozoriovat fidiciho pracovnika na charakteristické znaky jevu,

e pofizovat informace potiebné pro rozhodovani o tom, jak Ize jev pomoci aktivnich opatfeni

zmeénit,
e rozhodovat o dané zméng, tj. provést opatieni,

e na zaklad¢ rozhodnuti o zménach stanovit tikoly pro budouci obdobi

Nakladové ucetnictvi, které se postupné pietvotilo na manazerské ucetnictvi, bylo zalozeno
zejména na zjiStovani skutec¢nosti o vzniklém jevu, piipadné pozdéji i na kontrole a analyze jevu
a upozornéni fidiciho pracovnika na charakteristiky tohoto jevu.

ManaZerské ucetnictvi obsahuje vSechny prvky fizeni s vyjimkou rozhodnuti o dané zmeéne,
které provadi vzdy pfislusny fidici pracovnik (manaZer), nikoliv specialista manazerského ucet-
nictvi.

1.3 Uzivatelska struktura uc¢etnich informaci

Nyni se budeme vénovat vymezeni uZivateli u€etnich informaci. Ve 20. stoleti byl vyvoj ucet-
nictvi ovlivnén pozadavkem na diferenciaci toho, kdo je uZivatelem ucetnich informaci a jaké
rozhodovaci tlohy resi. To vedlo k tomu, Ze podstatnym rysem ucetnictvi vyspélych trznich
ekonomik se stalo oddéleni ucetnich informaci:

e financniho ucetnictvi, které zobrazuje podnikatelskych proces zejména z hlediska tzv. ex-
ternich uzivatela,

e ostatnich ucetnich informaci, které vyuZzivaji pro fizeni podnikatelskych procesti pracov-
nici na riznych stupnich podnikového vedeni — tj. interni uZivatelé,

e daiiového ucetnictvi, jehoz smyslem je zobrazit stejny proces s ohledem na spravné vyjad-
feni zakladu dané z pfijmu, resp. dalSich danovych pohledavek a zavazki podniku.

Ugetnictvi
jako na-
stroj fizeni

Slozky
afunkce
Fizeni

Vztah
naklado-
vého ucet-
nictvi k
Fizeni

Vztah
manaZer-
ského
ucetnictvi
k Fizeni

Uzivatelé
ucetnich
informaci
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Mezi finanénim uéetnictvi (FU) a manazerskym uéetnictvim (MU) existuji tyto hlavni rozdily: Zéklag’;wi
rozdily
mezi
Prvni rozdil spociva v tom, komu je predkladano: finanénim
a manazer
Y 12 " o, L. o ., skym
Finan¢ni ucetnictvi je predkladano predevsim externim uzivatelim, kterymi jsou zejména po- udetnic-
tencionalni a soucasni vlastnici, banky a obdobni véfitelé, obchodni partnefi, zaméstnanci tvim

a jejich zastupci, burzy a ostatni Giastnici finanéniho a kapitalového trhu), ktefi stoji mimo hod-
noceny podnikatelsky subjekt, ale jsou s jeho vyvojem spojeni jak budoucim prospéchem, tak i
budoucimi riziky, které se snazi odhadnout zejména analyzou faktora, které ovliviiuji schopnost
podniku hradit své zavazky.

ManaZerské ucetnictvi (v Ceské ucetni legislativé vnitropodnikové ucetnictvi) je predkladano
a jeho vysledky vyuzivaji pfedevsim fidici pracovnici na riznych stupnich vedeni firmy pro sva
rozhodovani a fizeni, tudiz je urceno internim uzivateltiim.

Druhy rozdil spoéiva ve zpusobu zpracovani:

Finan¢ni ucetnictvi — tak jako ve vSech zemich svéta je zpracovani GcCetnich informaci i Gcet-
nich vykazii finan¢niho ucetnictvi provadéno pfi respektovani riznych omezenti, ktera jsou dana
platnymi predpisy. V Ceské republice to jsou pro podnikatelské subjekty zejména zikon &.
563/1991 Sb., o Gietnictvi, ve znéni pozdgjsich piedpisti, Ceské Gidetni standardy pro podnikate-
le, které s u¢innosti od 1. ledna 2004 vydalo Ministerstvo financi CR, vyhlagka &. 500/2002 Sb.,
kterou se provadeji nékterd ustanoveni zakona ¢. 563/1991 Sb., o Gcetnictvi, ve znéni pozdejsich
predpist, pro Ucetni jednotky, které jsou podnikateli G¢tujicimi v soustavé podvojného tcetnic-
tvi.

ManaZerské ucetnictvi - ucetni systémy pro potieby vnitiniho fizeni firmy nejsou nijak omezo-
vany, vychazeji ze specifického charakteru ¢innosti podniku a rozhodovacich tkold, které se v
ném fesi. Z toho pak vyplyva i obsah poskytovanych informaci z hlediska jejich podrobnosti,
rozsahu, ¢asové orientace, pravidelnosti jejich poskytovani

Treti rozdil existuje v obsahu:

Finan¢ni Gcetnictvi - externi uZivatelé se zajimaji hlavné o stabilni finan¢ni situaci podniku
a dlouhodobou efektivnost, pouze vyjimecné maji zajem o pticiny vysledkd, a to jesté v globalni
podob¢ za ucetni jednotku. Z toho vyplyva rozsah a podrobnost poskytovanych informaci i sku-
teCnost, Ze informace finan¢niho Gcetnictvi jsou relativné syntetické.

Manazerské tucetnictvi - podnikovy management ma zajem o analyzovani jak pfiznivych, tak
zejména neptiznivych vysledkl. V piipadé Gispésnosti, resp. neuspesnosti pozaduje zjisténi, jak k
celkové tspesnosti nebo neuspésnosti piispély jednotlivé vykony, utvary nebo ¢innosti. Pro na-
plnéni tohoto cile obsahuji informace vnitropodnikovych informacnich systému znaéné mnozstvi
analytickych informaci, které slouzi pro informacni potfeby pracovniklli na rtiznych stupnich
fizeni.

Ctvrty rozdil spociva v &asové orientaci:

Finan¢ni ucetnictvi - externi uzivatelé se zajimaji o vysledky firmy dosazené v minulosti v
kontextu dlouhodobého vyvoje, na téchto vysledcich pak zavisi hodnota vyplacenych dividend,
danova povinnost, rist hodnoty podniku. Z toho vyplyva, Ze externi uzivatelé¢ se zajimaji prede-
v§im o periodické hodnoceni, zpravidla jednou ro¢n¢, max. pololetné.

ManazZerské ucetnictvi - podnikové vedeni vychazi rovnéz z analyticky ¢lenénych informaci,
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avsak pozaduje jejich doplnéni o dalsi informace, zejména :
e piredpokladaném, planovaném nebo zadoucim stavu nebo prabéhu jevi,

e toto srovnani se zpravidla stava piimo soucasti tc¢etniho systému a je podkladem nejen pro
strategicka a takticka rozhodovani, ale i operativni kratkodoba rozhodovani a hodnoceni.
Casovy horizont informaci je proto vyrazné kratsi a variantné&jsi nez u finan¢niho wiéetnictvi.a

vyplyva zejména z potfeb managementu.

1.4 Dosavadni vyvoj nakladového a manazerského ucetnictvi

Ze srovnani fizeni a moderniho pojeti ucetnictvi vyplyva, ze Gcetnictvi plni svoji funkci teprve
tehdy, je-li nastrojem fizeni. Pokud jde o vnitini informace, mizeme v historickém vyvoj mana-
zerské ucetnictvi rozdé€lit na dvé slozky, na nakladové a manazZerské ucetnictvi. V praxi mezi
nimi neexistuji uréité hranice, coz se projevuje i tim, ze se n¢kdy tyto slozky viibec nerozlisuji
a hovoii se pouze o manazerském ucetnictvi, které tedy obsahuje i Getnictvi nakladové. V dal-
$im textu se oba uvedené pojmy rozliSuji pouze uceloveé, aby mohly byt 1épe zdiraznény vyvo-
jové tendence.

Jadrem nakladového tcetnictvi jsou jak vyplyva z jeho nazvu néklady. Pojeti nakladii se bude-
me podrobnégji zabyvat v dalsi kapitole textu. Pokud se tyk4 vyvoje nakladového ucetnictvi, je
vhodné rozlisit alespon tii vyvojova stadia:

V pribéhu prvni etapy nebylo provadéno rozliSeni nakladd z hlediska finanéniho
a nakladového ucetnictvi, ale rozhodujici byl ptistup financniho Gcéetnictvi, které posuzuje na-
klad jako odc¢erpani (snizeni) vlastniho jméni.

V druhé etapé si finan¢ni ucetnictvi zachovava své dosavadni pojeti, ale nakladové tcetnictvi
jiz vymezuje naklady jako ti¢elné vynaloZeni ekonomickych zdroji. Ugelnost v pojimani
nakladd ma dulezité praktické dusledky: stalo se zakladem kalkulovani vlastnich nakladd vyko-
nt a bylo izce spojeno i s cenovym rozhodovanim..

V soucasnosti, kdy probiha treti etapa vyvoje, prioritnim tkolem druhé slozky ucetnictvi se
stava poskytovat informace pro rozhodovani Fidicich pracovniki. Toto stadium vyzaduje
nejruznéjsi pojeti naklada (ptip. i vynosu) i nakladové struktury, ktera musi byt podiizena potie-
bé dané rozhodovaci ulohy (relevantni, oportunitni, strategické, umrtvené, vyhnutelné naklady
atd.). S témito a dal$imi pojmy se budeme setkdvat v kapitole pojeti nadkladli v manaZerském
ucetnictvi.

Z vyse uvedeného vyvoje pojeti nakladt 1ze zjednodusen¢ vyvodit pét vyvojovych etap naklado-
vého cetnictvi a jeho plynulého prechodu k tcetnictvi manazerskému:

1. etapa (konec 18. az konec 19. stoleti):

Po tzv. primyslové revoluci bylo hlavni funkei nakladového ucetnictvi poskytovat podklady pro
vyslednou kalkulaci skute¢nych nakladu, tim i pro stanoveni prodejnich cen, a to skoro vylu¢né
v podminkéch stejnorodé ¢innosti.

2. etapa (konec 19. stoleti az zhruba rok 1910):

Tato etapa je charakterizovana nésledujici znaky:

vvvvvv

mentu s tim, Ze v jednom podniku se ¢asto vyrabi n€kolik druhii vyrobki,
e vznika arozviji se tzv. védecké tizeni vyroby, které ve svém diisledku vedlo k normovani
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a poc¢atku vzniku tzv. normové metody (Standard Costing),
e vznikaji problémy napft. s kalkulaci (zejména se zptisobem pficitani rezijnich naklada) a s
kalkulaci ve sdruzené vyrobé.

3. etapa (léta 1910 — 1940):

Postupné dochazi k integrovani velkych podniki, a to jak vertikdlné (chemie, hutnictvi, naftat-
sky primysl), tak horizontalné (zejména strojirenstvi), coz vede k nutnosti zavadét stiediskové
(atvarové) odpovédnosti ucetnictvi.

4. etapa (1éta 1940 — 1980)

Prudky rozvoj zbrojni vyroby, elektroniky, vyroby raket, druzic apod., si vyzadal i rozvoj doda-
vatelskych Cinnosti. Mnohé z téchto vyrob maji dlouhy vyrobni cyklus, proto stoupa vyznam
tzv. strategickych nakladd, které jsou vazany k vyzkumu, technickém rozvoji a technické pfi-
prave vyroby. Dochazi ke zvySovani vyznamu rozpocetnictvi a predbéznych kalkulaci.

5. etapa (po r. 1970 - dosud)

Zvysujici se mechanizace, automatizace a robotizace zvysuje i naroky na kvalitu a pfesnost do-
davek materidlu, a to Casto i pfimo na pracovisté odberatele. V dusledku téchto faktorti dochazi k
nartstu podilu fixnich naklada a k poklesu piimych mezd a v praxi se zacinaji projevovat ne-
gativn¢ disledky pouzivaného zplsobu pficitani rezijnich nakladi. Dochazi ke kritice naklado-
vého ucetnictvi, ato zejména ve smyslu jeho orientace na potfeby finanéniho ucetnictvi
a naopak je zduraznovana potieba poskytovani informaci pro rozhodovani.

1.5 Ukoly manazerského uéetnictvi
V soucasné dob¢ se vymezuje pét zakladnich kol manazerského Gcéetnictvi:

1) poskytovat informace pro finanéni uéetnictvi, tento tikol se zpravidla plni ro¢né pii zpra-
covani vykazi ucetni zavérky, kdy manazerské ucetnictvi poskytuje informace o nékterych
polozkach rozvahy a vysledovky,

2) poskytovat informace o nakladech, vynosech a rentabilité vykoni jak pro vnitini fizeni,
tak i pro cenovou tvorbu a kontrolu, tyto informace se dodavaji kratkodob¢, obvykle mé-
si¢n¢, jindy 1 v kratSich lhatach,

3) poskytovat informace pro utvarové odpovédnostni Fizeni, zpravidla za kratsi ¢asové ob-
dobi,

4) zajistovat béZnou kontrolu nakladi, ktera byva rovnéZ spojovana s kratkodobymi infor-
macemi,

5) poskytovat dalsi informace pro Fizeni arozhodovani pro potfeby managementu, napf.
pro hodnoceni dlouhodobych vkladt prostiedkti, pro rozhodovani o struktufe aktiv
a kapitalu a dal$ich s rGzné dlouhym ¢asovym horizontem zpracovani podle zadani rozho-
dovaci ulohy.

Ukoly
manazer-
ského
ucetnictvi

1.6 Vztah ucetnictvi k ostatnim slozkam informaéniho systému pod-

niku

Dulezity je vztah manazerského ucetnictvi k jinym slozkam informaéniho systému, zejména
k finan¢nimu Ucetnictvi, finanCni analyze, statistice a rozpocetnictvi. Specificky je vztah ke
controllingu, ktery zejména v némecké oblasti plni mnohé funkce, které jsou v anglosaské
oblasti povazovany za soucast manazerského ucetnictvi.

Vztah ucetnic-
tvi k ostatnim
slozkam infor-
macniho sys-
tému podniku
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1.6.1 Vztah manaZerského ucetnictvi k finanénimu ucetnictvi
Finanéni uéetnictvi vytvaii uzavieny systém, ktery se zabyva zobrazenim aktiv, pasiv, nakla-  Koncepce
o , o S , . vysledovky
du a vynosu a hospodarského vysledku podniku.
Rozhodujici vyznam pro vazbu mezi finanénim a manazerskym uéetnictvim ma koncepce vy-
sledovky, a sice zda je sestavena podle druhového nebo Gcelového ¢lenéni nakladi, pfipadné i
vynost. Druhové ¢lenéni nakladu je typické pro evropskou kontinentalni tradici, ucelové pak pro
anglosaskou oblast.
Pii druhovém ¢lenéni vysledovky dochézi ke znacnému oddéleni informaci, které jsou pozado-
vany finanénim ucetnictvim a ti€etnictvim manazerskym. Naopak pti ucelovém ¢lenéni existuje
tésnejsi propojeni informaci obou systémi, a to zejména v oblasti naklada.
Orientace finan¢niho G&etnictvi na externi uzivatele vyzaduje, aby ucetni vykazy byly standar-  Standardi-
. ) \r v v v v v sor . . s ;v . ’ vy . zace, popr.
dizovany, piipadné se pfedmétem usmérnovani stala i metodika finan¢niho ucetnictvi, pocinaje cen’:,;m,
zavaznou uctovou osnovou. Pozadavky vymezené standardizaci, pfipadné centrdlnim fizenim  usmérrio-
finan¢niho Géetnictvi, jsou pfedem vymezeny, jsou relativné zavazné a z obecného hlediska rela- na,‘:zz:,’ft;
tivné stabilni. Gé&etnictvi
Naopak pozadavky na manaZerské Gi€etnictvi vymezuje pro sebe sam podnik, pozadavky se pro-
to mohou meénit podle aktuelni situace. Pfitom rovnéz u manazerského ucetnictvi musi platit
zakladni zdsada informacniho systému pro fizeni (Management Information Systém):
| Naklady na porizeni informaci musi byt niZsi nez efekty, které poskytuji.
V souvislosti s flexibilitou pozadavkll kladenych na manazerské ucetnictvi je tfeba uvést dalsi
zasadu:
Cim slozitéj$i améné prizniva je situace podniku, pFipadné itvaru, tim vice
a podrobnéjsich informaci se poZaduje na manaZerském tcetnictvi.
1.6.2 Vztah manaZerského ucetnictvi k finanéni analyze
Tento vztah mizeme vymezit nékolika zakladnimi faktory: Vztah
. ~ W r "4 . r 0 manazer-
e financni analyza se nékdy povazuje za prodlouZenou ruku finanéniho tcetnictvi v oblasti ského
rozboru. Protoze vsak je finan¢ni Gcetnictvi orientovano na externi uzivatele, finan¢ni ana- gi?f"icfwj
lyza, ktera je odvozena od zvefejiované ucetni zaveérky, je orientovana rovnéz externé ;’:,aa';;zné

a nepostacuje pro potieby vnitiniho rozboru,

e i kdyz pfevazna ¢ast informaci se Cerpa z finanéniho ucetnictvi, existuji uréité oblasti, pro
které ¢ast informaci poskytuje manazerské ucetnictvi, jako piiklad 1ze uvést rozbor pro-
vozniho rizika, rozbor vynosnosti a rentability podle skupiny vyrobkil,

e vyuzitelnost informaci manazerského ucetnictvi ovlivituje silné koncepce vysledky, Ktera je
v piipadé jejiho ucelového Clenéni 1épe vyuzitelnd pro financni analyzu. Druhové ¢lenéni
nakladi, které je typické pro kontinentalni Evropu, v8ak dovoluje analyzovat urcité velmi
dalezité vysledkové ukazatele, naptiklad ptidanou hodnotu,

e jednim ze zékladnich vychodisek sestavovani podnikového rozpoctu je analyza udaja, kte-
ré poskytuje finanéni Gcetnictvi, pokud pak se tento stava soucasti manazerského tcetnictvi,
nemuzeme z koncepce manazerského tcetnictvi vyloucit ani finanéni analyzu,

e specifické postaveni ma rozhodovani o investicich, které poskytuje pohled na proveditel-
nost investi¢niho projektu a jeho financovani. Investi¢ni rozhodovani se uzce vaze na inves-
ti¢ni a kapitalovy rozpocet a zejména zpusob financovani vyzaduje informace jak finan¢ni-
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ho ucetnictvi, tak i finan¢ni analyzy. Z toho vyplyva, Ze manazerské tiCetnictvi se neomezu-
je pouze na rozbor udaji, které poskytuji specifické prvky manazerského Gcetnictvi, ale vy-
zaduje 1 mnohé informace, které poskytuje finan¢ni analyza.

1.6.3 Vztah manazZerského ucetnictvi ke statistice

Klicové postaveni rozboru v manazerském ucetnictvi se promita i do vztahu ke statistice. Mana-
zerské ucetnictvi vyuziva informace poskytované statistickymi Setfenimi, na druhé strané pfi
feSeni optimalizacnich loh pouziva jako nepostradatelny nastroj rtizné statistické, prip. eko-
nometrické metody. V poslednich letech se zvySuje uziti téchto metod k hodnoceni rizika ne-
jistoty, které jsou vzdy spojeny rozhodovanim o budoucnosti.

1.6.4 Vztah manazerského ucetnictvi k rozpocetnictvi

Ve vyvojovém stadiu, kdy se jesté neptfetvarelo nakladové icetnictvi na manazerské, se projevo-
vala orientace nakladového ucetnictvi na minulost a rozpocetnictvi na stanoveni kol pro bu-
doucnost. Oba systémy ucetnictvi omezovaly informace Ucetnictvi i rozpocetnictvi pouze na
vnitini jevy a rozpocet byl tedy koncipovan jako ndstroj vnitropodnikového fizeni, pficemz nos-
nou funkci plnil rozpocet rezijnich naklada.

Pretvaienim nakladového tcetnictvi na manaZerské se soucasti manazerského ucetnictvi
stava i rozpocetnictvi, a to jak jeho vnitini slozka, tak i rozpoCty podnikové. Rozpocetnictvi je
vénovana samostatna kapitola, ve ktera je vénovana vztahu mezi rozpoc¢tem a planem, vztahu k
podnikovym politikam a strategickym ciliim a dal$im informacim.

1.6.5 Vztah manazerského ucetnictvi a controllingu

Samotny pojem controlling, ktery vznikl z anglického ,,to control, je do EeStiny nejcastéji pie-
kladan jako ovladat, fidit, ale nema jednoznané vymezeny obsah a neexistuje pro n¢j jednotna
definice. Controlling je jako relativné samostatna védni disciplina rozSifen v némecky mluvi-
cich zemich

Nejobecnéji je chapan jako metoda, jejimz smyslem je zvysit uc¢innost systému fizeni pomoci:
e neustalého systematického porovnani skute¢nosti a Zadouciho (pfedem stanoveného, pla-
novaného) stavu o podnikatelském procesu,
e vyhodnocovanim zjiSténych odchylek a nalezenim jejich pri€in,
e navrhu opatieni k jejich naprave, poptipadé k aktualizaci stanovenych cild.

Tézisté controllingu pak je v analyze odchylek podle pric¢in vzniku a odpovédnosti. Tato
analyza je dalezita i z hlediska motiva¢niho plisobeni celého systému fizeni.

V souvislosti s uplatnovanim védecké metody a v souladu s pozadavky na jeji institucionalniho
zastieSeni vznika ve firmach funkce controllera. Poprvé byla zavadéna na pocatku 20. stoleti v
rychle se rozvijejicich americkych podnicich, kdy se v podnicich objevili vedle pracovnikd, ktefi
se tradi¢né zabyvali problematikou vyvoje finan¢ni a ekonomické situace podniku jako celku, i
pracovnici zodpovédni za informace vnitropodnikového Fizeni. Ti se stali nezbytnym ¢lan-
kem vrcholového fizeni podniku.

Zajimavé je, ze vznik funkce controllera v podniku pochazi z USA, avSak v této oblasti nenalez-
neme samostatné publikace vénované controllingu. Do Evropy se pojem controller dostal zhruba
na konci 50. let minulého stoleti, kdy zacala byt tato funkce zfizovana u evropskych dcefinych
spolecnosti americkych firem.
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Rozhodovaci pravomoci controllera: Pravomoci
controllera
e hlavni a v podstaté jedind rozhodovaci pravomoc spoc¢iva v oblasti informacniho zajisténi
Fizeni uvnitf podniku,
e zakladni kol controllingu spociva v pripravé podkladi pro plianovani a rozhodovani,
koordinace obsahu informaci finan¢niho tcetnictvi a manazerského tcetnictvi, vykaznic-
tvi a statistiky Soucasné zajist'uje 1 interpretaci vypovidaci schopnosti téchto informaci
pro fidici pracovniky a poradenstvi v této oblasti,
e controller by mél byt rovnocennym partnerem fidicich pracovnikd, ktery vSak sdm nerozho-
duje o konkrétnich zdmérech budouciho ekonomického vyvoje podniku.
Jako zakladni funkce controllingu jsou uvadény: Z"]fk’alf’""
unkce
e funkce planovaci (ve smyslu koordina¢ni a poradenské), controllin-
cev 9 ’ v 7 ’ gu
e funkce informacni (funkce zjistovaci, dokumenta¢ni, kontrolni),
e reporting.
Reporting je soucasti controlingu a mezi jeho tikoly patii pfedevsim: Repor_”ﬂg
ajeho
e vytvoreni relativné komplexniho systému ukazateli a informaci, které by mély vyhodno- tkoly
covat nejen vyvoj podniku jako celku, ale i jeho dil¢ich Casti, a vénovat se oblastem, které
jsou z hlediska tizeni rozhodujici,
e vytvareni vykazi a zprav, které by mély byt usporadané podle potieb uzivateld, tj. vedou-
cich pracovnikli na jednotlivych trovnich fizeni, takovym zpiisobem, aby poskytovaly po-
tfebné informace usnadiujici rozhodovani.
PoZzadavky na vykazy a zpravy reportingu: Vykazy
y Ykazy a zpravy rep g a zpravy
e musi mit poZadovanou strukturu, kterd usnadni a urychli rozhodovani, reportingu
e nesmi byt pfili§ nebo malo podrobné (obecné plati, ze smérem nahoru urovné podnikové
hierarchie, ktera je ma vyuzivat, dochazi k agregaci informaci),
e musi byt srozumitelné a prehledné (vhodné je vyuzivani grafickych prostiedki pro zvyse-
ni nazornosti),
e mély by vyhodnocovat pouze ovlivnitelné veliCiny, kvantifikované jak v penéznim, tak i na-
turalnim vyjadfeni.
Obsah, uprava a €etnost zprav zavisi na potiebach konkrétniho podniku. Podle pravidelnosti ROZGi‘?’e’"'
, . v17s reportingu
zprav se reporting déli na: P podgle
. fo . . . . ;1 v pravidel-
e standardni zpravy stand%rc'lnl Zpravy VyhotoYoYane % praV}delnych 1nter\ialech, s Predem nosti zpra-
stanovenou strukturou (napf. informace o skute¢nych hodnotach, o odchylkach, analyzy od- covani
chylek, vypocty ocekavanych hodnot na konci obdobi, které je obvykle mésicni, ¢tvrtleti
arocni, v ptipad¢ potteby se mlze vyskytnout i tydenni, ¢trnactidenni ¢i jiny interval, vzdy
vsak s prihlédnutim k efektivnosti této ¢innosti),
e mimoradné zpravy - vyhotovované na pozadani, které mohou byt mimotadné z hlediska

terminu vyhotoveni, avSak se standardni strukturou, nebo obsahové zcela mimoradné zpra-
vy, které nejsou bézné zpracovavany (napf. analyza rizika, sortimentnich skupin atd.).
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SHRNUT/ KAPITOLY CIiL, OBSAH A UKOLY MANAZERSKEHO UCETNICTVI Z
Prvni kapitola byla zaméfena na terminologické uvedeni manazerského Ucetnictvi a vysvétleni ksaﬁ?ﬁf,"

zakladnich pojmii pouzivanych v ndkladovém a manazerském ticetnictvi.

Zasadni je vymezeni zakladnich prvka tizeni a ucetnictvi, nebot’ pochopeni jejich vzajemného
vztahu usnadni osvojeni problematiky manazerského ucetnictvi.

Prvni etapa manazerského ucetnictvi, ktera je oznaCovana jako nakladové ucetnictvi, se zacala
rozvijet v souvislosti s rozvojem prumyslové vyroby v obdobi primyslové revoluce a postupné
se zacCala uplatiiovat nejen pii zjistovani nakladt pro potieby vysledné kalkulace a zji§téni na-
kladt podle struktury a utvart, ale i v jinych oblastech. Dochazi k jeho propojovani s rozpoc¢to-
vanim, predbéznou kalkulaci, béznou kontrolou nékladii a odpovédnostnim ucetnictvim
a prerostlo v ucetnictvi manazerske.

Zatimco nakladové Ucetnictvi se orientovalo vice na minulost, manazerské tcetnictvi klade da-
raz na poskytovani informaci pro budoucnost poskytovanim informaci pro fizeni a rozhodovani.

Dalsi podkapitoly vymezuji uzivatelskou strukturu ucetnich informaci, ktera je diferencovana
podle toho, kdo je uzivatelem ucetnich informaci a jaké rozhodovaci ulohy fesi, a na seznameni
se Ctyimi hlavniho rozdily mezi finan¢nim a manazerskym ucetnictvim. Zabyvaji se rovnéz za-
kladnimi ukoly, které v souc¢asné dobé manazerské ucetnictvi plni.

Dulezity je vztah manazerského ucetnictvi k jinym slozkdm informac¢niho systému, zejména k
finan¢nimu Gcetnictvi, finan¢ni analyze, statistice a rozpocetnictvi.

K manazerskému ucetnictvi neoddélitelné patii samostatna védni disciplina nakladovy control-
ling a reporting, ktery je soucasti controllingu. Mezi zékladni ukoly controllingu patii zvySeni
ucinnosti systému fizeni poskytovanim informaci o podnikatelském procesu, které je provadéno
pomoci porovnani skutecného a zadouciho stavu, vyhodnocovani odchylek a formulovanim
jejich pric¢in a navrhu opatieni k jejich naprave. Personalné byva nakladovy controlling ve fir-
mach zastfeSovan funkci controllera.

PRUVODCE STUDIEM 4

V prvni kapitole jste se seznamili se zékladnimi informacemi, které potfebujete znat pii studiu
pfedmétu manazerské Gcetnictvi. V tivodni Casti bylo zafazeno terminologické porovnani na-
zvoslovi manazerského ucetnictvi v ¢estiné i1 dalsich svétovych jazycich, nasledné jsme se véno-
vali dosavadnimu vyvoji nakladového a manazerského tcetnictvi u nas a ve svete.

V dalsich castech kapitoly byly vysvétleny rozdily mezi finanénim, manazerskym a dafiovym
ucetnictvim a z téchto rozdild pak logicky vyplynuly tikoly manazerského ucetnictvi. V zavéru
kapitoly jste se seznamili se vztahem manaZerského tcetnictvim k ostatnim slozkam informac-
niho systému podniku.

Nasledujici kapitola bude vénovana pojeni nakladii v manazerském tcéetnictvi.
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2 POJETI NAKLADU V MANAZERSKEM UCETNICTVI

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY KAPITOLY POJETI NAKLADU V

MANAZERSKEM UCETNICTVI

Druha kapitola nazvana ,,Pojeti nakladi v manazerském ucetnictvi® je zaméfend na vymezeni gﬁfzg

zakladni kategorie manazerského ucetnictvi, kterou jsou naklady.
Pro ptipravu podkladl pro rozhodovani manazerti v oblasti Gcetnictvi je nutné vyuzivat kromeé
informaci o nékladech, vynosech, ptipadné zisku, i dalsi instituty, jakymi jsou zejména hospo-

darnost, ekonomicka ucinnost, solventnost, hospodarnost, ekonomicka efektivnost a likvidita.

Dalsi podkapitoly jsou vénovany finan¢nimu a hodnotovému pojeti nakladd, které je vyuzivano
zejména pii sestavovani kalkulaci realizovanych vykonu v podniku.

CILE KAPITOLY POJETi NAKLADU V MANAZERSKEM UCETNICTVIi

Po tispésném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY

Budete umét:
e Vymezit pojem nakladl jako zakladni kategorie manazerského ucetnictvi
e Vyjadriit odliSnost v pojeti nakladii ve finanénim a manazerském tucéetnictvi

Ziskate:
e Informace o rozdilné vykazovanych kalkula¢nich nakladech a dodatkovych kalkula¢nich
nakladech, které se vyuzivaji v hodnotovém pojeti nakladt

Budete schopni:
e Vymezit kritéria racionality vynaloZzeni nakladt

e Vysvétlit pouziti finanéniho a hodnotového pojeti nakladi ve finanénim a manazerském
ucetnictvi

CAS POTREBNY KE STUDIU

Budete
umét

Ziskate

Budete
schopni

O

Celkovy doporuceny cas k prostudovani KAPITOLY je cca 4 hodiny.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY POJETI NAKLADU V MANAZERSKEM UCETNICTVI

Néklady, vynosy, zisk, hospodarnost, uspornost, vytéznost, ucinnost, skutecn¢ vynalozené na-
klady, absolutni vySe nakladd, ekonomicka ucinnost, kriterialni, reprodukéni, distribuéni
a stimulaéni funkce zisku, zisk z hlavni vydéle¢né Cinnosti, zisk z béZné ¢innosti, mimofadny
zisk, Cisty zisk, nerozdéleny zisk, piijmy, obézny majetek, kratkodobé zavazky, pracovni kapital,
likvidita, vlastni a cizi kapital, financni pojeti nakladt, hodnotové pojeti nakladt, ekonomické

Klicova
slova
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pojeti nakladt, naklady produktu, naklady obdobi, naklady zakladni, kalkula¢ni naklady, kalku-
laéni odpisy, reprodukéni potfizovaci cena, kalkulacni uroky, celkovy vazany kapital, arokova
mira, kalkulaéni rizika, vSeobecné podnikatelské riziko, specidlni individualni riziko, néklady z
rizik, kalkula¢ni rizikova ptirazka, dodatkové kalkulacni naklady, kalkula¢ni podnikatelska
mzda, kalkula¢ni najemné, rozliSovaci (spojovaci) ucty, oportunitni naklady.

PRUVODCE STUDIEM 5

Jak jsme jiz uvedli v zavéru prvni kapitoly, dilezitym rysem manazerského ucetnictvi je vyssi
potfeba informaci o néakladech (piip. vynosech, zisku), které vyzaduji pracovnici na rtiznych
urovnich podnikové struktury jednak pro fizeni podnikatelského procesu, ale i pro rozhodovani o
budoucich variantach. OdliSnost mezi finan¢nim a manazerskym ucetnictvim se projevuje do té
miry, ze pojem nakladi je v obou ucetnich subsystémech vymezen rozdilné.

2.1 Vymezeni pojmu naklady

Naklady a vynosy patii nesporné k zakladnim kategoriim ekonomického pohybu a jako takové
predstavuji i hlavni prvky aéetnictvi. Obsah téchto pojmt ma svou obecnou zakladnu, ktera se
prosazuje v riznych konkrétnich formach jak v externim finan¢nim ucetnictvi, tak v internim,
nakladovém a manazerském Gcetnictvi.

K ZAPAMATOVANI 1

Niaklady se obecné vymezuji jako vynalozeni (obétovani) ekonomickych zdroju na urcity vykon
jako vysledek aktivity, prevoditelné na penize, pfinasejici o¢ekavany ekonomicky prospéch.

Vynosy se definuji jako ekonomicky prospéch, prevoditelny na penize a ziskany uéelnym vyuzi-
tim ekonomickych zdroju.

Smyslem kazdé aktivity je zhodnoceni ob&tovanych slozek majetku. To je podstatou kategorie
zisku, ktery se vymezuje jako vytézek dané aktivity, vznikly pfebytkem ekonomického prospé-
chu nad ekonomickymi zdroji, pfevoditelny na penize.

2.2 Naklady a zakladni kategorie ekonomického Fizeni podniku

Ze vztahu mezi vynalozenymi naklady a ziskanym ekonomickym prospéchem je mozno odvodit
néktera kritéria racionalniho pribéhu uskuteéiiovani konkrétnich vykont, procest a aktivit,
které jsou pfedmétem zobrazeni v manazerském (nakladovém) Gcetnictvi.

2.2.1 Hospodarnost

Zékladnim kritériem pro vyjadfeni racionality pti vynakladani ekonomickych zdroju je hospo-
darnost. Hospodarnost vyjadiuje takovy pribéh nakladd podniku, pii kterém je dosazeno za-
doucich vystupi s co nejmensim vynalozenim zdrojii ekonomického rtstu. Setkdvame se s pro-
sazovanim hospodarnosti dvéma zakladnimi cestami, pfipadné jejich kombinaci:

Naklady
jako
zdkladni
ekonomic-
ka
kategorie

¢

Vymezeni
nakladd,
vynosl

a zisku

Hospodar-
nost
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e ve formé uspornosti

- té se dosahuje tehdy, jestlize zadouci vykony podniku (vyroba vyrobki, poskytovani slu-
7eb, prodej zbozi) jsou dosahovany s co nejmensim vynaloZenim prostiedkl a prace, tj. s
co nejniz$imi naklady,

- Uspornost se projevuje jako realné sniZeni absolutni vySe nakladd, jejichz Cerpani je s
konkrétnim druhem aktivity bezprostfedné spojeno,

v 7 we

e ve formé vytéZnosti nebo téZ i¢innosti

- v této forme se hospodarnost zamétuje na maximalizaci objemi provedenych vykoni
pri konstantnich nakladech ¢ili z daného rozsahu zdroji, jde tedy o maximalizaci
ucinkd,

- ucinnost se neprojevuje absolutnim, ale pouze relativnim sniZenim naklada a lze ji vy-
uzit hlavné u nédkladu, které jsou spojeny s urcitou kapacitou, kterou uvedené zdroje na-
bizeji a kterou lze 1épe nebo hiife vyuzit.

Ve skute¢nosti obé formy hospodarnosti se projevuji realné v kombinaci, pfi¢emz ob¢ dvé vedou
ke stejnym vysledkiim — ke sniZovani primérnych nakladia na jednotku produkce.

K ZAPAMATOVANI 2

Me¢éfteni hospodarnosti je zaloZzeno na porovnani skute¢né vynaloZenych nakladi s jejich Za-
douci, pfredem stanovenou urovni.

2.2.2 Ekonomicka uc¢innost

Ekonomicka ucinnost vynalozenych nakladii je vysledkem méfeni vynalozenych ndkladt s
dosazenym ekonomickym prospéchem. Jeji zakladni formou je porovnani nakladd, které byly
vynalozeny v souvislosti s realizaci vykont, s vynosy z prodeje téchto vykont. Ekonomickou
ucinnost miizeme také jednoznacné kvantifikovat pomoci zisku.

Zisk jako rozdil mezi naklady a vynosy je povazovan za nesynteti¢téjsi absolutni hodnotovou
kategorii, ktera odrazi tispésnost podnikani a jehoz vyse navazuje na zvySeni hodnoty podniku za
dané obdobi a schopnost a miru jeho rozsifené reprodukce. V podminkach trzni ekonomiky roz-
liSujeme nasledujici funkce zisku:

e Kriterialni (jsou hlavnim kritériem pro hodnoceni uspe$nosti firmy),

e reprodukéni (zisk zabezpecuje v ekonomice rozsitenou reprodukei).

Ob¢ uvedené funkce zisku jsou v podminkach trzni ekonomiky povazovany za nejdilezitéjsi.

Kromeé nich jsou vymezovany jeste i dalsi funkce:
e distribuéni, kterd vyjadiuje a zobrazuje zisk jako zdroj rozdéleni zejména ve vztahu k
vlastnikiim a dafiovym ufadim (statu),

e stimulac¢ni, kterd souvisi s vyuZzitim zisku jako nastrojem zainteresovanosti pracovnikl
podniku na hodnotovych vysledcich

V manazerském ucetnictvi se rozlisuji rizné Grovné zisku, které jsou vymezeny obdobné jako ve
finan¢niho Gcetnictvi, ale je zapotiebi je chapat ve vztahu k jejich vypovidaci schopnosti o fakto-

vvvvvv

manazerském ucetnictvi patii:
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e Zisk z hlavni vydéle¢né Cinnosti z hkz’:/snl;
- jedna se o rozdil mezi vynosy z prodeje vykoni, které jsou hlavnim pfedmétem podnika- Vy;‘;’sggfi
telské ¢innosti podniku, a ndklady, které s touto ¢innosti souviseji,
- vyjadiuje schopnost podnikového managementu zhodnotit ekonomické zdroje, kterd ma
k dispozici
e Zisk z bézné ¢innosti z bézzvl,s,z
- v této tirovni zisku je zahrnut provozni zisk upraveny o souhrnny hospodatsky vysledek cinnosti
z vysledkovych transakci finanénich a investi¢nich aktivit,
- vyjadfuje schopnost manazera a vlastnikd zhodnotit uc¢elové ekonomické zdroje v hod-
noceném obdobi.

. vz ; . Mimoradny
e Mimoradny zisk zisk

- jedna se o porovnani nakladu a vynosu, které se objevuji nahodile, vyjime¢né a jejich

opakovani v budoucnu neni pravdépodobné,
- Casto jim chybi tcelovy vztah k vykoniim.

° Cisty zisk Cisty zisk

- je ta cast zisku, ktera zistava k dispozici vlastnikiim na uspokojeni vlastnich potieb

a rozvoj podniku,
- zjistuje se jako soucet zisk z bézné Cinnosti a mimotadného zisku, ktery je snizeny o dan
Z prijma.

« , . Nerozdéle-
e Nerozdéleny zisk ny zisk

- touto kategorii se rozumi Cisty zisk, ktery byl jiz sniZzen o dividendy vlastnik,
- je to ta Cast Cistého zisku, ktera zvySuje podil vlastnikii na aktivech podniku a ktera
umoznuje jeho dalsi rozvoj.

2.2.3 Ekonomicka efektivnost

Urovehi ekonomické efektivnosti vychazi z porovnani vynalozenych nakladd s dosazenym eko- ~ Ekonomic-
s « I . . . ; . . S ka efektiv-

nomickym prospéchem, tudiz z kvantifikace zisku hodnoceného obdobi. Jeji kvantifikativni nost

vyjadieni predstavuje porovnani vynalozenych vstupli a dosazenych vystupt, pfi¢emzZ tyto mo-

hou byt rizn€ interpretovany. Z hlediska vlastniki je nejcastéji efektivnost hodnocena pomérem

mezi ziskem a primérnou vysi celkového nebo vlastniho kapitalu.

V souvislosti s tim je nutno se zminit o jednom z ciltt manazerského ucetnictvi, kterym je kromé
meéfeni celkové ekonomické efektivnosti také zkoumani dil¢ich faktort jejiho zvySovani.

Cilem manazerského G¢etnictvi je sledovat krom& méfeni celkové ekonomické efektivnost i dil¢i ~ Cile mana-

o s . » R . R zerskéh
faktory jejiho zvySovani. Tyto faktory s pfihlédnutim k odpovédnosti za jejich plisobeni miizeme ﬂzgtsniit:i
shrnout do dvou skupin: pFi méreni
p . s oy , . L. . . B . a zvysovan
e faktory, které souviseji s pribéhem hlavni podnikatelské ¢innosti podniku a v zasadé spa- i ekono-
daji do odpovédnosti podnikového managementu, mické
efektivnos-

e faktory, které jsou vysledkem efektivniho zajistovani pribéhu financnich a investi¢nich ti

transakci a které spadaji spiSe do odpovédnosti vlastnikii nebo jejich reprezentanti.
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Zakladni rozklad vynosnosti vlastniho kapitalu pomoci pomérovych ¢isel mizeme vyjadiit szé'f;’f’
i ukazatelé
takto: vynosnosti
vlastniho
Cisty zisk / Vlastni kapital = Cisty zisk / Vynosy . Vynosy / Aktiva : Vlastni kapital / Aktiva. kapitalu
Podle zakladniho rozkladu vynosnosti vlastniho kapitalu pomoci pomérovych ukazatell je ziej-
mé, ze efektivnost vlastniho kapitalu Ize zvySovat v zasadé tfemi cestami:
e zvySovanim ziskovosti produkce,
e zvySovanim rychlosti obratu vazanych ekonomickych zdroj,
e zvySovanim podilu levnéjsich cizich zdroju.
2.2.4 Naklad a vydaj— vynos a prijem
V praxi se nékdy ne piili§ jasné rozliSuji nékteré pojmy a dochazi k jejich zaméng, proto je po- Na"fgﬁ’_y
tiebné si objasnit a pibliZit jejich vzajemny vztah. avyaaje
Naklady:
e piedstavuji ucelné a ticelové vynalozeni vstupd v hodnotovém vyjadient,
e pojem nakladd postihuje vyrobni proces jako celek — piiklad spotfeba elektrické energie,
mzdové a socialni naklady, spotieba materialu, nakladové uroky.
Vydaje:
e priedstavuji jednorazové vynalozeni penéznich prostfedkli v momentu jejich ubytku.
e vydaji rozumime jakékoliv vynalozeni majetku podniku vice méné bez zretele na jeho pou-
Ziti,
e vydaj nevede k celkovému ubytku majetku, ale pouze ke zmén¢ v jeho struktuie,
e priikladem je thrada piijaté faktury za elektrickou energii, vyplata mezd a tihrady socialniho
a zdravotniho pojisténi, potizeni dlouhodobého majetku a dalsi.
Mezi naklady a vydaji existuje tzv. vécna a ¢asova nesourodost:
e vécna nesourodost vyjadiuje, Ze ne vSechny vydaje jsou vynaloZeny Géelné, tj. nevedou k
dosazeni vykonu, ptikladem mohou byt skody na dlouhodobém majetku nebo podnikem za-
placené pokuty,
e cCasova nesourodost je zpisobena rozdilnym ¢asovym momentem pro posouzeni vzniku
nakladu a vydaje, vydaj se posuzuje v okamziku skutecného ubytku penéz, kdezto pro na-
klad je dalezity moment ucelového vynalozeni (skutecna spotieba nakladové polozky). Tato
skute¢nost rozdilného posuzovani vzniku nakladu a vydaje je v Gcéetnictvi oSetfeni pomoci
tzv. ¢asového rozliSovani nakladi a vynosi.
Obdobné¢ bychom mohli vymezit vztah mezi vynosy a piijmy.
2.2.5 Solventnost
Solventnost miZzeme charakterizovat jako stalou a dlouhodobou schopnost podniku dostat svym SOWem;
nos

zavazkam, ktera se zpravidla vyjadiuje jako pomér mezi obéZnym majetkem a kratkodobymi
zavazKky. Pro fizeni ma velky vyznam nejen podilové vyjadreni, ale i rozdil obou uvedenych
slozek, které vyjadiuje trvalou vazanost obézného majetku, ktery nelze pouzivat k thradé zavaz-
ki atudiz by mé¢l byt financovan dlouhodobymi zdroji kryti. Rozdil obou slozek se nazyva
pracovni kapital.
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2.2.6 Likvidita

Likvidita se vymezuje jako schopnost podniku dostat svym okamzitym zédvazkim. Nejcastéji se
vyjadiuje jako pomér mezi tzv. likvidnimi prostiedky (které ma podnik k dispozici v penézni
formé, nebo je mozno je rychle a bez rizika za hotové penize sménit) a kratkodobymi zavazky.

2.2.7 Struktura viastniho a ciziho kapitalu

Pokud vyjdeme z pfedchoziho textu, struktura vlastniho a ciziho kapitalu je zakladnim dlou-
hodobym kritériem finan¢ni stability i méfitkem finan¢niho rizika, které by mélo byt brano v
uvahu ve vztahu k vynosnosti vlastnich zdrojii. Vz4jemny protikladny pohyb obou kritérii vyza-
duje Casto feseni ukold, které se tykaji optima jejich vzajemného vztahu.

2.3 Naklady — zakladni pojem manazerského ucéetnictvi

Obecna podstata ndkladl v trzni ekonomice vychazi predev§im z ekonomické uzitecnosti, ktera
se uskutecnuje na zakladé sménitelnosti a trzni prevoditelnosti realizovanych vykont na penize.
Nejedna se proto jen o prosté penézni vyjadieni potiebnych ekonomickych zdrojt, ale jejich
prevoditelnost na penize na zakladé sménitelnosti a trznich reakci.

Ve vyvoji manaZerského ucetnictvi v zemich s trzni ekonomikou lze v poslednich desetiletich
zaznamenat roz§ifeni jeho zaméteni do tii zakladnich oblasti:

e kvantifikace nakladli pro potfeby vykazovani a ocefiovani jednotlivych sloZek rozvahy
ve finan¢nim ucetnictvi,

e zjistovani avyhodnocovani vynalozenych nakladd pro potieby béZného Fizeni
a kontroly,

e usporadani informaci o nakladech pro potieby rozhodovani a vybéru optimalnich vari-
ant, které budou realizovany teprve v budoucnosti.

Z uvedenych divodu nepostacime jiz s jedinou interpretaci obecného pojmu nakladd, ale musi-
me vychazet ze zasady, Ze urcitému zaméreni manazerského tcetnictvi ptislusi i odpovidajici
interpretace pojmu nakladd. Proto z tohoto hlediska rozliSujeme v manazerském ucetnictvi:

e financni (tzv. pagatorni) pojeti nakladu,
e hodnotové pojeti nakladd,

e ekonomické pojeti nakladui.

2.3.1 Podstata finan¢niho pojeti nakladu

Pro finanéni pojeti nakladu plati dva znaky:

e jako spotiebované nebo vyuzivané ekonomické zdroje mohou byt vykazovany jen takové,
které jsou podlozeny realnym vydajem penéz, jsou to zejména naklady vyplacené bezpro-
stfedné v penézni formé (napf. mzda) nebo které vyjadiuji spotiebu nebo vyuziti hmotnych
zdroju, které byly opatfeny pomoci penéz (napt. spotieba materialu, odpisy dlouhodobého
hmotného majetku apod.). Ve finanénim pojeti nemohou byt obsazeny néaklady, které nema-
ji ekvivalent pené¢zniho vydani (napt. vlastni goodwill, fiktivni tiroky z vlastniho kapitalu),

e druhym znakem finanéniho pojeti nakladi je kvantifikace nakladi na trovni skute¢nych
(historickych) nakladu potizeni piislusnych predmétt, ptip. v jejich vykazované ucetni
hodnoté.
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Financ¢ni pojeti nakladii se vyuziva pii vykazovani ptislusnych polozek v rozvaze a ve vysle-
dovce finan¢niho tcetnictvi. Z tohoto hlediska miizeme rozliSovat dvé skupiny nakladu:

e naklady produktu, které predstavuji tu ¢ast nakladd, které jsou vynalozeny v pfislusnych
aktivitach a slouzi jako podklad jejich ocenéni v rozvaze i v dalsim pribchu kolob&hem (pa-
tif k nim v zasad¢é néklady vyroby — jednicové mzdy, jednicovy materidl a vyrobni rezie).
Naklady produktu se oznacuji jako naklady spotif‘ebované, které odcerpavaji vynosy z vec-
né piislusejicich vykont,

¢ naklady obdobi, které predstavuji tu ¢ast nakladu, ktera je vynalozena v jednotlivych akti-
vitach, kterd se neidentifikuje s pfislusnymi vykony a nestava se soucasti jejich ocenéni v
rozvaze. K témto nakladim patii zejména odbytova a spravni rezie, piip. i ¢ast nebo cela
vyrobni rezie. Naklady obdobi se v obdobich vzniku vylucuji z kolobéhu a vykazuji se jako
polozky vysledovky. Oznacuji se jako naklady spotiebované, které¢ odcerpavaji vynosy re-
alizované v daném obdobi.

2.3.2 Podstata hodnotového pojeti nakladu

Hodnotové pojeti nakladii se lisi se od finan¢niho pojeti v nékolika smérech:

e spotfebované nebo vyuzité ekonomické zdroje se neoceiiuji historickymi naklady porize-
ni, ale na urovni cen, které odpovidaji jejich vécné reprodukci (reprodukéni porizovaci
cenou)

e patii tu i naklady, které nemaji ekvivalent vydaje penéz a jejich uplatnéni v dané aktivité
ma specifické ekonomické disledky.

Naklady, které se vykazuji shodn¢ ve finan¢nim i hodnotovém pojeti se oznacuji jako naklady
zakladni, patii k nim napt. mzdové naklady, kdy rozsah vynalozenych penéz souhlasi s penézné
vyjadfenym mnozstvim spotfebovanych zdroji, nebo spotieba materidlu. Na druhé strané existu-
je fada polozek, které se v hodnotovém pojeti vykazuji v jiném rozsahu, Ze je tomu ve finan¢nim
pojeti nebo takovych, které nejsou vykazovany ve finanénim pojeti vibec. Tyto naklady se
obecné oznacuji jako kalkula¢ni ndklady a jejich oznaceni vyjadiuje, zZe se s nimi pocita pii
kvantifikaci nakladt jednotlivych aktivit.

V dal$im textu se budeme vénovat kalkulaénim nakladim, které pouzivaji odchylny zptsob
vykazovani nakladt ve srovnani s finanénim pojetim.

V predmétu ucetnictvi jste se jiz seznamili odpisy, které vyjadiuji postupné opotiebovavani
dlouhodobého majetku a zahrnuji se do nakladt podniku. Také vite, Ze ve finanénim pojeti
(finan¢ni Gcetnictvi) jsou odpisy vypocitavany z ptvodni skutecné vstupni ceny. Tyto odpisy se
urcuji podle odpisového planu s piihlédnutim k predpokladaného ekonomické Zzivotnosti kon-
krétniho dlouhodobého majetku, pficemz plati zasada odpisovani do 100 % vstupni ceny, kterou
miliZze byt cena pofizovaci, vlastnimi néklady nebo reprodukéni potizovaci cena. Odpisovanim se
zajistuje plna navratnost penéznich prostiedkd, které byly pii potizeni daného predmétu vynalo-
zeny.

Jinak je tomu u kalkula¢nich odpist v hodnotovém pojeti nakladi. Jejich smyslem je vyjadiit
skute¢né opotiebeni a skute¢né snizovani ekonomické uzitecnosti ptislusnych aktivit, coz zpa-
sobuje dv¢ zakladni odchylky zactovani nakladi v hodnotovém pojeti:

e jako odpisova zakladna se uplatiiuje reprodukéni porizovaci cena, ¢imz je zajisténa plna
realna nahrada predméti, které jsou pouzivany pii konkrétni aktivite,
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e odepisovani se uskuteciiuje po dobu skutec¢ného vyuzivani predmétu i v pfipadé, kdy jiz
byla zcela odepsan (pouZzivaji se tudiz odpisy i nad 100 % vstupni ceny).

V dusledku kalkula¢nich odpistt mohou tudiz vznikat rozdily pfi jejich vykazovani v hodnoto-
vém a finan¢nim pojeti jednak ve vysi celkovych odpisti zauctovanych za plnou dobu Zivotnosti
predmétu, ale mize se lisit i vySe odpisil zauctovand v jednotlivych obdobich.

Dalsi problém vznika pii vykazovani uroka ve financnim a hodnotovém pojeti. Ve finan¢nim
pojeti jste se jiz seznadmili s vykazovanim trokt, které predstavovaly realné, penézné uhrazené
uroky z ciziho kapitalu.

V hodnotovém pojeti se pouzity kapital povazuje za specificky vyrobni faktor a v nakladech
tudiz musi byt vyjadieno jeho pouziti pomoci odpovidajiciho ocenéni. Pii uskuteciiovani jednot-
livych aktivit dochazi k vazanosti ur¢itého rozsahu kapitalu, avsak neni rozlisitelné z hlediska
puvodu, zda se jedna o vlastni nebo cizi vazany kapital. Protoze ve skute¢nosti musi pfiméfeny
vynos pfindSet i vazany vlastni kapital (jinak by bylo vhodnéjsi jej pouzit jinym zpiisobem),
vyjadiuje se ocenéni kapitalu jako vyrobniho faktoru v hodnotovém pojeti pomoci kalkulacnich
urokd.

Abychom mohli kvantifikovat kalkula¢ni uroky, je tfeba stanovit:

e vysi celkového vazaného kapitalu, ktery je pfi danych aktivitich ucelné vyuzit jako za-
kladna pro vypocet kalkulacnich uroku,

e Kkalkulaéni irokovou miru, kterd bude pouzita pro vypocet kalkulac¢nich urokd. Zde se vy-
chazi z predpokladu podnikatelského rozhodovani zalozeného na vybéru optimalni varianty,
tj. jako kalkula¢ni Grokova mira se voli nejptiznivéj$i moznosti ziskani potiebné vyse ciziho
kapitalu. Kalkulaéni urok se pak vypocitd jako nasobek provozné nutného kapitalu

a kalkula¢ni tirokové miry.

Dilezitym problémem pfi Gcetnim vyjadieni nakladii je zahrnovani disledku rizik, ktera vznika-
ji v prubéhu podnikatelského procesu. V zasad¢ rozliSujeme dva druhy rizik:

e vSeobecna podnikatelska rizika, u kterych plati, ze nemohou byt vykazovana ani ve fi-
nan¢nim, ani v hodnotovém pojeti nakladt a jejich disledky, které ovliviiuji hospodaisky
vysledek podniku, miize podnik kompenzovat k tomu ur€enymi nastroji (napf. vytvareni re-
zervnich fondi). Jedna se napt. o riziko hospodatského vyvoje, znehodnoceni, penéz, pokles
poptavky apod.,

e specialni individualni rizika, ktera jsou konkrétni a maji prokazatelny vztah k pfislusné
aktivité. U kazdé aktivity existuje pravdépodobnost, Zze mize dojit k rizné¢ nahodile zvyse-
nym nakladiim, Skodam nebo ztratam, jejichz vySe aniz ¢as nejsou pfedem znamy. Muze se
jednat o opakovana pravidelna rizika (napt. zmetky pii vyrob€, odchylky od materialovych
norem nebo mzdovych nakladi), nékteré se projevuji nepravidelné, jiné vznikaji nahodile
(havérie strojii nebo dopravnich prostiedk.

Ekonomické disledky rizik se projevuji v obdobich jejich skuteéného vzniku, cozZ je okamzik,
kdy mohou byt ve financnim pojeti naklady vykazany v externim finan¢nim ucetnictvi. Tyto
naklady do jisté miry deformuji vykazovany hospodaisky vysledek jak z vécného, tak i casového
hlediska.

Smyslem uplatnéni hodnotového pojeti nakladii v manazerském ucetnictvi je vyjadiit skuteénou
spotfebu ekonomickych zdrojt, které piislusi aktivitach v obdobi, kdy byly uskutecnény, proto
soucasti nakladu téchto aktivit se stavaji i pravdépodobné naklady z rizik, které s danou aktivi-
tou souvisi.
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Néklady z rizik se k jednotlivym aktivitim pfifazuji pomoci kalkula¢nich rizikovych pfirazek.
Piirazky se vypocitavaji pomoci vhodnych statistickych metod nebo také na zakladé zkuSenosti.
Pfipadné se nédklady z rizik zahrnuji do nakladii zvySenim pfislusné nakladové polozky (napf.
odchylka od spotieby materialu, ztraty ze zmetki apod.).
V hodnotovém pojeti naklada se setkavame také s tim, Ze nékteré nakladové polozky postradaji ~ Dodatkové
kvivalent snih iadfeni . to také zahrnut fi < s ieti naklady. T kalkulacni
ekvivalent penézniho vyjadieni a nejsou proto také zahrnuty ve finan¢nim pojeti naklady. Tyto néklady
se oznacuji jako dodatkové kalkula¢ni naklady.
Jako ptiklad téchto dodatkovych kalkula¢nich nakladi mtzeme uvést:
e kalkulaéni podnikatelskou mzdu,
e kalkula¢ni najemné.
Kalkulaé¢ni podnikatelska mzda miZe byt pouzita pouze v podniku jednotlivce nebo spoleéni- Ka’kg’?g""
ka v uréitém typu osobni spole¢nosti, nebot’ v nich se podnikatelim nevyplaci 74dni mzda za ~ P° tg,'s:é
jejich osobni spoluti¢ast pti fizeni podniku. Odménou podnikatele je podil na zisku, tudiz se mzda
ekvivalent podilu osobni prace podnikatele ve firmé neprojevuje viibec ve finan¢nich mzdovych
nakladech.
V hodnotovém pojeti je nutné penézné vyjadrit plny rozsah uplatnéni vyrobniho faktoru prace
a ocenit bezplatnou praci podnikatele. Jako métitko pro jeji ocenéni se pouzije porovnani s pla-
tem externiho zaméstnance, kterou by mu podnik musel uhradit za stejnou praci, popt. pouzit
pro podnikatele jinou nejlepsi alternativu pro ocenéni jeho prace.
V ptipadé, kdy podnikatel nebo spole¢nik poskytuje soukromé prostory pro ¢innost podniku, Kalkulacni
nedostava zadnou finan¢ni nahradu najemného a najemné neni ve financnim pojeti nakladt vii- najemne
bec vykazovano
V hodnotovém pojeti je tfeba vyjadrit plnou hodnotu vyrobnich faktord ve formé kalkula¢niho
najemného. M¢étitkem je ndjemné, které by se platilo za srovnatelné prostory tietim osobam,
popf. ocenéni jiné nejlepsi alternativy vyuziti danych prostor podnikatelem.
2.3.3 Vyjadreni rozdilu mezi finanénim a hodnotovym pojetim nakladu v ucetnictvi
Jakym zptisobem dochazi k vyjadieni rozdili mezi finanénim a hodnotovym pojetim naklada VyjédZ‘{;'f
% . ’ rozailu
v ucetnictvi: mezi fi-
° Vsunut_irr} specidlnich G¢td, na kterych se vzajemné konfrontuji hodnoty odpovidajici obé- h';fj';%':g"\z
ma pojetim, ym pojetim
v . 4 r . .o . r v r W M4 7w . (34 na’kladlelv
e protoZe na nich dochdzi k jejich vzajemnému rozliSeni, oznacuji se tyto ucty jako rozliSova-  géetnictvi
ci, popf. spojovaci.
Vyjadfeni téchto rozdilti v ucetnictvi bude pfedmétem blizsiho seznameni ve 4. kapitole.
DALS/ ZDROJE LLI]
Problematice piijmi, ndkladdi a zisku firmy jste se podrobné vénovali v nékterych odbornych P,’ZJI""J”
predmétech, napt. Mikroekonomie. K opakovani zakladnich pojmd vam mize poslouzit literatu- "aa ; S{
ra, kterou jste jiz v minulosti pii studiu pouzivali: firmy

e Distancni studijni opora Mikroekonomie A od autord Pavla Nezvala a Pavla Tuleji, kterou
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vydala Slezska univerzita, OPF v Karviné v roce 2004,

e Zaiklady mikroekonomie, ucebnice pro ekonomické a obchodné podnikatelské fakulty od
autort Pavla Tuleji, Pavla Nezvala a Ingrid Majerové, kterou vydalo nakladatelstvi CP
Books, a. s. Brno v roce 2005.

PRUVODCE STUDIEM 6

Finan¢ni a hodnotové pojeti nakladi ptredstavuje dva zdkladni piistupy k obecné interpretaci
nakladu, které jsou vyrazem dualniho pojeti finan¢niho a manazerského ucetnictvi. Se shod-
nym vyjadfeni naklad bude dochazet pouze v ptipadé, kdy rozhodovaci tlohy podnikového
managementu se vztahuji k ndkladtim, které jsou vznikly v disledku redln€ vynalozenych penéz.

Proto si rozdily mezi obéma pojetimi miizeme shrnout takto:

e prvni skupinu tvoii naklady, které sice maji své vyjadieni ve financnim pojeti, avSak rozho-
dovaci ulohy vyzaduji, aby byly vyjadieny v jiné irovni ocenéni, takové naklady se z hle-
diska finan¢niho ucetnictvi nazyvaji neutralni a z hlediska manazerského ucetnictvi jako
kalkula¢ni (jako priklad si pfipomeiime kalkulacni odpisy),

e druhou skupinu tvoii takové naklady, které ve financnim pojeti nejsou zobrazeny vibec,
protoze nejsou zaloZzeny na vydeji penéz, takové naklady se oznacuji jako dodatkové (pii-
klad - kalkula¢ni najemné) a jejich rozsah je dale rozsifen jesté o naklady, které vyjadiuji je-
jich ekonomické pojeti.

2.3.4 Ekonomické pojeti nakladu

Ekonomické pojeti nakladd vychazi z pozadavku zabezpeceni odpovidajicich informaci nejen
pro fizeni procest, které ve firmé probihaji, ale také pro potieby rozhodovani za G¢elem vybéru
optimalnich budoucich alternativ. S tim tzce souvisi obecné ekonomické chapani naklada
jako maximum hodnoty, kter¢ 1ze vyprodukovat prostiednictvim zvolené alternativy.

Tyto podminky napliiuje zejména kategoric oportunitnich nakladi, které mizeme vymezit
jako maximalni usly efekt, ktery byl ob&tovan v disledku vyuziti ekonomického zdroje ve zvo-
lené alternativé. Muzeme tedy shrnout, Ze oportunitni naklady nepiedstavuji spotfebované nebo
vyuziti ekonomické zdroje, ale méritko ucelnosti uskuteénéné volby.

K ZAPAMATOVANI 3

Vyjadieni nakladi nezahrnuje pouze ocenény ubytek ekonomického zdroje, ale také ocenény
prospéch, ktery podnik nerealizoval v dusledku toho, Ze tento zdroje nevyuzil jinym alternativ-
nim zpusobem.

Obdobnym zptisobem lze kvantifikovat i oportunitni vynosy jako néklady, kterym se podnik
vyhnul tim, Ze nerealizoval jinou v tvahu pfichazejici moznost.
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SHRNUTI KAPITOLY POJETI NAKLADU V MANAZERSKEM UCETNICTVi Z
Hlavnim pojmem, ktery se prolind celym manazerskym ucetnictvim, je pojem ndkladt. Néaklady ksa’;?;g

predstavuji v penézni formé uskuteénénou kvantifikaci vynalozenych ekonomickych zdroju,
které byly spotiebovany za urCitym ucelem v piislusnych aktivitach. Naklady se konfrontuji s
jejich protipdlem, kterym je dosazeny ekonomicky prospéch.

Naklady maji sviij konkrétni objekt, se kterym souviseji. Aby mohly byt naklady jednotlivé akti-
vity vyhodnoceny, musi byt ustanovena mérna jednotka vykonu, kterou je kalkula¢ni jednice.

Manazerské Ucetnictvi se zabyva rovnéz stanovenim kritéria racionality vynalozenych nakladu,
ktera se prosazuji jako princip hospodarnosti, ekonomické ti¢innosti a efektivnosti.

Ukoly manazerského uéetnictvi vyzaduji specifickou interpretaci obecného pojmu nékladt. Z
hlediska vztahu manazerského ucetnictvi k ucetnictvi finanénimu je relevantni finanéni pojeti
nakladd, které vyjadiuje mnozstvi vynalozenych penéz a zachovani nominalniho penézniho ka-
pitalu. Z hlediska bézného tizeni a kontroly uskutecnénych aktivit se uplatituje hodnotové pojeti
naklady, které zduraznuje v penézni formé spotiebu realnych ekonomickych zdrojt jako vyrob-
nich faktorti a zachovani vécného, substan¢niho kapitalu.

Mezi finan¢nim a hodnotovym pojetim naklada existuji rozdily, coz se projevuje tim, Ze v ma-
nazerském ucetnictvi jsou naklady vyjadfeny v jiném rozsahu, nez v ucetnictvi financnim,
a nakladu, které se ve finan¢nim tcetnictvi nevyskytuji vitbec (dodatkové naklady).

Pti feSeni otazky optimalni alokace zdrojii nebo ucelného vyuziti jiz alokovanych zdroji se
uplatiiuje prinik ekonomického pojeti nakladi ve formé nakladd oportunitnich. Ty predstavuji
usly efekt z neuskutecnénych alternativ v disledku spotfeby omezenych zdrojii na vybranou
variantu.

PRUVODCE STUDIEM 7

V této kapitole jste se seznamili se zakladnimi kategoriemi manazerského ucetnictvi, které jsou
vyuzivany pfi feseni jeho ukold. Za zasadni je mozno povazovat vyjadieni rozdilu mezi naklady
a vydaji, ale 1 vymezeni zakladnich pojmu jako je hospodarnost, likvidita, solventnost, ekono-
micka Gcinnost a dalSich. Podrobné bylo vysvétleno financni a hodnotové pojeti nakladli v ma-
nazerském Ucetnictvi, které byste jiz méli byt schopni vysvétlit u konkrétniho zadani.
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3 CLENENI NAKLADU V MANAZERSKEM UCETNICTVI
RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY KAPITOLY CLENENI NAKLADU V
MANAZERSKEM UCETNICTVI
Tteti kapitola bude zaméfena na podrobnéjsi roz¢lenéni nakladi do stejnorodych skupin, které je gﬁfzg
mozno povazovat za jeden z pfedpokladi u¢inného tizeni nakladii podniku.
Zakladem je druhové auicelové clenéni nédkladi, Clenéni podle odpovédnosti za jejich vznik,
kalkula¢ni ¢lenéni a ¢lenéni ndkladl z hlediska rozhodovani.
Clenéni nakladii ve vztahu k rozhodovacim tilohdm managementu miizeme blize rozdélit do
dvou fazi, a sice do faze fizeni podnikatelského procesu, o jehoz zdkladnich parametrech jiz bylo
v zasadé rozhodnuto, a do faze rozhodovani o budoucich variantach podnikani.
CILE KAPITOLY CLENENiI NAKLADU V MANAZERSKEM UCETNICTVi
Po tispésném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY
Budete umét: B“::jtéet
e Charakterizovat zakladni formy a vlastnosti druhového a ucelového ¢lenéni nakladi
e Vyjadrit vztahy a odlisnosti mezi naklady pfimymi, jednicovymi a variabilnimi a mezi na-
klady nepfimymi, rezijnimi a fixnimi
Ziskate: Ziskate
e Schopnost vymezit aprakticky dokumentovat dulezitost informaci o relevantnich
a irelevantnich nakladech
Budete schopni: Slzrl:getnei
e Vyjadfit pozadavky na takova ¢lenéni nakladt, kterd usnadni rozhodovani o budoucich va- P
riantach podnikani
e Vymezit zakladni ptistupy k ¢lenéni nakladi z hlediska potreb fizeni podnikatelského pro-
cesu, o jehoz parametrech bylo rozhodnuto
CAS POTREBNY KE STUDIU @
Celkovy doporuceny cas k prostudovani KAPITOLY je cca 3 hodiny.
KLICOVA SLOVA KAPITOLY CLENENI NAKLADU V MANAZERSKEM UCETNICTVi
Nakladovy druh, druhové ¢lenéni nakladd, Géetni systém, provozni naklady, finan¢ni naklady, K"gg\‘;j

mimoiadné naklady, naklady prvotni, naklady externi, naklady jednoduché, ucelové clenéni
nakladt, hlavni vyroba, pomocna vyroba, vedlejsi vyroba, naklady technologické, naklady na
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obsluhu a fizeni, naklady jednicové a rezijni, normy, rozpocet, ¢lenéni nakladti podle odpovéd-
nosti za jejich vznik, odpoveédnostni stfedisko, organiza¢ni struktura podniku, druhotné naklady,
naklady slozené, kalkula¢ni ¢lenéni nékladt, ndklady pfimé, naklady nepfimé, vyroba s jednim
vykonem, sdruzend vyroba, ¢lenéni nakladl z hlediska potieb rozhodovani, naklady fixni, na-
klady variabilni, kapacitni naklady, umrtvené fixni naklady, vyhnutelné fixni naklady, podil
fixnich nakladd na jednotku vykonu, naklady proporcionalni, ndklady podproporcionalni, nakla-
dy nadproporcionalni, rozhodovaci ulohy, tlohy PVP, marze, kryci pfispévek na thradu fixnich
nakladt a tvorbu zisku, efektivnost, bod zvratu, naklady relevantni a irelevantni, naklady rozdi-
lové, oportunitni naklady, oportunitni vynosy, naklady vazané k rozhodnuti.

PRUVODCE STUDIEM 8

Obsah této kapitoly bude tizce navazovat na problematiku pojeti nakladt z predchozi kapitoly.
Seznamite se s roz¢lenénim nakladi podle rizné formy jejich projevu pii feSeni jednotlivych
rozhodovacich tloh a zadani. Clenéni nakladd je diileZité zejména pro jejich zjistovani, kontro-
lu, fizeni a rozhodovani v manazerském ucetnictvi.

3.1 Druhové c¢lenéni nakladu

Druhové ¢lenéni nakladi mizeme vyjadfit jako penézné vyjadienou strukturu a vysi primar-
nich ekonomickych zdroju, které vstupuji do dané aktivity. Jejich nakladovy ekvivalent oznacu-
jeme jako nakladovy druh. Za zakladni nakladové druhy se povazuji zejména:

e spotieba materidlu,

e pouziti a spotieba externich praci a sluzeb,
e mzdove a ostatni osobni naklady,

e odpisy dlouhodobé¢ vyuzivaného majetku,

e finan¢ni naklady

Jednotlivé nakladové druhy:
e zachycuje ucetni systém ekonomické jednotky,
e charakteristika jednotlivych nakladd vyplyva z actové osnovy a postupid uctovani, v ucetnic-
tvi naklady zachycujeme v 5. uctové tiridé,
e zakladni druhové Clenéni nakladt vychazi ze smérné uctové osnovy a vyuziva se rovnéz pro
potieby finan¢ni analyzy:
a) naklady provozni - souvisi s pravidelné se opakujici ¢innosti podniku (skup. 50-55),
b) naklady finan¢ni - zachycuji naklady spojené s finanénimi operacemi podniku
(skup.56-57),
¢) naklady mimoradné (skup. 58) zachycuji naklady, které v podniku vznikaji mimotadné
a nahodile, bez vazby na jeho ¢innost (povodné).

Pro vstupujici ndkladové druhy jsou typicke tii zakladni charakteristiky:
e musi byt naklady prvotnimi, tj. objevuji se v dané aktivité poprvé, stavaji se pfedmétem
zobrazeni hned na vstupu do aktivity, jsou snadno zjistitelné a obtizné se s nimi manipuluje,
e naklady externimi, které vstupuji do dané aktivity zvné&jsku, tj. vznikaji spotiebou vyrob-
ki, praci nebo sluzeb jinych subjekti,

Druhové
¢lenéni

Tri zaklad-
ni charak-
teristiky
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e niklady jednoduchymi, které jsou vyjadieny jednou polozkou a na podnikové trovni je
nelze rozlisit na jednodussi slozky, ze kterych se naklad sklada.

Zakladni vyznam druhového ¢lenéni spociva v tom, Ze:

e slouzi jako informaéni podklad v oblasti potieb zdroji v podniku s vnéjSim okolim pro
zajisténi proporci, stability arovnovahy mezi potfebou téchto zdroji podnikl a vnéj$im
okolim, které je schopno je poskytnout,

e m¢élo by dat odpoveéd’ na otazku, od koho, kdy a jak zajistit material, externi vykony a dalsi
ekonomické zdroje.

K ZAPAMATOVANI 4

Vétsi vyznam méa druhové ¢lenéni nakladd z makroekonomického hlediska pii zjisStovani
narodniho diichodu, thrnné materialové spotieby, osobnich nakladu za celé narodni hospodafstvi
ajeho subsystémy, proto se zejména v zemich kontinentdlni Evropy uplatiiuje jako zakladni
¢lenéni ve finanénim ucetnictvi.

Pro fizeni na nizsich vnitropodnikovych trovnich je pouziti samostatného druhového clenéni
omezené zejména v pripadé, kdy chceme pomoci druhového ¢lenéni nakladi hodnotit hospodar-
nost, ucinnost a efektivnost podnikové Cinnosti. Divodem je skuteCnost, ze druhové ¢lenéni
nevyjadiuje pri¢inu vynaloZeni nakladi.

3.2 Uéelové ¢lenéni nakladu

darnosti vynalozenych nakladi. Jejich cilem je zjistit, zda se v podniku naklady spofi nebo nao-
pak ptekracuji. Zakladem stanoveni racionalniho nakladového tkolu, se kterym se pométuje
skute¢na vyse spotiebovanych nakladi, je icelové ¢lenéni nakladi.

Ucelovy vztah miizeme charakterizovat v riiznych tirovnich podrobnosti. Pouzivé se stanoveni
nakladovych ukoll pro jednotlivé nakladové polozky nebo jejich skupiny, ale také strukturaliza-
ce ucelového ¢lenéni v nekolika tirovnich. V prvni Grovni se naklady obvykle roz¢leni do rela-
tivné Sirokych okruhti riznych vyrobnich ¢innosti a ¢innosti pomocnych a obsluznych, v ramci
nich se pak ¢leni dale podrobnégji podle technologickych stupnd, procesi, aktivit nebo jednotli-
vych operaci. Z hlediska identifikace vécného nositele, ktery vyvolava vznik nakladt, mizeme
provést rozdéleni nakladd na:

e naklady hlavni vyroby, v prub¢hu které se vytvari hlavni vlastnosti vykond,
e naklady pomocné vyroby, kde vyrobek ziskava charakteristické znaky, napt. barvu,
e naklady vedlej$i vyroby, kde probiha vyroba nahradnich dild, soucastek,

e naklady pridruZenych ¢innosti, ktera ma za cil naptiklad zuzitkovani odpadu.

3.2.1 Naklady technologické a naklady na obsluhu a fizeni

Zakladem tucelového Clenéni naklada je jejich rozliseni na:

e naklady technologické, vznikajici v technologickém procesu dané ¢innosti, jedna se o na-
klady objektivni, které odpovidaji realnému prabehu aktivity. Pokud se napf. urcita vyroba
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neuskutecni, technologické naklady nejsou vynalozeny (napt. mzda pracovnikii, odpisy vy-
robniho zafizeni),

e naklady na obsluhu a Fizeni - jedna se o naklady vynaloZené na ¢innosti nebo operace vy-
tvarejici podminky k racionalnimu pribéhu dané Cinnosti, tyto naklady jsou obvykle vyna-
kladany spole¢né na zajisténi vice druhd vyrobku a pii zavedeni nebo zastaveni urcitého vy-
konu se rozsah téchto nakladii méni jen ¢astecné.

V praxi je rozliSeni téchto dvou zdkladnich charakteristik obtizné a proto se pouziva clenéni
podle déle uvedenych aspektti ucelového Clenéni.

3.2.2 Naklady jednicové a rezijni

Jedna se o znacné€ obecné rozclenéni naklada pro urceni konkrétniho nakladového ukolu jednot-
livych nakladovych slozek.

Stanoveni nakladového ukolu u vétsiny technologickych naklada vychazi z jejich bezprostiedni-
ho vztahu k dil¢imu nebo kone¢nému vykonu, operaci apod. Pribéh vyroby vyrobku je predem
pripraveny v ramci konstrukéni a technologické piipravy vyroby, jejiz soucasti je i stanoveni
norem, které urcuji roven nakladi na dil¢i ¢ast technologického procesu.

Vypocet nakladového ukolu lze proto provést pomérné snadno tak, Ze pfislusna norma se vyna-
sobi bud’ pfedem stanovenym nebo skute¢nym poctem provedenych vykonl (napf. potem vy-
robenych vyrobkil). Tento postup lze uplatnit zpravidla u téch technologickych nakladd, které
souvisi nejen s technologickym procesem jako celkem, ale pfimo s jednotkou dilé¢iho vykonu.
Tato ¢ast technologickych nakladti se oznaCuje jako naklady jednicové. Zakladnim hodnoto-
vym informa¢nim nastrojem jejich fizeni je kalkulace.

Naopak vyse nakladl na obsluhu a fizeni a vyse té ¢asti technologickych nakladu, ktera souvisi S
technologickym procesem jako celkem, neroste pfimo umérné s poctem provedenych vykont.
Jejich nakladovy ukol je obvykle stanoven na zakladé souhrnnych limitii a normativi platnych
pro urcité ¢asové obdobi, popf. i pro celkovy predpokladany objem vykoni. Prikladem téch-
to nakladti miize byt mzda mistra, naklady na otop, které vychazi z harmonogramu topné sezony
a normativu zalozeného na vytapénych m3 a dalsi.

Vétsinou je tento nakladovy ukol konkretizovan i odpovédnostné, tj. podle toho, kdo odpovida
za jeho splnéni. Skute¢né vynalozené naklady se pak porovnavaji nakladovym ukolem jako cel-
a oznacujeme je jako naklady rezijni. Zakladnim nastrojem fizeni téchto nakladu je jejich roz-
pocet.

S konkrétnimi otazkami vyuziti kalkulaci vykoni a rozpoCti rezijnich nakladl se seznamite v
samostatnych kapitolach, které jsou této problematice vénovany.

3.3 Clenéni naklad(i podle odpovédnosti za jejich vznik

Rizeni hospodarnosti a efektivnost neni vy&erpano jen i¢elovym spojenim nakladi s Ginnosti,
ktera vyvolala jejich vznik, ale ma vazbu také ke konkrétnim vnitropodnikovym utvarim, ve
kterém dil¢i ¢innost probiha a jehoz pracovnici odpovidaji za racionalni vynalozeni nebo zhod-
noceni naklada.

Norma

Naéklady
jednicové

Naéklady
rezijni
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3.3.1 Odpovédnostni stredisko

Vychozim momentem ¢lenéni nakladd ve vztahu k atvarim je roz¢lenéni podle mista vzniku
nakladi, na to pak navazuje ¢lenéni podle odpovédnosti za jejich vznik. Vnitropodnikové utva-
ry, kterym jsou naklady pfitazovany do odpovednosti, se nazyvaji odpovédnostni sti‘ediska.

Pojem odpovédnostni stfedisko se vztahuje k tzv. ekonomické struktufe podniku, kterd bezpro-
stiedné navazuje na organiza¢ni strukturu podniku. Organizacni struktura vymezuje oblasti
a urovné pravomoci a odpovédnosti zejména vedoucich utvari ve vécné podobé€, to znamena
urcuje, jaké ma konkrétni pracovnik pravomoci, odpovédnost, o ¢em je opravnén rozhodovat.

Smyslem ekonomické struktury pak je vymezit Grovenl vnitropodnikovych tutvard, jejichz fizeni
je mimo jiné zaloZeno na posuzovani hodnotovych vysledkd.

3.3.2 Druhové (interni) naklady

Pti fizeni odpovédnostnich stfedisek je nutné¢ roz¢lenéni nakladi podle mista vzniku
a odpovédnosti za jejich vznik. Proto je tieba stanovit zptisob spojeni mezi jednotlivymi odpo-
védnostnimi stfedisky, které je vyjadieno predavanym, resp. prejimanymi vykony.

Néklady, které vznikaji odebirajicimu stfedisku, se oznacuji jako naklady interni, vznikaji v
disledku spotieby vykonu vytvoienych uvniti dané aktivity a predstavuji vnitini obrat v ramci
dané aktivity, Jejich vySe je dana nékolika dil¢imi vnitropodnikovymi vykony a jsou ocenény
vnitropodnikovou cenou.

Vlastnosti internich nakladi mizeme stru¢né vymezit takto:

e jde 0 naklady druhotné, které se projevi v dané aktivité podruhé,

e naklady sloZené, to znamena, Ze jsou naklady komplexnimi, které se skladaji z nékolika
prvotnich nakladovych druhi.

Odpovéd-
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RESENY PRIKLAD 3-1

V podniku byly v daném obdobi vynalozeny tyto naklady :

jednicovy material 39 000 K¢
jednicové mzdy 48 300 K¢
vyrobni rezie: rezijni material 2900 K¢
spotieba nakupované energie 1700 K¢
spotieba vlastni energie 3300 K¢
opravy hmotného dlouhodobého majetku nakupované 23 700 K¢
opravy hmotného dlouhodobého majetku vlastni 16 000 K¢
dopravné nakupované 5200 K¢
dopravné vlastni 3400 K¢
rezijni mzdy 31 000 K¢
cestovné 1300 K¢
odpisy hmotného dlouhodobého majetku 25 000 K¢
ostatni nakupované sluzby 1 900 K&
Ukol:

Z nékladl podniku vyberte prvotni a druhotné nakladové druhy a urcete jejich celkovou
VySi.

N
AN
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Reseni prikladu
Prvotni nakladové druhy:
* jednicovy material 39 000 K¢
* jednicové mzdy 48 300 K¢
* vyrobni rezie: rezijni material 2900 K¢
Spotieba nakupované energie 1 700 K¢
opravy hmotného dlouhodobého majetku nakupované 23 700 K¢
dopravné nakupované 5200 K¢
rezijni mzdy 31 000 K¢
cestovné 1300 K¢
odpisy hmotného dlouhodobého majetku 25 000 K¢
ostatni nakupované sluzby 1 900 K¢
Celkem prvotni ndkladové druhy 180 000 K¢
Druhotné nakladové druhy (vyrobni rezie):
* spotfeba vlastni energie 3300 K¢
* opravy hmotného dlouhodobého majetku vlastni 16 000 K¢
* dopravné vlastni 3400 K¢
Celkem druhotné nakladové druhy 22 700 K¢
*
K ZAPAMATOVANI 5 ‘
Mezi prvotni nikladové druhy patii takové naklady, které spliuji tfi zakladni charakteristiky: d,zmgg
musi se jednat o naklady, které se v dané aktivité objevuji poprvé, jsou to naklady externi, tudiz néklady
vstupuji do podniku zvnéjsku a jsou naklady jedmoduchymi, coz znamena, Ze jsou vyjadieny
jednou polozkou a nelze je rozlisit na jednodussi slozky.
Naklady druhotné jsou naklady interni, které vznikaji odebirajicimu stfedisku, jedna se o na-
klady, které se projevi v dané aktivité¢ podruhé a jsou ndklady sloZenymi, které se skladaji z
nékolika prvotnich nakladovych druhi.
3.4 Kalkulaéni élenéni nakladu
Ukelové ¢lenéni nakladii nelze zaménit s rozlidenim na naklady p¥imé a nep¥imé. Toto rozliseni Ka”f;-”afén':
souvisi s pocetné-technickym zplsobem pfifazovani nakladt jednotlivym kalkulovanym vyko- ncéi;:z;
nim neni jejich diléim ¢astem. Pro ucely kalkulaci pouzivame kalkulaéni €lenéni naklada na:
. w . Y o o , . Néklady
e naklady primé, které bezprosttedné souvisejici s konkrétnim druhem vykonu, a které lze piimé
jednotlivym aktivitdm pfiradit bezprosttedné pii jejich vzniku. Do této skupiny patii nakla-  a nepfimé

dy jednicové (jednicovy material, jednicové mzdy, ostatni pfimé naklady), ptipadné takové
naklady, které se vynakladaji v souvislosti s provadénim pouze tohoto druhu vykonu
a jejichz podil na jednici lze zjistit pomoci prostého déleni,

e naklady nepFimé, které se nevazou k jednomu druhu vykonu a které zajist'uji prubéh pod-
nikatelského procesu podniku v SirSich souvislosti, tyto naklady se pak pricitaji nepfimo
pomoci zvolenych velicin.
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Mezi naklad it 2 el ol et e sklad Y ©00 . 3 o ikt Pribuznost
ezi naklady piimymi a jednicovymi stejné jako naklady nepiimymi a rezijnimi existuje velka néaklada
pfibuznost, avSak oboje ¢lenéni nelze ztotoznit: pFimych
2 T o BT . A ens N . , gy ajednicov
e ve vyrobé s jednim vykonem (homogenni vyroba) mizeme vSechny naklady vyjadfit jako ych, ne-
piimé, avSak nadale je tieba je Clenit na jednicové a rezijni, tzn. samostatné musime roz- primych

poctovat jednicové a rezijni naklady mimo jiné proto, Ze maji odliSny vztah ke zméné obje-
mu vyroby.

e ve sdruZené vyrobé, ve které soucasné probiha vyroba vice vyrobki, nelze rozlisit jednico-
vé ani rezijni podle jednotlivych vykont piimo, vSechny néklady jsou vynalozeny jako spo-
le¢né a musi se rozdélovat nepiimymi zpuisoby, napi.rozé¢itaci nebo odecitaci metodou.

3.5 Clenéni nakladl z hlediska potieb rozhodovani

V ptedchozich podkapitolach jste se seznamili s ¢lenénim nakladu, které fidici pracovnici vyuzi-
vaji pro fizeni podnikatelského procesu. V dal§im textu se zaméfime na ¢lenéni nakladd, které je
dilezité pro zhodnoceni budoucich variant podnikani, tj. je orientovano na informace pro rozho-
dovani.

3.5.1 Podle zavislosti na objemu vyroby

V soucasné dob¢ se setkavame s tim, Ze v podnicich dochazi ke spojeni ¢lenéni nakladt s ucet-
nictvim orientovanym na rozhodovani. ZvySuje se pocCet podnikt, které zatazuji informace o
zavislosti nakladové polozky na zménach objemu vyroby do svého nakladového ucetnictvi.

Zakladem clenéni nakladt podle zavislosti na objemu vyroby jsou dvé zakladni skupiny nakla-
di:
e naklady fixni, které ziistdvaji neménné i pfi zmeénach v urcitém intervalu provadénych vy-
kont nebo vyuziti kapacity,

e naklady variabilni, které se méni v zavislosti na objemu vykoni.

Fixni naklady jsou naklady, které se neméni v uréitém rozsahu provadénych vykont nebo akti-
vity podniku. Zpravidla se jedna o tzv. kapacitni naklady, které maji vztah k zajisténi podmi-
nek pro efektivni pribéh podnikatelské Cinnosti. Z hlediska jejich ovlivnitelnosti ve vazbé na
pokles ve vyuziti kapacity se rozd¢luji na dvé nasledujici skupiny:

e Prvni skupinu tvofi naklady, které jsou vynakladany casto jesté pred zahijenim vyroby,
souvisi zejména s potizenim dlouhodobého majetku (budovy, strojni zafizeni, informacni
systém) nebo realizaci jiného investi¢niho rozhodnuti. Tyto naklady oznacujeme jako tzv.
umrtvené (utopené) fixni naklady a charakteristické pro né je skutecnost, Ze jejich celko-
vou vysi nelze v pribéhu podnikatelského procesu ovlivnit. Jedinou moznosti jejich snizeni
je opacné pusobici investi¢ni rozhodnuti (napft. prodej strojniho zatizeni). Jako piiklad mu-
zeme uvést odpisy fixnich aktiv. Ve firmé se tyto naklady kvantifikuji napt. v kalkulacich
a rozpocCtech a charakteristické pro né je to, Zze dochazi k ¢asovému nesouladu mezi vyda-
jem, nutnym k pofizeni ptislusné majetkové slozky, a jejich vyjadienim v casové vyjadie-
nych nakladech (odpisech).

e Také¢ druha skupina souvisi se zajisténim kapacitnich podminek podnikatelského procesu,

avsak nesouvisi bezprostiedné s investicnim rozhodnutim. Pii trvalém sniZeni vyuziti kapa-
city lze tyto naklady omezit. Pfikladem téchto tzv. vyhnutelnych fixnich naklada jsou ¢a-

a rezijnich
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sové mzdy mistrti, naklady na vytapéni vyrobnich prostor v piipad¢, Ze podnik redukuje
tiisménny provoz na dvousménny apod. Vyhnutelné fixni néklady jsou Casové tésnéji spo-
jeny s vydaji nutnym na jejich thradu.

K ZAPAMATOVANI 7

vvvvvv

relevantnim rozpéti vyuzité kapacity zistavaji stejné, coz vede v praxi k pozadavkim maxi-
malniho vyuziti dané vyrobni kapacity. Cim vétsi bude objem provedenych vykond v ramci dané
kapacity, tim rychleji bude klesat podil fixnich ndkladi na jednotku vykoni.

Pokud budeme zkoumat prubeh fixnich nakladi na jednotku vykonu, plati tvrzeni o jejich pokle-
su v ramci maximalné vyuzité pivodni kapacité. V okamziku zmény fixnich nakladd se tento
pokles zastavuje a dochazi ke skoku nejen v jejich absolutni vysi, ale i v podilu nakladd piipa-
dajicich na jednotku vykond..

Jak jsme uvedli v uvodu této podkapitoly, naklady variabilni jsou naklady, které se méni v za-
vislosti na objemu vykoni.
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cionalni. Obecn¢ se u nich pfedpoklada, Ze jsou vyvolany jednotkou vykonu, jejich vySe na tuto
jednotku je konstantni a jejich celkovy objem roste ptimo imérné s poctem vykond. Jako piiklad
proporcionalnich nakladd miZeme uvést jednak vSechny jednicové naklady, ale i tu ¢ast rezij-
nich nakladd, ktera je ovlivnéna stupném vyuziti vyrobni kapacity (napf. ¢ast nakladt na opravy
automobild, které jsou vyvolany v zavislosti na ujetych kilometrech).

Ne vSechny typy nakladt se vyvijeji proporcionalné, existuje skupina nakladut, které rostou v
absolutni vysi zpravidla pomaleji neZ objem vykonua a jejich primérny podil na jednotku pro-
dukce tedy klesa. Tento typ tzv. podproporcionalnich nakladid se v praxi vyskytuje pomérné
Casto. Jako priklad mizeme uvést naklady na opravu a udrzbu strojniho zafizeni sledované ve
vztahu k poctu vyrobenych vyrobkd, které na ném byly vyrobeny, spotieba elektrické energie,
ktera zahrnuje tzv. pausal a hodinovou spotiebni sazbu a dalsi.

Pribéh podnikatelského procesu miize byt ovlivnén i nékterymi dal§imi faktory, které zptisobuji,
ze absolutni naklady rostou rychleji nez objem vykont. Vyskyt téchto tzv. nadproporcional-
nich nakladi neni v praxi pfili§ Casty. Prikladem je zvySeni mzdovych néklada pfi zajistovani
zvyseného objemu vykoni pfeséasovou nebo, zvysujici se spotifeba pohonnych hmot a mazadel
pti zvyseni rychlosti motorovych vozidel, které v disledku znamena zkraceni ¢asu dopravniho
vykonu.

Na prvni pohled se nékdy tyto naklady jevi jako nehospodarné a jejich vznik pak mize mit za
disledek snizeni celkové efektivnosti podniku. Toto konstatovani vSak neplati obecné. Rychlejsi
rust téchto naklad mlze zabranit vétSim ztratdm, resp. snizeni efektivnosti, které by nastaly,
pokud by se jim podnik chtél za kazdou cenu vyhnout.

3.5.2 Vyuziti informaci o fixnich a variabilnich nakladu v praxi

Nejvyssi vyuziti ma ¢lenéni nakladi na fixni a variabilni pfi feSeni tzv. rozhodovacich uloh na
existujici kapacité. Prikladem téchto loh je optimalizace sortimentu prodavanych vykont. Vét-
Sina téchto rozhodovacich uloh fesi v podstaté skutecnost, jak zména v objemu a sortimentu

¢
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vykont ovlivni vysi nakladi, vynosa a zisku, tzv. wlohy CVP (Costs — naklady, Volume — ob-
jem, Profit — zisk).

V této souvislosti je nutno se zminit o tzv. bodu zvratu, ktery mizeme kvantifikovat jako objem
prodanych vykont, pti kterém dosazené vynosy uhradi vynaloZené naklady.

Proporcionalni naklady souviseji s prodanou jednotkou produkce a jejich navratnost je zajisté-
na jejim prodejem za piedpokladu, Ze jednotkova cena prevySuje tiroven nakladi.

Naproti tomu fixni naklady byly vynalozeny, aby zajistily vyrobu a prodej vykont jako celku.
Uroven, s jakou piispivaji prodané vykony k jejich reprodukci, vyplyva z rozdilu mezi cenou
a proporcionalnimi naklady vynalozenymi na jejich provedeni. Navratnost fixnich naklady je
zabezpecena teprve urcitym konkrétnim mnozstvim prodanych vykoni, teprve od tohoto oka-
mziku prispiva rozdil mezi cenou a proporcionalnimi naklady k zisku podniku.

Rozdil mezi cenou a proporcionalnimi naklady vykonu nazyvame marze (kryci ptispévek, pii-
spévek na uhradu fixnich nakladu a tvorby zisku).

Jeji kvantifikace je vyuzivana jako zakladni kritérium ziskovosti jednotlivych vykont i efektiv-
nosti jejich prodeje.

DALSI ZDROJE

e Obsah ptedchazejici i této kapitoly uzce navazuje na vase znalosti z predmétu Nauka o pod-
niku. Zopakujte si proto zejména: definici nakladi, ¢lenéni nakladd, nakladové funkce, na-
stroje fizeni nakladt, vynosy, ¢lenéni hospodarského vysledku, bod zvratu.

e K zopakovani vyuzijte distancni studijni oporu s ndzvem Nauka o podniku od autorek Evy
Wagnerové a Lucji Matusikové, ktera byla na OPF SU v Karviné vydana v roce 2004 pod
ISBN 80 -7248-243-2.

Bod zvratu, ktery bude podrobnéji jesté vysvétlen v kapitole vénované rozhodovacim uloham,
odpovida na otazku, jaky musi byt minimalni objem vyroby, aby se trzby rovnaly nakladiim a od
jakého objemu zacne byt firma rentabilni a za¢ne vznikat zisk.

Bod zvratu je snadno zjistitelny, jedna se o jednoduchy podil, kolik jednotlivych marzi pokryje
celkovou vysi fixnich ndklad. Obecné mizeme tudiz vyjadrit:

Q1=FN/pj—vj

kde Q1 je objem prodeje, pti némz se dosahuje bodu zvratu,
FN uhrnna vyse fixnich nakladu,
Pj jednotkova cena,
Vj jsou variabilni proporcionalni naklady vyvolané jednotkou vykonu

Uvedena zakladni uloha byva pouzivana jednak pii vypoctu Zadaného objemu produkce (napf.
pro dosazeni zaddouciho zisku, kdy se Citatel zlomku pro vypocet bodu zvratu pouze zvysi o uro-
ven zadouciho zisku), nebo pii analyze nakladi.

Bod zvratu

Marze

Odkaz na
predmét
Nauka

0 podniku

Vypocet
bodu
zvratu
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RESENY PRIKLAD 3-2
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Nakladatelstvi Albatros zvazuje vydat knihu Domaéci 1€kai a potiebuje ziskat informace o
poc¢tu vydanych vytiskdi a cené. Podle piedbéznych propoctd ¢ini jednotkové variabilni
naklady na vyrobu a prodej jedné knihy 100,- K¢&. Podle priazkumu trhu je pocet knih v
rozsahu 1 000 — 15 000 kust prodejny za cenu 250,-K¢ za jeden kus. Fixni naklady zakaz-
ky, které zahrnuji zejména autorsky honorat, naklady na redakci a grafické feseni ucebnice,
v¢etné odpist vyrobniho zatizeni, ¢ini celkem 360 000,- K¢.
Nasim tkolem je zjistit, kolik u¢ebnic musi nakladatelstvi prodat, aby:

a) z vynosu z prodeje uhradilo alespon vynalozené naklady (aby dosahlo bodu zvra-

tu),

b) dosahlo zisku pied zdanénim alespon 60 000,- K¢.
Reseni prikladu

a) Bodu zvratu nakladatelstvi dosahne, pokud marZe z prodanych knih uhradi fixni
naklady:

Q =360 000 : (250 — 100)
Q =2 400

Tohoto bodu dosahne nakladatelstvi pfi prodeji 2 400 ks knih.

b) Zisku ve vysi 60 000,- K¢ nakladatelstvi dosahne, pokud marze z prodanych uceb-
nic uhradi fixni naklady, zvysené o zadouci Groven zisku:

Q = (360 000 + 60 000) : (250 — 100)
Q=2 800

Pozadovaného zisku dosahne nakladatelstvi pti prodeji 2 800 ks knih.

Uvedeny propocet 1ze modifikovat do fady zplsobt, napt. pii hledani odpovedi na otazku,
jaka mize byt maximalni cena pfi prodeji urcitého mnozstvi vyrobkd, o kolik mohou
vzrust variabilni nebo fixni naklady zakazky a podobné. Podrobnéji se budeme touto pro-
blematikou zabyvat v samostatné kapitole, ktera je zaméfena na rozhodovaci ulohy pfi
existujici kapacite.

*
3.5.3 Naklady relevantni a irelevantni, rozdilové
Dalsi podkapitola bude zaméfena na ostatni ¢lenéni nakladi, které se vyuziva pfi rozhodovani o ;Vék’a;’y,
budoucnosti, a které vychézi nikoliv z redlnych, ale odhadovanych nakladi zvazovanych vari- " o 'Z

ant. Pro srovnani navrzenych variant je rozhodujici, které naklady budou danym rozhodnuti irelevantni
ovlivnény a které nikoliv. Abychom mohli ziskat odpovéd na tuto otazku, roz¢lenime si uvede-
né naklady do dvou skupin:

e naklady relevantni, tj. naklady, které jsou z hlediska daného rozhodnuti dulezité, protoze
se pti uskuteénéni navrzenych variant naseho rozhodnuti budou ménit,
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e niklady irelevantni, které jsou pro dané rozhodnuti neduilezité, nebot’ zména varianty neo-
vliviigje jejich vysi.

V manazerském ucetnictvi budeme vyhodnocovat v ramci rozhodovacich tloh tzv. rozdilové
naklady, coz je zvlastni forma relevantnich nakladd, které mizeme vyjadrit jako rozdilu nakladt
pfed uvazovanou zménou a po zméne. Toto ¢lenéni se vyuziva napf. pii feSeni ulohy o stanoveni
dolniho limitu ceny na doplnkovém trhu.

Naklady
rozdilové

RESENY PRIKLAD 3-3

S.r.0. Kamila, ktera se podle svého Zivnostenského opravnéni zabyva vyrobou obyvacich
stén, ma ve svych vykazech uvedeny nasledujici informace o vyrobé obyvaci stény Har-

monie:

Vynosy z prodeje (1 000 ks obyvacich stén

prodanych za cenu 9 000 K¢/1 kus) K¢ 9 000 000,-
Celkové naklady prodanych obyvacich stén za obdobi K¢ 8 000 000,-
Zisk za obdobi K¢ 1000 000,-
Ukol:

S.r.0. potiebuje ziskat podklad pro rozhodnuti o tom, zda ma ptijmout zakdzku na vyrobu
100 ks obyvacich stén pro budovu nové budovaného hotelu, kdyz zakaznik trva na maxi-
malné cena za obyvaci sténu ve vysi 7 500 K¢.

Reseni prikladu

Vyjdeme-li ze zadani vidime, Ze pro feSeni nasi rozhodovaci Gilohy neni nam znama infor-
mace o plné nakladové naro¢nosti na vyrobu obyvaci stény dostate¢na dulezitéjsi je infor-
mace o tom, jak velka ¢ast nakladl bude ovlivnéna zvySenym objemem vyroby.

Vyjdeme z nasledujicich predpokladi:

e 7 dosavadnich 8 000 000,- K¢ celkovych nakladt ¢ini 5 000 000,- K¢ spotfebovany
jednicovy material, jednicové osobni naklady, jednicova spotieba energie a variabilni
rezie vyroby uvedeného nabytku,

e 1 250 000,- K¢ ¢ini odpisy vyrobnich zafizeni, které byly pouzity k vyrob¢, tato vy-
robni zafizeni jsou v souCasnosti vyuzivana na 85 % kapacity, uvedeny tzv. umrtveny
naklad pro je pro nasi rozhodovaci tlohu irelevantni,

e 250 000,- K¢ tvoti odpisy nakladli na vyvoj a technickou pfipravu vyroby, tyto umrt-
vené naklady, které byly vyvolany v disledku predchozich rozhodnuti, jsou pro danou
ulohu irelevantni bez ohledu na vyuziti kapacity,

e 1000 000,- K¢ ¢ini osobni naklady mistrt a ostatni tzv. vyhnutelné fixni naklady, kte-
ré plati pro relevantni rozpéti od 80 — 90 % vyuziti vyrobni kapacity, pfi jednorazovém
zvySeni jejiho intervalu od 90 — 100 % miizeme ptredpokladat jejich nardst o 5 % (o 50
000,- K¢),

e 500 000,- K¢ ¢ini podnikova spravni rezie, na kterou zvySeni vyrobni kapacity nebude
mit zadny vliv.

N
AN
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Vypocet rozdilovych relevantni nakladi (RRN) dodatecné vyroby 100 ks obyvacich
stén pro vybaveni hotelu:
RRN = (100 x 5 000) + 50 000
RRN =550 000,- K¢é
Vypocet rozdilovych vynosii:
100 x 7 500 = 750 000 K¢
Protoze novéa zakazka ptinasi pro s. r. o. rozdilovy zisk ve vysi 200 000,- K¢, spole¢nost by
méla zvazit jeji piijeti.
*
3.5.4 Naklady oportunitni
Pokud chceme kvantifikovat oportunitni naklady, vychazime z toho, Ze konkrétni vydaj majet- Sipr?;;(l;;‘gj;

ku za ucelem jeho zhodnoceni v nékteré z podnikatelskych aktivit znemoziuje jeho vyuziti ji-
nym, alternativnim zptsobem. ProtoZe ekonomické zdroje jsou omezené, nemuze podnik usku-
tecnit v§echny moznosti, ale vybira si pouze nékteré z nich. Oportunitni naklady jsou tak charak-
terizovany jako u$lé vynosy, o ktery podnik pfichdzi tim, Zze urCitou alternativu, kterd byla
pfedmétem rozhodovani, neuskute¢ni. Naproti tomu miZzeme vymezit oportunitni vynosy, coz
ptedstavuje naklady, kterym se podnik tim, ze uréitou alternativu dal$iho vyvoje neuskute¢ni,
vyhyba.

Kategorie oportunitnich nakladii a vynost je v praxi velice ¢asto vyuzivana. Mlzeme uvést na-
ptiklad optimaliza¢ni rozhodnuti 0 sortimentu, zejména v podminkach omezenych zdroji podni-
ku (napt. kapacitou strojniho zatizeni), ve formé tzv. kalkula¢niho najemného nebo kalkula¢nich
uroki, jak uz bylo uvedeno v souvislosti s finan¢nim a hodnotovym pojetim nakladi v manazer-
ském tcetnictvi.

RESENY PRIKLAD 3-4

Vyjdeme ze zadani ptedchoziho ptikladu, kde celkové vynosy z prodeje bytovych stén
¢inily 9 000 000,- K¢, variabilni naklady 5 000 000,- K¢, fixni naklady 3 000 000,- K¢,
zisk 1 000 000,- K¢.

Budeme ptedpokladat, Zze vyrobni kapacita je jiz pfijatymi zakazkami zcela vyuZzita. Podle
analyzy vynosi z prodeje a variabilnich nakladi prodanych bytovych stén podle jejich
vztahu k zdkaznickym skupindm, byly zjistény tyto informace:

Zakaznicka Variabilni naklady | Vynosy z proda- | Marze
skupina prodanych vyrobki | nych vyrobkia | z prodeje
ggflb“aﬂ“ velké mnozstvi 3000 000 4 400 000 1 400 000
gggb‘raﬁc‘ prumerne mnozstvi 1 250 000 2 600 000 1350 000
Odebirajici malé mnoZzstvi stén 750 000 2 000 000 1 250 000
Celkem 5 000 000 9 000 000 4 000 000

Tabulka 3-1: Analyza vysledki z prodeje podle jejich vztahu k zdkaznickym skupinam

b4
AN
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Pokud by firma Kamila, s.r.o. pfijala nového zakaznika, znamenalo by to odmitnout jiz
pfijaté zakazky. Je nutno pfihlédnout pii rozhodnuti k tomu, ze firma je v obchodnim
smlouvach vdzana ke smluvni pokuté pfi neplnéni smlouvy ve vysi 5 % z dohodnuté cast-

ky.

Ukol:
Ma firma Kamila uvazovat o pfijeti nové zakazky na 100 ks obytnych stén pro vybaveni
nového hotelu?

Reseni prikladu

Zaména mezi jednotlivymi zdkazniky by ptichazela v tivahu zejména u zdkaznikd odebira-
jicich velké mnozstvi obytnych stén, protoze je predpoklad, Ze se poskytované mnozstevni
slevy projevuji na jejich zakazkach nejmensi jednotkovou marzi.

Vypocet:
a) Ziskana marze v dusledku odmitnuti jiz pfijatych zakazek a zafazenim zakazky
nové + 250 000,- K¢
b) soucasné by se firma by se pfipravila o dosavadni marzi - 233 334,- K¢
c) vznikl by ji zavazek thrady smluvni pokuty - 36 667,- K¢

Odmitnutim pfijatych zakazek a zafazenim nové by sice spolecnost ziskala marzi 250 000,-
K¢, soucasné by se ptipravila o dosavadni marzi ve vysi 233.334,- a vznikla by ji povin-
nost uhradit smluvni pokutu ve vysi 36 667,- K¢.

Vypocet vychazi z predpokladu, Ze kazdd koruna variabilnich nakladd ptina$i marzi
0,466 K¢ (1 400 000 : 3 000 000), variabilni naklady jedné stény predstavuji 5 000,- K¢,
jeji marze z prodeje ¢ini 2 333,- K¢.

Smluvni pokuta ¢ini 5 % z vynost z celkového prodeje 100 ks obytnych stén ¢ini 5 % z
vynosii z prodeje sta prodanych sad, které predstavuji 733.333, - % z této Castky cini
36 667,- K¢.

Céstka rozdilu marzi obou alternativ je oportunitnim nakladem dané alternativy, smluvni
pokuta je naopak oportunitnim vynosem dané alternativy.

V tomto piipad€ by zadména zakaznikii nebyla efektivni, proto ji neni mozno doporucit k
realizaci.

*

3.5.5 Naklady vazané k rozhodnuti

Nejobecnéji vyuzivanou kategorii nakladu jsou tzv. naklady vazané k rozhodnuti. Tyto nakla-
dy miizeme vymezit jako néklady, které na zaklad€é soucasnych rozhodnuti vzniknou v budouc-
nosti. Vznikaji zejména ve vazb¢ na vyvoj a konstrukéni a technologické feseni vyrobki, které
ma pak vliv na budouci uroven nakladu pii jejich vyrobé.

Dulezitost této kategorie vyplyva z empirickych prizkumt, které dokumentuji, ze Groven téchto
nakladt dosahuje 80—85 % celkovych nakladt, vynaloZzenych za dobu Zivotnosti vyrobku, a také
se tuto dobu dochazi k nékolikanasobné reprodukeci.

Naklady
vdzané k
rozhodnuti
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SHRNUT/ KAPITOLY CLENENI NAKLADU V MANAZERSKEM UCETNICTVI Z
Proniknuti do slozitosti ndkladii v manaZzerském ucetnictvi umoziuje jejich klasifikace, ktera ksa’;?;g

vychazi z jejich vlastnosti.

Druhové ¢lenéni nakladii predstavuje penézné vyjadiené zdroje ve struktufe finan¢niho ucetnic-
tvi, které vstupuji do dané aktivity, avSak nejsou vychodiskem pro hodnoceni hospodarnosti.

Pti pouziti ucelového clenéni jsou naklady vykazovany ve vztahu k jejich nositelim
a jednotlivym objektim. Prvofady vyznam pro fizeni ma sledovani nakladd po linii vykont,
jejimz hlavnim nastrojem je kalkulace. Pfi tomto sledovani naklady se setkavame s naklady
technologickymi a naklady na obsluhu a fizeni, naklady pfimymi a neptimymi a naklady jedni-
covymi a rezijnimi. Rizeni po linii Gtvari je zaloZeno na pravomoci a odpovédnosti a vyzaduje
sledovani nakladii podle odpovédnosti.

Manazerské ucetnictvi se také zabyva analyzou prubchu nakladt, kde ma prvorady vyznam kla-
sifikace nakladl podle zavislosti na zménach objemu vykond. Tady se rozlisuji ndklady fixni
aruzné druhy nakladd variabilnich (proporcionalni, nadproporcionalni, podproporcionalni).
Podstatny vyznam maji fixni naklady, které jsou spojeny s potencionalni kapacitou, k jejimuz
vyuziti se vaze fada rozhodovacich uloh manazerského ucetnictvi. V této souvislosti je uvadén
efekt z degrese fixnich ndkladt, ktery umoziuje realizovat relativni Gsporu fixnich naklada.

Dalsi zavaznou problematikou manazerského ucetnictvi je navratnost nakladt. V tomto sméru
ma zasadni vyznam bod zvratu, ktery umoziuje definovat bod plné uhrady naklada a vymezit
moment maximalniho zisku.

Mimotadny vyznam v manaZzerském ucetnictvi ma vypocet ptispévku na uhradu, ktery je vycis-
len jako rozdil mezi cenou a piimo identifikovanymi relevantnimi naklady. Tento ukazatel je
rovnéz uplatiovan v fadé rozhodovacich uloh, které se tykaji dalSiho vyuziti kapacity. Z hledis-
ka pokracujici ¢innosti pak maji zvlastni vyznam ptirGstkové hodnoty nakladii a vynost, které
vyjadiuji zménu nakladd nebo vynosd, kterd je zptisobenou zménou v objemu vykonil od urcité-
ho dosazeného bodu.

PRUVODCE STUDIEM 9

Tato kapitola byla vénovana klasifikaci (¢lenéni) nakladd, které budete prub€zné vyuzivat pii
teSeni riznych rozhodovacich tloh podle zadani managementu. Z ¢lenéni nakladii i ze znalosti o
pojeti nakladu, které jste si osvojili pii prostudovani ptedchozi kapitoly, budete vychazet i pfi
zobrazeni nakladt, vynosu a zisku ve finanénim a manazerském tcetnictvi, kterému bude véno-
vana nasledujici kapitola. ..



Alena Valicova, Manazerské tcetnictvi

47

4 ZOBRAZENI NAKLADU A VYNOSU VE FINANCNIM
A MANAZERSKEM UCETNICTVI

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY KAPITOLY ZOBRAZENI NAKLADU A
VYNOSU VE FINANCNIM A MANAZERSKEM UCETNICTVI

V souvislosti se zvySovanim slozitosti podnikatelskych procesti rostou naroky na jejich fizeni,
ale soucasn¢ i na zpusob informacniho zajiSténi, coz se vyrazné projevuje i v pozadavcich na
ucetnictvi.

Pozadavky na ¢lenéni, ocenéni a zobrazeni nakladt ovliviiuji v plné mite i pozadavky na tvorbu
Ggetniho systému. Zpisob vedeni vnitropodnikového uéetnictvi vychazi z Ceského Géetniho
standardu ¢. 001 z roku 2004. Ugetni jednotka rozhoduje sama o pouzité alternativé wcetniho
systému, ktera vychazi z ptedevsim z toho, jaké rozhodovaci ulohy management podniku fesi.

V této kapitole si vymezime vztah mezi finan¢nim, manaZerskym a dafiovym ucetnictvim
a zpracovatelské zajisténi financniho a manazerského ucetnictvi v ramci jednookruhové, dvouo-
kruhové nebo kombinované soustavy tcetnictvi.

Rychly
nahled

CILE KAPITOLY ZOBRAZENi NAKLADU A VYNOSU VE FINANCNIM A MANAZERSKEM

UCETNICTVI

Po uspé$ném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY

Budete umét:
e Vymezit zasady, které je tieba respektovat pii tvorb¢ ti€etniho systému, ktery poskytuje in-
formace nejen uzivateliim manazerského, ale také finan¢niho a dafiového ucetnictvi
e Vysvétlit podstatu jednookruhové a dvoukruhové organizace ucetnictvi a formulovat jejich
prednosti 8 omezeni

Ziskate:
e Informace o legislativé, ktera v Ceské republice upravuje vnitropodnikové ucetnictvi a jeji
vyuzivani
e Informace o oceniovani vnitropodnikovych vykonti v manazerském (nakladovém) ti¢etnictvi

Budete schopni:

N

o Charakterizovat vzajemny vztah vykonové a odpovédnostné orientovaného manazerského
(nékladového) ucetnictvi

CAS POTREBNY KE STUDIU

Budete
umét

Ziskate

Budete
schopni

o

Celkovy doporuceny cas k prostudovani KAPITOLY je 3 hodiny.
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KLiéOVAv SLOVA KAPITOLY ZQBRAZEN/ NAKLADU A VYNOSU VE FINANCNIM

A MANAZERSKEM UCETNICTVI

Finan¢ni ucetnictvi, dafiové ucetnictvi, externi uzivatelé, zisk, zaklad dan¢ z pfijmi, ucetni sys- Klgc;g\‘,/g

tém, jednookruhova soustava tcetnictvi, dvouokruhova soustava ucetnictvi, kalkulace nakladd,
&lenéni vykontl, externi vynosy, interni vynosy, Cesky Giéetni standard, vnitropodnikové tietnic-
tvi, aktivace vlastnich vykont, zasoby vytvotené vlastni ¢innosti, vnitropodnikové naklady, vnit-
ropodnikové vynosy, uctovy rozvrh, analytické ucty, spojovaci Ucty, zvlastni ucty rozdili, kom-
binovana soustava ucetnictvi, ocenovani vnitropodnikovych vykond, vykazy finan¢niho tcetnic-
tvi, hospodaisky vysledek, ndkladové cty, vynosové ucty, vykonové orientované manazerské
ucetnictvi, odpovédnostné orientované manazerské ucetnictvi, predem stanovené naklady, sku-
tecné naklady, ¢lenéni nakladl podle odpovédnosti za jejich vznik.

PRUVODCE STUDIEM 10

V predchozich kapitolach jste se seznamili se zakladnim pojmovym aparatem, ktery vyuziva
manazerské UCetnictvi, ale také se specifickym pojetim nakladi v manazerském ucetnictvi
a jejich klasifikaci.

Tato kapitola je vénovana zobrazeni nakladi, vynost a zisku ve financnim a manazerském tcet-
nictvi. Na rozdil od finan¢niho ucetnictvi, které je pfedmétem regulace, vnitropodnikové ucet-
nictvi je plné v kompetenci ucetni jednotky, oviem pi¥i dodrzeni ustanoveni Ceského uéetniho
standardu ¢. 001, ve kterém je vnitropodnikovému ucetnictvi vénovana jeho zavére¢na cast.
Seznamite se s jednookruhovou a dvouokruhovou soustavou tGcetnictvi a ocenovanim vnitropod-

nikovych naklada a vynos.

4.1 Vztah mezi finanénim a danovym ucetnictvim

Ve vzajemném vztahu finanéniho a danového ucetnictvi se prosazuje tendence zobrazovat
podnikatelsky proces s prvotnim zaméfenim na zajmy externich uZivateli finanéniho ticetnic-
tvi, coZ se projevuje i ve zptisobu méfeni nakladt, vynosi a zisku a ze snahy, aby tyto veli¢iny
byly vyjadieny s ohledem na principy zachovani kapitalu a vyjadfeni vydélkové schopnosti fir-
my ve sledovaném obdobi.

V dusledku vyse uvedenych tendenci vznika nesoulad mezi vyjadienim zisku a dafového
zakladu dané z prijmi. Uprava ucetniho zisku na danovy zéklad probiha dvojim zpisobem:
e vybérem ucetnich informaci, ktery je provadén zpravidla vytvofenim analytickych uctd,
ve kterych jsou oddéleny danové uznatelné naklady a vynosy od danové neuznatelnych,
e {pravou zisku na danovy zaklad mimo ucetni systém, jako priklad miizeme piipomenout
zauctovani danovych odpisti dlouhodobého majetku.

Vztah mezi
financénim
a dariovym
ucetnic-
tvim

4.2 Organizace u€etnich informaci finanéniho a manazerského (na-

kladového) uéetnictvi

Na zptisob zpracovani informaci maji vliv rozdilné pozadavky externich a internich uZzivateld.
Odlisnosti se projevuji jak z hlediska jejich obsahu, podrobnosti, rozsahu, ¢asové orientace
a pravidelnosti jejich poskytovani. Problematika zpracovani ucetnich informaci je zaleZitosti

Metodika
vedeni
man. ucet-
nictvi
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kazd¢ ucetni jednotky, kterd musi rozhodnout o jejich zobrazeni, coZ je mozné dvéma metodic-
kymi cestami a jejich kombinaci:

e Vv izv. jednookruhové soustavé ucetnictvi, ktera zabezpecuje potieby obou skupin uzivate-
It formou razné ¢lenénych analytickych uc¢tl nakladd, vynosd, aktiv dluhi a vlastniho kapi-
talu, a

e V tzv. dvoukruhové soustavé ucetnictvi, pfi jejimz vedeni se pozadavky kazdé skupiny
uzivateld zajist'uji v relativné samostatném ucetnim okruhu.

Spolecnym zpracovatelskym problémem jakékoliv soustav ucetnich informaci je systematické
¢lenéni informaci nakladového (manazerského) ucetnictvi podle konkrétnich vykoni, ttvarua ¢i
procesu.

Ucty utvaru se zpravidla shoduji s obecnym utvarovym ¢lenénim, které bylo vytvofeno v souvis-
losti s organizaci podniku a které souvisi s vymezenim pravomoci a odpoveédnosti jednotlivych
utvart. Ucetni ¢lenéni Gtvart se obvykle provadi v rozdé€leni predevsim podle dil¢ich ¢innosti:

e hlavni ¢innosti (napf. vyroba, sluzba),
e nakup,

e zasobovani,

e distribuce,

e prodej,

e servisni ¢innosti,

roNr

e financni fizeni,

e generalni feditel.

Pfi €lenéni utvari je nutno ptihliZet nejen k charakteru jejich ¢innosti, toto kriterium je dilezité
zejména v souvislosti s kalkulaci nakladi, ale také je nutno rozliSovat i delegovanou pravomoc
a odpovédnost na jednotlivych hierarchickych stupnich fizeni, v¢. geografickych teritorii.

Pti ¢lenéni vykonu ve vnitropodnikovém hodnotovém fizeni je nutno prihlizet k jejich technic-
kym a uzitnym vlastnostem, které se kombinuji ptes vy$si celky az do finalnich vykoni, coz je
nezbytné pro hodnoceni jejich ziskovosti, marze, poptipadé prodejnich cen. Podrobnost jejich
¢lenéni je dana predev§im pozadavky fizeni vynost a zisku. Kvantifikace pfinosu prodavanych
losti s planovanim a kontrolou vyvoje zisku v konkrétnim obdobi, v souvislosti s rozhodovacimi
ulohami optimalizace struktury prodanych vykont.

Pokud jde o vynosové cty, je mozno je v manazerském ucetnictvi rozdé€lit do dvou zakladnich
skupin, a sice na externi vynosy (vynosy z prodeje vyrobki a sluzeb externim zdkaznikiim) na
interni vynosy, které vznikaji pii pfedani vykoni mezi stredisky.

Samostatnym kritériem ¢lenéni i€etnich informaci je €lenéni naklada. Zobrazeni nakladi na
uctech utvard, vykont, ptipadné procesi, vychazi zpravidla z druhového €lenéni, z ekonomické
podstaty vynalozenych zdrojii na vstupu do podniku nebo utvaru. Zaroven se sleduje i jejich
ucelové Clenéni, které se provadi analytickou evidenci nakladovych druhti na uctech utvart (vy-
kont). Toto ¢lenéni ndm poskytuje informace o tom, kde byly naklady vynaloZeny, popfipadé na
jaky vykon. Dale jsou systematicky tfidény podle toho, jestli se jedna o néklady jednicové nebo
reZijni, jaka je jejich zavislost na objemu vykont (naklady variabilni nebo fixni) a kdo nese od-
povednost za jejich vyvoj (ndklady ovlivnitelné a neovlivnitelné Gitvarem).

Usty atva-
ra v mana-
Zerském
ucetnictvi

Clenéni
utvaru

Clenéni
vykoni v
ucetnictvi

Clenéni
naklada v
ucetnictvi
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Variantnost mozZnosti ¢lenéni informaci v nakladovém (manazerském) Gcetnictvi je tak Siroka,
ze by méla vychazet z konkrétni koncepce, ktera je stanovena na zakladé pozadavka fidicich
pracovnikll. Dulezité je vymezeni na pozadavku nejen na obsah informaci (Eeho se tykaji, jak
a pro¢ jsou Clenény, jaky je stupen jejich ptfesnosti), ale i formu (mnozstvi, informaci, jejich
srozumitelnost, uzitecnosti vyuziti pfi feSeni konkrétnich rozhodovacich uloh, vypovidaci
schopnost) a ¢asovou orientaci (kdy byly zjistény, jak dlouho plati, kdy a pro¢ se méni, jaky je
nezbytny Cas pro jejich ziskani).

Systematické ¢lenéni informace v nédkladovém (manazerském) tcetnictvi je v modernich infor-
macnich systémech €asto mimoucetné propojeno napt. s tabulkovymi procesory, které umozni
prejimani informaci pfimo z tc€etnictvi a jejich poskytovani v relativné srozumitelné a prehledné
formé primo fidicim pracovnikdm.

K ZAPAMATOVANI 8

Metodika vedeni vnitropodnikového tucetnictvi vychazi z legislativni upravy Ministerstva financi
CR, ktera nabyla G&innosti od 1. ledna 2004. Konkrétng se jedna o Cesky uéetni standard pro
podnikatele &. 001, nazvany Uéty a zasady uétovani na uétech, ktery v bodé 2.5. upravuje formu,
organizaci a zaméfeni vnitropodnikového tcetnictvi. Podstatna je skute¢nost, Ze Gcetni jednotka
musi zabezpecit pomoci vnitropodnikového ucetnictvi prikazné podklady o:

e stavu a zmené stavu zasob vytvotrenych vlastni ¢innosti,
e pro vyjadreni aktivace vlastnich vykonu,

e pro ocenéni zasob a ostatnich vykont vytvorenych vlastni ¢innosti.

r

Vnitropodnikové ucetnictvi lze organizovat:

a) Vvramci analytickych uéti k finanénimu ucetnictvi, pficemz se vyuzije ucti Vnitropodni-
kové naklady a Vnitropodnikové vynosy, které se zaradi do uctovych skupin 59-Dané z
ptijmu, prevodoveé ucty a rezerva na dan z ptijmt a 69-Pfevodové ucty,

b) v samostatném ucetnim okruhu, pro ktery si tcetni jednotka zvoli ucty v ramci volnych
uctovych tfid 8 a 9. Obsahovou ndplii uvedenych uctovych tfid, zvolenych Gctovych
skupin a jednotlivych syntetickych acth si uréi tcetni jednotka sama, stejné jako ucetni
obdobi, pokud jim bude kratsi obdobi nez kalendarni rok,

¢) kombinaci ptistupti podle pismen a) a b).

Spojovaci téty, prokazujici navaznost mezi finanénim a vnitropodnikovym téetnictvim, pokud
je organizovéano v samostatném ucetnim okruhu, si ucetni jednotka zvoli v ramci G¢th Gctovych
trid 8 a 9, poptipade jejich funkci nahradi technické zpracovani dat.

Ucty vnitropodnikového tcetnictvi uvede tcetni jednotka v uctovém rozvrhu.

4.2.1 Jednookruhova organizace ucetnictvi

Snahou jednookruhové organizace ucetnictvi je zabezpeCit pozadavky uzivateld finan¢niho
a manazerského tcetnictvi v jediném okruhu analytickych ucti, ktery pomoci riiznych seskupeni
poskytuje vystupy v zavislosti na tlohach, které fesi skupiny externich a internich uzivateld. V

této soustavé ucetnich informaci jsou informace vedeny na analytickych uctech k piislusSnym
syntetickym uctim nakladl, vynost, aktiv, zavazkl a vlastniho kapitalu.

Pti rozdilném zobrazeni Géetnich informaci ve finan¢nim a nakladovém (manazerském) ucetnic-
tvi se vyuzivaji ucty rozdili. Avsak oproti dvoukruhové soustave, které se budeme vénovat v

¢
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dalsi podkapitole, vznika problém, zda maji byt tyto rozdily soucasti informaci, které jsou pfi-
stupné i1 externim uZzivateliim, nebo naopak, je nutno je skryt pro vyhradni potfeby hodnotového
fizeni podniku a jeho vnitropodnikovych struktur.

vvvvv

podaiského vysledku. To souvisi zejména s tim, ze soucasti ¢iselné identifikace uétu je i rozli-
Seni, jestli prislusny ucet vstupuje do hospodarského vysledku finan¢niho i nakladového ucetnic-
tvi nebo zda bude zahrnut do vypoctu pouze v jednom z okruhd.

Vedle analytickych ¢t se v jednookruhové soustavé ucetnich informace pouzivaji jesté dalsi
ucty, které se nepouzivaji pro zobrazeni hospodaiskych transakci podniku ve finan¢nim tcetnic-
tvim, ale pro zobrazeni vnitropodnikovych kooperacnich vztahii mezi stfedisky, tj. internich
(druhotnych) nakladi a vynosi. Tyto ucty jsou vyznamné pti zjiStovani vnitropodnikovych
vysledkd hospodaieni stfedisek, nemaji vSak vliv na Groven hospodatského vysledku podniku
jako celku, nebot’ se do jeho vypoctu nezahrnuji. Tyto interni vztahy jsou zobrazovany na tétech
599 Interni (druhotné) naklady a 699 Interni (vnitropodnikové) vynosy.

Forma jednookruhové soustavy Uc¢etnich informaci je vyuzivana zejména tehdy, kdy se infor-
macni potieby obou skupin uzivateli nelisi z hlediska obsahu a zptisobu ocenéni zkoumanych
veli¢in, nybrz pouze stupném podrobnosti. Je také zpracovatelsky vyhodnéjsi, protoze nevy-
zaduje Udaje vyjadiovat dvojim zplsobem. Jeji aplikace ma oproti dvoukruhové organizaci ome-

IV v v

zeni v tom, Ze ob¢ skupiny informaci jsou obtizn¢ uzZivatelsky oddélitelné.

4.2.2 Dvouokruhova soustava ucetnictvi

Pouzivani dvouokruhové soustavy tc¢etnich informaci je typické zejména pro zemé, kde se in-
formacéni naroky a zajmy jejich uzivateld vyvinuly nejrozporuplnéji, tj. v anglosaské oblasti.
Doslo k Gplnému oddéleni okruhu informaci nakladového a finan¢niho ucetnictvi a okruh uéet-
nich informaci pro hodnotové fizeni z pozice managementu je povaZzovan za duvérny
a tajny.

V zemich kontinentalni Evropy, kde bylo historicky finan¢ni Géetnictvi pfisnéji regulovano sta-
tem, se pii GCetnim zobrazeni dvou relativné samostatnych okruhti finan¢niho a nakladového
ucetnictvi vyuziva i tzv. spejovacich acéta, které slouzi k zachyceni pohybu informaci mezi
obéma okruhy, a zvlastnich Géta rozdili, které zobrazuji rozdily mezi zptisobem tGcetniho zob-
razeni v obou systémech.

Spojovaci ucty se pouzivaji k zobrazeni dvojiho pohledu na tutéz hospodarskou operaci. Nej-
¢astéji se pouzivaji spojovaci G¢ty k nakladim, vynosim z prodeje, zdsobam, aktivaci vnitro-
podnikovych vykond, ¢asovému rozliSeni apod. Jejich hlavni funkci je kontrola spravnosti
ucetnich dat, dale slouzi k vyrovnani pfedvahy nakladového ucetnictvi nebo jinych vnitropod-
nikovych vykazi za ucetni jednotku a jeji vnitini celky pii kratkodobém uzavirani.

Uéty rozdili mezi finanénim a nikladovym uéetnictvim jsou uréeny k vyjadieni odlisného
zobrazeni hospodarskych transakci v obou okruzich tcetnich informaci a kvantifikuji se na nich
rozdily, které plynou z odlisného zachyceni ve finanénim a nakladovém ucetnictvi. Vyuziti téch-
to uctl je predevsim jako doplitkovy zdroj informaci pro vrcholové vedeni podniku pii analyze
zjisténého vysledku hospodateni ve finan¢nim tcetnictvi a jeho ptipadné tiprave v souvislosti se
sestavenim ucetni zaveérky.

Je ptirozené, Ze rozdily jsou pfedmétem sledovani v okruhu pro vnitini fizeni a také jejich obsah
je chranén vice nez jakakoliv jina ucetni informace.
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4.2.3 Kombinovana soustava ucetnictvi

Pro soucasnou praxi je charakteristické, ze dochazi k u€elné kombinaci vyse uvedenych ucet-
nich soustav. Pokud zobecnime ptednosti a nedostatky obou forem, mtizeme je pouzit pro dopo-
ruceni, jak kombinovat oba ptistupy:

e pokud se pii analyze pozadavkl externich a internich uzivatell zjisti, Ze jsou do té¢ miry
riznorodé, Ze je nelze zajistit bezezbytkovym rozkladem syntetickych uctl na analytické, je
ucelngjsi v této oblasti ziidit dva okruhy uétd,

e pokud naopak z analyzy vyplyne, Ze pozadavky finan¢niho ucetnictvi v jinych ¢astech pod-
nikatelského procesu mtizeme zajistit souctovou agregaci podrobnéjsi informaci manazer-
ského (nakladového) ucetnictvi, bude vyhodné&jsi vztah obou subsystému v téchto oblastech
organizovat formou analytické evidence.

K zobrazeni kolobéhu ekonomickych zdroji zobrazenych v jednookruhové soustavé tcetnictvi
je nutno uvést podrobnéjsi vysvétleni jednotlivych operaci tak, abyste byli schopni provést za-
uctovani konkrétniho zadani:

1.-4. Uttuji se zde naklady, roztiidéné podle potieb finan¢niho a nakladového udetnictvi, napf.
podle druhu (odpisy dlouhodobého majetku, spotfeba materialu, faktury dodavateld za poskyto-
vané vykony a sluzby, mzdové naklady a k nim pfislusné slozka socialniho a zdravotniho pojis-
téni, které¢ hradi za zaméstnance zaméstnavatel a jsou jeho nakladem), podle vnitropodnikovych
utvart, podle vztahu k provadénym vykonim a podle zplsobu jejich kontroly.

5. Zuctovani druhotného nakladu (pfedani vnitropodnikového vykonu z Gtvaru pomocné vyroby
do hlavni vyroby, spravy a odbytu),

6.-7. Zuctovani prirtstku nedokonéené a hotové vyroby, ocenéné v pfedem stanovenych nakla-
dech (pro potfebu vnitropodnikového tizeni) a zactovani ocenovaciho rozdilu, pfipadajiciho na
nedokoncené a hotové vyroby (podle naseho konkrétniho zadani je oceflovacim rozdilem uspora
od pfedem stanovenych nakladl). Rozdil se zjistuje porovnanim uéti stiediskovych naklada
a vynosu téch stiedisek, jejichZ vykony jsou soucasti ocenéni nedokoncéenych a hotovych vyrob-
ka. Aby byl naplnén pozadavek, ze vnitropodnikové zasoby jsou ve financnim tcetnictvi ocené-
ny ve skutecnych nakladech na jejich vyrobu, je pfipadny podstatny rozdil souvztazné€ zauctova-
ni na rozliSovaci vysledkovy ucet rozdili mezi finanénim a nakladovym uc¢etnictvim.

8. Uttovani dokonéenych vyrobkii pievzatych kontrolou jakosti na sklad hotovych vyrobki (HS-
Odbyt) v ocenéni, které je rozdéleno na pfedem stanovené naklady (8a) a na odchylky (8b), v
nasem pripadé se predpoklada, Ze pfedem stanovené naklady byly ptekrocCeny.

9. Zauctovani predem stanovenych naklada prodanych vyrobkt podle protokolu o vyskladné-
nych vyrobcich a rozpoctu nakladl véetné ocenovaciho rozdilu k vyrobkiim o ¢ast, ktera piipada
na prodané vyrobky.

10. Zatctovani faktury vydané odbératelim za prodané vyrobky.

11.-12. Na zakladé rozpocti stiedisek Sprava a Odbyt byly zatctovany predem stanovené nakla-
dy téchto utvart, u kterych se predpoklada nezavislost ve vztahu k vyrabénym vyrobkiim, a které
je tieba uhradit z vynost daného obdobi.

13.-15. Zatctovani prevodu uspor a prekroc¢eni nakladi, ke kterym doslo u obsluznych
a pomocnych ¢innosti, na kalkula¢ni skupinu 0¢tt Naklady prodanych vyrobka tak, aby mohly
byt zjistény pfedem stanovené, ale i skute¢né vysledky z prodeje vyrobku.

16. Zauctovani thrady dluzné ¢astky od odbérateld.

Kombinace
jedno-
okruhové
advou-
okruhové
soustavy
ucetnictvi

Komentar
k zobraze-
ni kolobé-
hu ekono-
mickych
zdroju v
jednoo-
kruhové
soustavé
ucetnictvi
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Pti Gi¢tovani v jednookruhové soustaveé ucetnictvi jsou pouZzity nasledujici ucty:
599, 699

Jsou ucty vnitropodnikovych nakladt a vynost, které jsou urceny pro zobrazeni kooperacnich
vztahil, které probihaji uvnitt podnikové struktury. Maji vyznam pfi zjistovani vnitropodniko-
vych vysledkli hospodateni, avsak nemaji vliv na urovei zisku podniku jako celku, protoze se
do jeho vypoctu (napf. na uctu ziskil a ztrat) nezahrnuji.

599/99, 699/66

Uvedené ucty jsou urceny k evidenci uspor a prekroCeni nakladd a synteticky vyjadiuji efekt
prislusného ttvaru (599) nebo dopad tohoto efektu na rizné roz¢lenéné prodané vykony.

V dal§im textu si vymezime vysvétlivky k dvouokruhové soustavé ucéetnictvi:

1.-4. Uttuji se zde naklady, roztiidéné podle potieb finan¢niho a ndkladového Gidetnictvi, napf.
podle druhu (odpisy dlouhodobého majetku, spotieba materialu, faktury dodavateli za poskyto-
vané vykony a sluzby, mzdové naklady a k nim pfislusné slozka socialniho a zdravotniho pojis-
téni, které hradi za zaméstnance zameéstnavatel a jsou jeho nakladem), néklady jsou zauctovany
ve skutecné vysi, ve které vstupuji do firmy.

5. Rozuctovani naklada zauctovanych jako operace 1. — 4. podle potieb vnitropodnikového tize-
ni, predevsim podle vzniku a odpovédnosti za jejich vznik, je mozné pouzit i dalsi ¢lenéni podle
vztahu k vykontim, zptisobu kontroly a dalsi.

6. Zauc¢tovani druhotného nakladu — ptedani vnitropodnikového vykonu z utvaru pomocné vyro-
by do ttvaru hlavni vyroby v pfedem stanovenych nakladech.

7.-8. Zauctovani prirdstku nedokoncené a hotové vyroby ocenéné piedem stanovenymi naklady
pro potieby vnitropodnikového fizeni.

9. Zauctovani ocenovaciho rozdilu, ktery pfipada na nedokonc¢enou vyrobu a hotové vyrobky, v
nasem piipadé se jedna o zatuctovani uspor od pfedem stanovenych nakladl. Rozdil se zjistuje
porovnanim uctd stfediskovych nakladt a vynost téch stiedisek, jejichz vykony jsou soucasti
ocenéni nedokoncenych a hotovych vyrobkt. Aby byl naplnén pozadavek, ze vnitropodnikové
zasoby jsou ve financnim Ucetnictvi ocenény ve skutecnych nakladech na jejich vyrobu, je pfi-
padny podstatny rozdil souvztazné zatétovani na rozliSovaci vysledkovy ucet rozdil mezi fi-
nan¢nim a nakladovym ucetnictvim.

10. Zatuctovani predem stanovenych nakladd prodanych vyrobkti podle protokolu o vyskladné-
nych vyrobcich a rozpoctu nakladd

11. Zatétovani upravy ocenovaciho rozdilu k vyrobkidm o ¢ast, ktera ptipada na prodané vyrob-
ky.
12. Zauctovani faktury vydané odbérateliim:

a) ve finan¢nim ucetnictvi,

b) v nakladovém ucetnictvi.

13.-14. Na zaklad¢ udaji nakladového ucetnictvi jsou pievedeny do finan¢niho U¢etnictvi tdaje
o zmeén¢ stavu nedokoncené vyroby a hotovych vyrobkd, které jsou ocenéné ve skutecnych na-
kladech vyroby. Tyto zjistime jako rozdil mezi pfislusnym hlavnim G¢tem zasob a jeho oprav-
nym uétem ocenovaciho rozdilu.

15. Odbératelé uhradili na bankovni t€et dluznou castku.

16. Provedeny uhrady dluznym ¢astek zaméstnanciim a dodavateltim.

Pouzité ucty:
89. — spojovaci ucty k nakladtim, vynosiim, zdsobam, zménam stavu zasob,
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80. — nakladové ucty Clenéné podle potieb vnitropodnikového fizeni, navic zafazen ucet nakladu
prodanych vyrobk

90. — vynosové ucty roz¢lenéné podle stejnych hledisek jako nakladové

88. —ucty zasob

88./1- ucty ocetiovacich rozdili k zdsobam

983 — ucet rozdilt mezi finanénim a nakladovym tcetnictvi

999 — ucet zjisténi vysledkii hospodateni ve vnitropodnikovych utvarech

4.3 Ocenovani vnitropodnikovych vykont v ucetnictvi

V dalsi ¢asti se budeme vénovat jedné z dulezitych uloh ndkladového a manazerského ucetnictvi,
kterou je ocenéni vnitropodnikovych vykoni. Tato Giloha souvisi pfedevsim s ulohou kalkulace
jako nastroje hodnotového Fizeni a dileZité informace pro rozhodovani. Ocefiovani vnitropod-
nikovych vykont viak vstupuje, jak vyplyva z Ceského uéetniho standardu ¢. 001, i do vykazi
finanéniho ucetnictvi, takze ve svém dusledku ovlivituje zobrazeni finan¢ni pozice podniku
jako celku i jeho vykonnosti ve sledovaném obdobi.

V disledku toho se v ucetnictvi dlouhodobé omylem traduje, ze ocenéni vnitropodnikovych
vykonu je soucasti informaci nakladového ucetnictvi, které maji byt poskytnuty finanénimu
ucetnictvi, pfi¢emz je opomijen zakladni cil nakladového a manazerského ucetnictvi, kterym je
poskytovat informace pro fizeni a rozhodovani. Takovéto vymezeni vyplyva ze ztotoznéni obsa-
hu informace a zptsobu jejiho zpracovani.

4.4 Zjisténi hospodarského vysledku v uc€etnictvi

V navaznosti na naklady a vynosy nemizeme opomenout ani kategorii zjisStovani hospodarského
vysledku v ucetnictvi. Pro zobrazeni ocefiovani vnitropodnikovych vykonti ve financnim ucet-
nictvi a zjistovani hospodaiského vysledku vyuzivd metodika ucetnictvi dva zplsoby zjisténi
hospodaiského vysledku:

e na bazi druhového ¢lenéni nakladd

e na bazi ucelového ¢lenéni nakladu

vvvvvv

¢lenéni nakladda. Pii pofizeni aktiv vlastni ¢innosti se pouziva zobrazeni podvojnym zapisem na
prislusnych aktivnich Gétech zasob (tj. nedokoncené vyroby, polotovart vlastni vyroby, hoto-
vych vyrobki), uctech ostatnich aktiv, ktera jsou pouzivana pro evidenci vyuziti vnitropodniko-
vych sluzeb (porizeni dlouhodobych aktiv, pofizeni nakupovanych zasob), piipadné Géth ¢aso-
vého rozliSeni a upravy nakladi, zobrazujicich zménu stavu vnitropodnikovych zasob a aktivaci
vnitropodnikovych vykonti.

Tento zapis vychazi z hypotetické uctové osnovy, kterd pouziva nasledujici ¢lenéni naklado-
vych uéti (ndklady vychazejici z druhové struktury):
e Upravy naklad
- zména stavu vnitropodnikovych zasob (+, -)
- aktivace vykonu vlastni vyroby (+, -)
e spotfeba surovin a nakupovanych sluzeb
e osobni naklady

e dané a poplatky

Ocenéni
vnitropod-
nikovych
vykoni

Zjistovani
hospodar-
ského
vysledku v
ucetnictvi

Zjist'ovani
hospodar-
ského
vysledku
na bazi
druhového
¢lenéni
nakladd

Clenéni
naklado-
vych ucta
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e odpisy

e tvorba opravnych polozek a rezerv

e ostatni provozni naklady

e finan¢ni naklady

e mimotadné naklady

e dan ze zisku

- dan ze zisku z bézné ¢innosti

- dan ze zisku z mimoradné ¢innosti

Hypoteticka tctova osnova ¢leni vynosové Gty timto zplisobem:

e vynosy z prodeje

- vynosy z prodeje vyrobkul

- vynosy z prodej sluzeb

- vynosy z prodeje zbozi

e Cerpani rezerv a opravnych polozek

e ostatni provozni vynosy

e financni vynosy

e mimofadné vynosy

Clenéni
vynoso-
vych uctu

Schematicky lze zptisob zjistovani hospodaiského vysledku na bazi druhového Clenéni nakladd
vyjadtit nasledujicim zpisobem:

Ruzné aktivni a
pasivni ucty

Prvotni niklady
podle druhi Hospoddisky vysledek Vynosy z prodeje

Pohledavky

ndklady vynaloZené
v obdobi

Nedokoncend
vyroba

vynosy za prodané_

Zména stavu
nedokonéné vyr.

PZ piirustek zasob

<

—>
KZ tbytek zdsob

Hotové vyrobky

A J

Zmena stavu
hotovych vyrobkii

PZ piirustek zdsob

-
%

+—P>
KZ tbytek zdsob

v

zisk ztrita

podvojny zapis hospodaiskych operaci

zjidténi hospodéiského vysledku v udetnictvi, pfevod ndkladii a
vynosi z prodeje na ucet hospoddiského vysledku

vyrobky v obdobi

Schéma zjistovani hospodaiského vysledku ve finanénim tcetnictvi na bazi druhového ¢lenéni nakladu
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RESENY PRIKLAD 4-1

Ve sledovaném obdobi byly vynalozeny celkové prvotni naklady ve druhovém clenéni ve
vysi 200 K¢ (spotfeba materialu 80, mzdy a pojisténi 50, odpisy 40, nakupované sluzby
30). Pfi vynalozeni téchto nakladd bylo vytvofeno 20 ks jednotek vykont (napf. ks vyrob-
k). V tomto obdobi bylo prodéno 16 vykonti za trzni cenu 24 K¢/1 ks (cena bez DPH).

Pro zjednoduseni vypoctu predpokladame, Ze uvedené naklady byly vynaloZeny pouze v
souvislosti s tvorbou téchto vyrobkl, tzn. Ze je budeme povazovat za vyrobni naklady,
nebudeme uvazovat se spravnimi a prodejnimi naklady.

Ukoly:
1) Znazornéte schéma uctovani zakladnich souvztaznosti ve finan¢nim Gcetnictvi pro
zjisténi hospodatského vysledku na bazi druhového ¢lenéni naklada.
2) Jaky je hospodaisky vysledek v daném obdobi, jaka je zakladni struktura polozek pro
jeho zjisténi?
3) Zjistéte rentabilitu nakladi (ziskovost naklad®) a rentabilitu vynosu (ziskovost vyno-
su).

Reseni prikladu

Ad 1.
Rizné ucty Prvotni ndklady Vynosy z prodeje Pohledavky
1) 200 7) 200 3b) 192 3b) 192
Zména stavu zasob
Viyrobky vyrobki
2) 200 2) 200
3a) 160 3a) 160

KZ 40
Legenda:
1) Spotieba nakladd
2) Zauctovani prirtstku hotovych vyrobki na skladé

3a) Vyskladnéni 16 prodanych vyrobki
3b) Vydana faktur za 16 prodanych vyrobki

Ad 2.
Néaklady K¢ Vynosy K¢
Naklady (20 vyrobenych kusit) 200 | Vynosy z prodeje (16 ks) 192
Zmena stavu zasob (+ 2 ks) -40
Celkové naklady 160 | Celkové vynosy 192
Hospodarsky vysledek 32

Tabulka 4-1: Zjisténi hospodaiského vysledku na bazi druhového ¢lenéni nakladi

b4
AN
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Ad 3.
VYnosy z prodeje VYTODKIL.......ccveiiriiiirieienenie e 192
Naklady (vécné a ¢asove souvisejici s prodejem v daném obdobi)...160
Hospodarsky vysledek .........ccoviiiiiiiiiiie e 32
Rentabilita nakladi (zisk/naKIady) .........cooevvviniiniinieneneneeeee 20% (32/160x100)
Rentabilita vynost z prodeje (zisk/vynosy prodeje)......c.coovvvivrennne 16,67% (32/192)x100
*
Zjistovani hospodafského vysledku na bazi Gfelového €lenéni nakladi je typické zejména ’Z'f"s'"m&é,’l"
pro anglosaské ucetnictvi a vyuziva pro zobrazeni pofizeni aktiv vlastni ¢innosti pfislusné aktiv- os;;(l)(ézr(;
ni Ucty obdobné, jako pfi externim pofizeni aktiv. To znamena, Ze na jedné stran€ se podvojnym vysledku
zapisem zvySuje stav na uétech Nedokoncené vyroba, Polotovary vlastni vyroby, Vlastni vyrob- ﬂée'l'jvzzz;
ky, popt. Uty ostatnich aktiv, ktera jsou pofizovana s vyuziti vnitropodnikovych sluzeb (potize- &lenéni
ni dlouhodobych aktiv, nakupovanych zasob) a na druhé strané se snizuje stav na jinych aktiv- nékladd
nich uctech (material, penézni prostiedky), piip. se zvysuji zdvazky z obchodnich vztaht (za-
vazky vaci dodavatelim, zaméstnanciim apod.).
Vyse uvedeny zpisob zjisténi hospodaiského vysledku vychazi v podstaté ze stejného Clenéni Ct:s"g""
vynosi, aviak vyuziva odlisnou strukturu nakladi. Pii vyuziti hypotetické Giétové osnovy miize ,oopTers
byt ¢lenéni nakladovych ucti nasledujici (naklady v ucelové struktuie):
e naklady prodeje
- naklady prodanych vyrobkt
- naklady prodanych sluzeb
- naklady prodaného zbozi
e naklady distribuce a prodeje
e naklady spravy a fizeni
e tvorba opravnych polozek a rezerv
e ostatni provozni naklady
e finan¢ni naklady
e mimotadné naklady
e dai ze zisku
- dan ze zisku z bézné ¢innosti
- dan ze zisku z mimotadné ¢innosti
VynaloZené niklady jsou uctovany na vrub naklada v pfislu§né uétové skupiné nakladi, jedna Uc'“:]Val'""
se o naklady, které¢ snizuji vynosy z prodeje z hlavni vydélecné ¢innosti v daném obdobi. Jedna \Q;n;:,;
se jednak o naklady prodanych vykoni (vyrobki, zbozi nebo sluzeb) a naklady obdobi (naklady nakladu

spravy a fizeni spole¢nosti, distribuce a prodej).

Zdroje vynalozené na potizeni aktiv jsou zobrazeny v rozvaze a méni strukturu polozek rozvahy
obdobné, jako pfi externim porizeni aktiv. Koneéna realizace vykont, predani a fakturace odbé-
ratelim, je zobrazena v navaznosti na jejich vyskladnéni jako sniZeni zasob, teprve v tomto mo-
ment¢ se zobrazuji na uctu Naklady prodanych vykonl a zaroven se zobrazi i vynosy z prodeje
ve vy$i dohodnuté trzni ceny s odbératelem. V dusledku vyS$e uvedeného uctovani vznika pohle-
davka nebo se zvySuji penézni prostredky.
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Pro lepsi pochopeni zji§tovani hospodaiského vysledku na bazi ucelového €lenéni  Zjistovani hospo-
skladii. které ma lednich letech %irsi uplatnéni i ;s s d h ti daFského vysledku
nakladi, které ma v poslednich letech 8ir$i uplatnéni i u nas, je nize uvedeno schematiC- | pazi ucelového

ké zndzornéni: élenéni nakladu
Rizné aktivni a Néklady na Hospodafsky Vynosy z
pasivn{ Uty Vyroba Vyrobky proané vykony vysledek prodeje Pohledavky
PZ NV
naklady na vy’robg dokonc¢ené vyrobky prodané vyrobky
» > _
ndklady vykonu ve vyr. ndkladech ve vyrobnich ndkl.
_____________ b ‘_____________
- naklady obdobi N
N naklady obdobi .
zisk | ztrita

Schéma zjistovani hospodaiského vysledku ve finanénim tcetnictvi na bazi ucelového ¢lenéni nakladi

RS N
RESENY PRIKLAD 4-2 .
2N

Ve sledovaném obdobi bylo vyrobeno 20 ks vyrobki, na které bylo vynaloZeno v utvarech
hlavni vyroby 200 K¢ nakladt (spotfeba zakladniho materialu, mzdy a pojisténi vykonnych
pracovniki, odpisy vyrobniho zatizeni, nakupované sluzby).

Celkové naklady na 24 ks prodanych vyrobkd v ucelovém ¢lenéni nakladu byly 240 K¢.
Trzni cena 1 ks vyrobku je 24 K¢.

Predpokladame, ze v daném obdobi nevznikly zddné prodejni, ani spravni naklady.

Ukol:
1) Znazornéte schéma uctovani zakladnich souvztaznosti ve finan¢nim Gcetnictvi pro
zjisténi hospodarského vysledku na bazi icelového ¢lenéni nakladu.
2) Jaky je hospodaisky vysledek v daném obdobi, jaka je zakladni struktura polozek pro
jeho zjisténi?
3) Zjistéte dosazenou rentabilitu nakladi (ziskovost nakladtl) a rentabilitu vynost (zis-
kovost vynosi).



Alena Valicova, Manazerské tcetnictvi

63

Reseni prikladu

Ad 1.
Nedokontena Naklady na Vynosy
Razné uéty vyroba Hotové vyrobky prod. Viyrobky Z prodeje Pohledavky
PZ 40
1) 200—» 1) 200 |2) 200—» 2) 200 |3a) 240— 3a) 240 3b) 288 3b) 288
KZ 0
Legenda:

1) Zuctovani skutecné vynalozenych nakladu v ucelovém ¢lenéni (na 20 vyrobenych vy-
robki v utvarech hlavni vyroby)

2) Pievedeni dokonéenych vyrobku na sklad

3) Prodej 24 ks vyrobki:
a) vyskladnéni 24 ks prodanych vyrobka
b) faktura odbérateli za prodané vyrobky

Ad 2.
Niaklady K¢ Vynosy K¢
Néklady prodanych vyrobkti (24 ks) 240 | Vynosy z prodeje (24 ks) 288
Celkové naklady 240 | Celkové vynosy 288
Hospodarsky vysledek 48
Tabulka 4-2:Zjistovani hospodaiského vysledku na bazi u¢elového ¢lenéni nakladi
Ad 3.
Vynosy z prodeje VYTODKIL........c.cvviieieriiice e 288 K¢
Néklady prodanych vyrobKil..........ccooeviiiiiiiinie e 240 K¢
Hospodatsky vysledek ..o 48 K¢
Rentabilita nakladt (zisk/naklady) .......cccoceeviviiiniiniennnsininnnens 20% (48/240x100)
Rentabilita vynost z prodeje (zisk/vynosy z prodeje) ................. 16,67% (48/144x100)

*

4.5 Vykonové a odpovédnostné orientované manazerské ucetnictvi

V dosavadnich kapitolach jsme neustale zduraznovali, Ze kone¢nym ucelem vynalozeni nakladt
jsou finalni vykony. Celym procesem premény nakladi ve finalni vykony se prolina princip
ucelovosti, ktery se projevuje ve dvou zékladnich liniich, které je tfeba v manazerském ucetnic-
tvi uplatnovat:

e linie vykonova, ktera je orientovana na vyjadfeni vztahu nakladd ke konkrétnimu vyrobku,
praci, sluzbé nebo dil¢im vykonim, aktivitdm a ¢innostem, které se uskutecniuji ve vzajem-
nych vazbach,

o linie utvarova, ktera vychazi z odpovédi na otazku, ve kterém vnitropodnikovém ttvaru byl
naklady vynaloZen, ptipadné, ktery Gtvar odpovida za jeho vznik.

Pii vykonové orientovaném ucetnictvi si nakladové ucetnictvi klade za hlavni cil zjiSténi
a kontrolu nakladt ve vztahu k vykontim, tj. sleduji se naklady v utvarech ve skute¢né vysi a se
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zietelem na misto vynaloZeni nakladu. Z uvedeného ¢lenéni podle mista vzniku lze pak relativné
snadno odvodit pfimy nebo nepfimy vztah nakladi k vykonim nebo jeho dil¢im Castem, ktery
utvar provadi.

Nékdy vsak miize fizeni naklad podle odpovédnosti vnitropodnikovych ttvart za jejich vznik
vykonové orientované ucetnictvi komplikovat, protoze:

e roz¢leniuje naklady nikoliv podle mista vzniku, ale podle odpovédnosti za vznik nakladu,
pfipadné moznosti ovliviiovat jeho vysi,

e zucCtovava vnitropodnikové vykony, které jsou pfedavany mezi jednotlivymi utvary, v oce-
néni pfedem stanovenymi naklady, nebot’ ocenéni na tirovni skute¢nych nakladti neumoziu-
je vyjadrit odpovédnost Gitvaru za racionalni provadéni nebo Cerpani téchto vykont.

Systém nakladového ucetnictvi je svym usporadanim, organiza¢ni a vnitini strukturou Gcta, za-
kladnim ocenénim produkti podnikové €innosti a dal§imi opatienimi orientovan na potieby sle-
dovani skuteénych nakladia provadénych vykoni. Vysledna kalkulace vykonu se pak sestavi
pfimo z daju poskytovanych ucetnictvi.

Pokud si nakladové ucetnictvi klade za hlavni cil zjistoval pfinos jednotlivych vnitropodniko-
vych utvara k celkovym podnikovym vysledkiim, pak je jeho zakladem rozélenéni nakladt

vvvvv

te¢n¢ vynalozenymi naklady a provadénymi vykony.

Jako typicky ptiklad téchto nakladti miizeme uvést odpisy strojniho zafizeni, na kterém vyroba
vyrobku probiha. Ty se vétSinou sleduji v investi¢nim Useku, ktery rozhodl o jeho pofizeni,
anikoliv nevykonném vyrobnim utvaru, ktery neovliviluje ani pofizovaci cenu stroji
a nerozhoduje o kapacitnim vyuziti.

Obdobné¢ druhotné vykony nelze v tomto piipadé zactovavat mezi utvary na trovni skuteCnych
nakladd, ale v pfedem stanoveném ocenéni, které umozni vyjadiit pravomoc odpoveédnost pro-
vadgjiciho a odebirajiciho utvaru za provedeni a ¢erpani vykonu.

Vysledna kalkulace v tomto ptipadé vznika nikoli vazbou nakladii tvaru na jeho vykony, ale
upravou nakladl o presuny plynouci z rozdilu mezi mistem vzniku a odpovednosti za vznik na-
kladd, ale také rozdili mezi skuteénymi ndklady a vnitropodnikovymi cenami vykont vyrob-
nich, pomocnych a obsluznych ¢innosti, které vstupuji do ocenéni konkrétniho vykonu

SHRNUTI KAPITOLY ZOBRAZENI NAKLADU A VYNOSU VE FINANCNIM A
MANAZERSKEM UCETNICTVI

Cilem této ctvrté kapitoly bylo seznamit vas s vymezenim zésad, které musi byt respektovany pti
tvorbé ucetniho systému, ktery bude poskytovat informace nejen uzivatelim finanéniho, ale také
manazerského (ndkladového) a daiiového ucetnictvi.

Pozadavky uzivateld se zpracovatelsky zabezpecuji dvéma metodickymi cestami a jejich kombi-
naci. Jednak v tzv. jednookruhové soustavé ucetnictvi, ktera pouziva rizné ¢lenéné analytické
evidence nebo v tzv. dvouokruhové soustavé ucetnictvi, ve které se pozadavky kazdé skupiny
uzivateli zabezpecuji v relativné oddéleném ucetnim okruhu. Z uzivatelského hlediska se za
vyhodnéjsi zpravidla povazuje feSeni, které vychazi z dvouokruhové organizace finan¢niho
a manazerského ucetnictvi, pfipadné kombinaci vySe uvedenych soustav.
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PRUVODCE STUDIEM 11

Ted, kdyz jste se seznamili se zasadami atcetnimi systémy, které vyuziva financni
a manazerské ucetnictvi, mizeme se vénovat problematice sledovani ndkladt po linii vykont.
Jiz dtive bylo v textu uvedeno, Ze manazerské ucetnictvi zobrazuje naklady bud’ po linii vykont
nebo po linii atvart. Sledovani nékladt po linii vykont patii k historicky nejstar§im kol né-
kladového a manazerského ucetnictvi, avSak i v souc¢asnosti ma nezastupitelnou ulohu pii posky-
tovani informaci o nakladech jednotlivych vyrobki, zboZi, praci nebo sluzeb pro potiebu fizeni
a rozhodovani, ale i cenotvorbu.

Zakladnim nastrojem fizeni nakladt po linii vykont je kalkulace, se kterou se nyni podrobné
seznamite véetn¢ vypoctu praktickych prikladi.
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5 SLEDOVANI NAKLADU PO LINIl VYKONU

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY KAPITOLY SLEDOVANI NAKLADU PO

LINIl VYKONU

Historicky nejstarSim ukolem nakladového Ucetnictvi, ktery neztratil aktualnost ani v modernich gﬁfzg

podminkach podnikani, je poskytovani informaci o ndkladech jednotlivych vyrobki, praci
a sluzeb.

Tato kapitola bude zamétena na kalkulaci jako hlavnim néstroj fizeni po linii vykonu. Zakladem
je seznameni se strukturou kalkulaci, které mohou byt sestavované jako tiplné (obsahuji v§echny
naklady s vykonem souvisejici), nebo se pouziva neuplna kalkulace, nazyvana také kalkulace
variabilnich ndkladi.

Dalsi podkapitoly bude vénovana kalkula¢nimu systému, ktery tvofi vSechny druhy kalkulaci,
které jsou v podniku zpracovavany, a které z hlediska casu jejich sestavovani miizeme rozclenit
na kalkulace pfedbézné a vysledné. Ke kalkula¢ni jednici je nutno pfifadit vSechny s ni souvise-
jici néklady, k tomu se pouzivaji metody pfitazovani nakladi ptimym délenim, pomoci poméro-
vych Eisel a prirazek a u sdruzené vyroby rozcitaci a odecitaci metoda. Teorie je doplnéna prak-
tickymi vypocty.

CiLE KAPITOLY SLEDOVANiI NAKLADU PO LINIl VYKONU

Po uspé$ném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY

Budete umét:

e Vyjadiit pozadavky, které klade systém fizeni na informace o nakladech podnikovych vy-
konti

e Charakterizovat vzajemny vztah vykonové a odpovédnostné orientovaného nakladového
ucetnictvi

Ziskate:
e Znalosti zakladnich kalkula¢nich pojmu
e Znalosti o sestavovani kalkulaci plnych a netiplnych naklada

Budete schopni:
e (Charakterizovat kalkulacni systém podniku
e Vyjadrit zakladni otazky tykajici se vymezeni pfedmétu kalkulace, zptisobu pfifazovani na-
kladu kalkulacni jednici a struktury nékladi v kalkulaci

CAS POTREBNY KE STUDIU

Budete
umét

Ziskate

Budete
schopni

o

Celkovy doporuceny ¢as k prostudovani KAPITOLY je 6 hodin.
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KLICOVA SLOVA KAPITOLY SLEDOVANI NAKLADU PO LINII VYKONU
Kalkulace, struktura nakladfi v kalkulaci, kalkulace plnych nakladii, kalkulace variabilnich (neti- 0¥

plnych) nakladd, kalkulac¢ni systém, predbéznd kalkulace, vysledkova kalkulace, propoctova
kalkulace, planova kalkulace, operativni kalkulace, tirovet pfedem stanovenych nakladi na kal-
kulaéni jednici, operativni norma, standard, primérné skute¢né naklady, cenova kalkulace, me-
toda kalkulace, predmét kalkulace, kalkula¢ni jednice, kalkulované mnozstvi, zdkaznicky orien-
tovana kalkulace, metody prifazovani nakladu ke kalkula¢ni jednici, pfifazovani pfimych nakla-
di, pfifazovani nepifimych néakladi, kalkulace délenim prosta, stupniovitd a s pomerovymi Cisly,
kalkulace prirazkova, rozvrhova zakladna, pen¢zni rozvrhova zakladna, nepenézni rozvrhova
zakladna, naklady na kalkula¢ni jednici u sdruzené vyroby, odecitaci metoda, rozcitaci metoda.

PRUVODCE STUDIEM 12

Ted, kdy jste se seznamili s pojmem nakladu, jejich pojetim, ¢lenénim a zobrazovanim v mana-
zerském ucetnictvi, miZzeme se zaméfit na hlavni nastroj vykonového fizeni nakladd, kterym je
kalkulace. Vyuziti kalkulace je mnohostranné a ma vazbu na rozhodovaci ukoly manazerského
ucetnictvi. Kazdy podnik vyuziva kalkulacni systém, ktery vychézi z konkrétnich podminek jeho
podnikatelské Cinnosti a tkoll, které zadavaji manazerskému systému manageti na riznych
stupnich podnikové hierarchie.

5.1 Zakladni nastroj hodnotového fizeni po linii vykonu — kalkulace

Zékladnim nastrojem fizeni po linii vykont je kalkulace. Pojem kalkulace nakladi mizeme
chapat ve trech vyznamech:

e jako cinnost, ktera vede ke zjiSténi nebo stanoveni nakladi na konkrétni vykon podniku,
tj. kalkulaé¢ni jednici, ktera je vymezena druhové, objemové a z hlediska kvality,

e jako vysledek této ¢innosti, tudiz propocet celkovych nebo dil¢ich nakladi na kalkulaéni
jednici (zpracovani kalkulaéniho vzorce),

e jako ¢ast informaéniho systému podniku, ktera je tizce spojena s nakladovym ucetnictvim
a s rozpolty nakladu, ale je i nezastupitelna svym informa¢nim obsahem a metodou jeho
ziskani. V tomto pojeti o kalkulaci hovofime nikoliv jako o izolovaném propoc¢tu nakladt na
kalkula¢ni jednici, ale jako o systému vzajemné skloubenych propocti, které se zpracovava-
ji pro rizné kalkulaéni jednice a rtizné ucely.

Kalkulace nakladi je chapana jako zakladni a nezastupitelna informace o vlastnich nakladech
ucetni jednotky. Kazdy podnikatel by mél znat, za kolik vyrabi své vyrobky nebo kolik jej stoji
poskytovani sluzeb.

Intenzita poti‘eby kalkulaci a jejich podrobnost zavisi na dvou faktorech:
e na vnitinich podminkéach podniku,
e na pozici podnikovych produktti na trhu.

Pokud podnik proziva konjunkturu, zpravidla se nekladou na kalkulaci tak pfisné pozadavky.
Naopak v obdobi hospodaiské recese, kdy se podnik dostava do sloZité situace, podnikovy ma-
nagement obraci pozornost k analyzam vlastnich nakladd vykonti. Snazi se odhalit pfi¢iny jejich
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nakladd
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nevhodné struktury, srovnava vysi jednotlivych polozek nakladd s konkuren¢nimi podniky
a prijima opatieni pro zlepSeni této situace.
Vyuziti kalkulace nakladi v ¥izeni firem je mnohostranné: y I‘k/}’f’f"t"
alkulace
e kalkulace je podkladem pro vytvoieni cen vyrobki, sluzeb a praci (v¢. vnitropodniko- néklada
’ rizeni
vych), v
e pouziva se pii sestavovani rozpoc¢ti nakladi hospodarskych stfedisek a oblasti ptimych i
rezijnich nékladd,
e pro kontrolu a rozbor hospodarnosti vyroby,
e pro porovnani a zhodnoceni vyvoje nakladu v ¢asové radé,
e pro stanoveni a kontrolu rentability jednotlivych vyrobki, praci a sluzeb,
e pro hodnoceni ekonomické efektivnosti investi¢nich a racionalizac¢nich zdméri,
e pro optimalizacni ulohy, tj. stanoveni optimalni sortimentu vyroby pfi minimalizaci nakla-
dd, maximalizaci zisku apod.
5.2 Vymezeni zakladnich kalkulaénich pojmu
5.2.1 Metoda kalkulace
V této Casti textu se seznamite s nékterymi zdkladnimi pojmy, které jsou nezbytné pro pochopeni . 'I\f'(etIOda
dalsi latky. alkulace
Metoda kalkulace je zplsob stanoveni predpokladané vyse nakladi, respektive nasledného zjis-
téni skutecnych nakladd, na urcity vykon podniku. Je z&visla na:
e vymezeni piedmétu kalkulace,
e na zplsobu pfifazovani nakladl predmétu kalkulace,
e na struktufe nakladi, ve které se zjist'uji nebo stanovuji ndklady na kalkula¢ni jednici.
Predmét kalkulace: Predmét
kalkulace
e je vymezen kalkulaéni jednici nebo kalkulovanym mnozZstvim,
e predmétem by mély byt vS§echny druhy dil¢ich i finalnich vykonii, avSak v fad¢ firem se
Sirokym sortimentem podobnych vyrobki se kalkuluji naklady pouze nejdilezitéjSich druht
vykont nebo jejich skupin,
e se vzristajici trovni automatizace informac¢nich systémui dochazi k roz§ifovani rozsahu kal-
kulovanych vykont, jednim z téchto pfistupi je tzv. zdkaznicky orientovana kalkulace,
kdy predmét kalkulace je vymezen nejen druhem vykonu, ale i odbératelem, kterému je za-
kazka urcena.
Kalkulaéni jednice je: Kalkula¢ni
jednice

e konkrétni vykon, vymezeny mérnou jednotkou a druhem, na ktery se stanovuji nebo zjis-
t'uji naklady.
Jako piiklad kalkulacni jednice mizeme uvést vyrabény | kus prosivané prikryvky v textilnim
primyslu, leteckou linku realizovanou urcitym typem letadla v cestovnim ruchu a podobné.
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5.2.2 Prirazovani nakladu predmétu kalkulace

Zpisob priFazovani nakladi predmétu kalkulace souvisi zejména s ¢lenénim nakladl na ptimé
a nepiimé. Toto Clenéni je Casto kombinovano s ¢lenénim nakladt na:

e jednicové a rezijni (podle zpisobu stanoveni nakladového tkolu),

e fixni a variabilni (podle zavislosti na objemu provadénych vykont),

e relevantni a irelevantni (v pripad¢€, ze jejich vyse bude rozhodnutim o predmétu kalkulace
ovlivnéna).

Prifazovani pfimych naklada
Vztah primych nakladd k uréitému druhu provadénych vykonu je bezprostfedni. Tyto naklady
je mozno zjistit a stanovit na kalkula¢ni jednici pom&rné piesné:

e 1 predbézné kalkulace na zakladé norem,

e uvysledné kalkulace pomoci déleni.
Jako ptiklad pfimych nakladi mizeme v navaznosti na jiz dfive uvedené kalkulacni jednice
uvést spotfebu textilni tkaniny a naplné na vyrobu prosivané ptikryvky v textilnim primyslu
nebo spotfebu pohonnych hmot na konkrétni leteckou linku v letecké doprave.

PriFazovani neprimych nakladu
Neprimé naklady se vynakladaji v souvislosti se zajisténim produkce SirSiho sortimentu vyko-
nd, jejich vztah k vykoniim je volngjsi, nebot”:
e bezprostiedni pti¢inou jejich vzniku je spiSe Cinnost konkrétniho vnitropodnikového utva-
ru, zabezpecujiciho procesy a aktivity souvisejici s podnikanim v urcitém oboru
e jejich vyse neni ve vétSing ovlivnéna objemem a strukturou provadénych vykonu. V za-

sad¢ plati, Ze pouze ¢ast téchto nakladi je ovlivnéna stupném vyuziti kapacity, proto by mé-
ly byt v kalkulacich vyjadieny oddélené variabilni a fixni rezijni naklady.

V soucasné dob¢ se pouzivaji zejména nasledujici metody piifazovani nakladu:
1) kalkulace délenim:
a) prosta,
b) stuptiovita,
C) s pom&rovymi Cisly,
2) kalkulace ptirazkova.

O pouzité metod¢ pfifazovani nakladl rozhoduje zejména charakter podnikatelského procesu, se
kterym se seznamite v zavéru této kapitoly. Metodam piifazovani nakladi predmétu kalkulace
bude vé€novana samostatna podkapitola.

5.3 Struktura nakladu v kalkulaci

Jednotlivé podniky pouzivaji podle charakteru své cinnosti individudlni strukturu naklada
vykont, ze které vychazi zpracovani tzv. kalkulaéniho vzorce. Tento pojem nemtZzeme chéapat
jako formu vykazovani nakladd, které ptipadaji na kalkulaéni jednice ale naopak, podstatnym
rysem kalkula¢niho vzorce progresivnich podnikil je to, Ze zpiisob fazeni nakladovych polozek,
jejich podrobnost i struktura se vykazuje variantné s ohledem na uzivatele a rozhodovaci ulohu,
k jejimuz ucelu ma kalkulace byt vyuzita.

Prifazovani
naklada
predmétu
kalkulace

Prirazovani
primych
nakladua

P¥ifazovani
nepfimych
naklada

Metody
pfifazovani
nakladi

Kalkulacni
vzorec
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5.3.1 Typovy kalkula¢ni vzorec
Typovy kalkulaéni vzorec byl pouzivan v minulosti zejména v podminkach centralné planovi- Typovy
. v ; . oo . I . kalkulaéni
tého fizeni ekonomiky. Jeho pouzivani bylo do roku 1991 stanoveno zékonem a tudiz u vSech VZOrec
podnikil povinné. Byla zdtraziiovana nutnost externiho vykazovani kalkulaci vlastnich nakladt
podnikovych vykoni, coz vedlo k deformaci ulohy kalkulace. V trzni ekonomice jsou podrobné
strukturované informace o vyrobkovych nakladech pouzivany pouze vyjimecné.
Struktura typového kalkula¢niho vzorce byla nasledujici: Struktura
i .y typového
1) Pfimy material kalkulaé-
2) Ptimé mzd niho
Y vzorce
3) Ostatni pfimé naklady
4) Vyrobni (provozni) rezie
Vlastni naklady vyroby (provozu)
5) Spravni rezie
Vlastni naklady vykonu
6) Odbytové naklady
Uplné vlastni naklady vykonu
7) Zisk (ztrata)
Zakladni cena vykonu
Tento kalkulaéni vzorec naSel vyuziti zejména pii kontrole rentability prodiavanych vykoni, Vyuziti
wr v ey , . , v s o . o typového
pfipadné pro statni Fizeni cen, které¢ byly odvozeny od trovné nakladii. Jeho struktura nakladi kalkulaé-
neni pfili§ podrobna a tudiz neni vzdy vyuzitelna pro feSeni rozhodovacich tloh, zejména z téch- niho
to divodu: vzorce
e syntetizuje nakladové polozky, které maji ke kalkulovanym vykonim rizny vztah a mély
by se tudiz pfitazovat podle riznych principi alokace, ptikladem jsou ostatni pfimé nakla-
dy, spravni a odbytové naklady, z nichz kazdé mohou zahrnovat riznorodé dil¢i naklady
napft. z hlediska rozhodovani o budouci struktuie provadénych vykont,
e syntetizuje nakladové polozky bez zietele jejich relevanci a irelevanci pii feSeni rozhodova-
cich uloh, ptikladem mutize byt vyuziti kalkulaci pfi rozpoc¢tovani penéznich tokd,
e vztah nakladd ke kalkulaéni jednici je prili§ staticky, u nékterych polozek informuje pouze
o prumérné vysi nakladu, které ptipadajici na kalkula¢ni jednici. Propocéty vychazeji z pred-
pokladu neménného objemu a struktury vykond, o které jiz bylo v minulosti rozhodnuto,
a neposkytuje informace o zménach nakladid, které by objemova nebo sortimentni zména
vyvolala.
Kalkulace plnych nakladi ma néktera dalsi zavazna omezeni: o"‘:;lz;;;;
e hlavnim problémem je rozvrhovani spoleénych nikladi, ato bez ohledu na princip ka”;;;,';‘zﬁ
a pouzitou metodu jejich prifazeni, kdy vyuzitelnost kalkulace v fizeni je citliva na to, jak se nékladu

vymezi obsah riznych skupin rezie a jak se ji podafi diferencovat podle Gtvard a vztahovych
veli¢in, které ovliviuji jeji vysi,

e pii vétsich rozdilech mezi predpokladanym a skutenym objemem a strukturou vykont
vznikaji rozdily mezi skute¢nou a uznanou rezii. Tyto rozdily vznikaji diky fixnim nakla-
dim, které jsou pfifazovany vykonim v kalkulaci podle piedpokladaného objemu
a struktury vykont, avsak zpétn¢ jsou uhrazovany skute¢né prodanymi, ptipadné vnitropod-
nikové predanymi vykony. Rozdily vznikajici naptiklad nevyuzitim kapacity pak nelze z
kalkulaci zjistit ani pfi uplatnéni diferencovanych rezijnich piirazek,
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e dochazi k tomu, ze pricitani jednotlivych poloZek fixnich nakladi predmétu kalkulace je
proporcionalizaci nakladt urcitého obdobi a tyto se pfeméni v naklady vztazené k vyrobku,
pricemz z vymezeni fixnich nakladt vplyva, ze jejich vySe zavisi na skuteCném vyuziti vy-
robni kapacity. Protoze z kratkodobého hlediska miize podnik kapacitu ovliviiovat pouze v
omezené mife, jsou zejména nevyhnutelné fixni naklady polozkou, jejiz zahrnuti do kalku-
lace naptiklad pro rozhodovani o sortimentu by vedlo k chybnym zavérim,

e uvedena pfeména nakladii ma zavazné disledky také pro Fizeni hospodarnosti, vyvolava

a manazefi nemohou identifikovat skutecné pticiny nehospodarnosti u fixnich nakladu,

e 7 kalkulace plnych nakladt vychazi linearni prepocet fixnich nakladi, ktery ma své ome-
zeni v odpovédnostnim Utvarovém fizeni a jen obtizn€ muze byt pouzit jako podklad pro
motivaci pracovnikd utvari. Zakladem fizeni hospodarnosti téchto nakladd je porovnani
skute¢né vynaloZzenych fixnich nakladd, které utvar ovlivituje, s jejich rozpoctem, ktery vy-
jadfuje nakladovy tkol na urcité Casové obdobi. Aplikace linearniho pfepoctu fixnich na-
kladu:

- komplikuje odpovéd na otazku, kdo odpovidd za rozdil mezi skuteCnym
a predpokladanym vyuzitim kapacity,

- miZe orientovat aktivitu Gtvaru na ¢innosti, které nejsou v souladu se zajmy podniku ja-
ko celku,

e rozdilny objem vykoni se projevuje zejména pii rozvrhovani fixnich nakladi na kalku-
lované vykony, kdy pii rostoucim objemu vykonu klesa podil fixnich nakladd na jednotku
a tim i vySe primérnych plnych nakladu, které ptipadajici na jednu kalkulacni jednici. Nao-
pak pfi niz§im vyuzivani kapacity dochazi k opa¢né situaci.

K ZAPAMATOVANI 9

Kalkulace plnych nakladi je svou podstatou kalkulaci, ktera staticky vyjadiuje vysi nakladu,
ktera v prumeru ptipada na jednotku vykonu, avsak pouze za predpokladu, Ze se nezméni objem
a sortiment vykont, ktery byl predmétem propoctu.

5.3.2 Struktura kalkulac¢nich vzorcu orientovanych na Fizeni a rozhodovani

Jedna se o typ vzorcu, které se uplatnuji v souCasné praxi a pro néz je charakteristické odlisné
vyjadieni vztahu nakladl vykonu k cen¢ i variantné strukturované néklady vykoni.

a) Retrogradni kalkula¢ni vzorec

U tady podnikil se projevuje pii sestaveni kalkulacniho vzorce zasadni rozdil mezi kalkulaci
nakladi a kalkulaci ceny, ktera tvoii zaklad nabidkového fizeni nebo stanoveni predpokladd pro
jednani s odbératelem.

Cenova kalkulace vychazi zejména z urovné zisku (pfipadné marze, piispévku na thradu fix-
nich nakladd), kterou vykony musi zabezpecit, aby mohl byt zajistén dalsi rozvoj podniku. Tyto
potfeby jsou analyzovany k cené, kterou je podnik schopen dosahnout ve vazbé na uzitné vlast-
nosti vyrabénych vyrobkd, konkurenci na trhu a dalsi existujici podminky. Od obou zminénych
informaci se pak odvozuji nakladové polozky, pokud je odbératel pozaduje pro posouzeni alter-
nativnich nabidek. Ve vétSiné piipadd tyto informace neobsahuji realné nakladové predstavy,
vychazejici z konkrétnich podminek ¢innosti, ty jsou naopak obsahem kalkulace nakladu.

¢
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Uroven nékladovych polozek v navenek piedkladané cenové kalkulaci byva ovlivnéna prede-
v§im ekonomickou tnosnosti dané¢ho nakladu a vychazi z obdobnych kalkulaci konkurenénich
podnikii, zvyklostnich norem a maji vztah k obhajobé ceny.

Naopak kalkulace nakladi zobrazuje realnou troven dosazené nebo dosazitelné hospodarnosti
a je informa¢nim néstrojem divérného charakteru, ktery nebyva prezentovan mimo podnik.

Vzajemny vztah kalkulace nakladl, primérného zisku a dosazené ceny tudiz neni souctovy, ale
spiSe rozdilovy tak, jak ho uvadéji tzv. retrogradni kalkulace, které¢ vychéazeji z ceny nebo je-
jich variant a urovné zisku a vyjadiuji kone¢ny rozdil mezi dosazenou cenou a naklady.

Vychozi podoba retrogradnich kalkulaci:

Zakladni cena vykonu

- Docasna cenova zvyhodnéni

- Slevy zakaznikiim
mnozstevni
sezonni ...

Cena po upravach

- Naklady

Zisk (jinak vyjadieny prinos)

b) Kalkula¢ni vzorec oddélujici fixni a variabilni naklady

Pro tadu rozhodovacich uloh zejména kratkodobého charakteru je ucelné vykazat v kalkulacnim
vzorci odd€lené fixni a variabilni naklady. Zékladni podoba této tzv. kalkulace variabilnich
(neuplnych) nakladu je nasledujici:

Cena po upravach
- Variabilni naklady vyrobku
pfimy (jednicovy) material
piimé (jednicové) mzdy
variabilni rezie
Marze (piispévek na tihradu fixnich naklada a tvorby zisku)
- Fixni naklady v pruméru piipadajici na vyrobek
Zisk v priméru pripadajici na vyrobek

Kalkulace variabilnich (nedplnych) nakladi reaguje na problémy spojené s vyuzitim ab-
sorpcni kalkulace jednoduchym zpiisobem: protoze fixni naklady pfi¢inn€ nesouvisi s kalkulacni
jednici, je tfeba je jednoznaéné oddélit od nakladi variabilnich. Proto se na rozdil od tradi¢niho
néni na naklady fixni a variabilni, které¢ je pak urcujici i pro fazeni ndkladovych polozek ve
struktufe kalkula¢niho vzorce.

Zakladni kalkulace variabilnich nakladt prifazuje kalkulovanym vykonim pouze variabilni
naklady, tj. jednicové naklady a variabilni slozku rezie, tudiz ty naklady, u kterych se predpo-
klada, ze jsou pficinné vyvolany jednici konkrétniho vykonu.

Na fixni naklady metody pohlizi jako nedélitelny celek, ktery bylo zapotiebi vynalozit v souvis-
losti se zajisténi podnikatelské Cinnosti v daném ¢asovém obdobi. Tyto celkové naklady je proto
zapotiebi uhradit z rozdilu mezi vynosy z prodeje a variabilnimi naklady prodanych vykont v
zasad¢ bez ohledu na objem prodeje. Do kalkulace vykonu se tedy nezahrnuji.

Retrogradni
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Kalkulaéni
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oddélujici
fixni

a variabilni
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Rozdil vznika v odliSném pojeti zisku. Tradi¢ni pojeti u kalkulace plnych naklada spojuje vznik
zisku nebo ztraty vyhradné s f4zi prodeje a vyjadiuje ho jako linedrni funkci objemu prodanych
vykonti. VynaloZzeni fixnich ndkladt chape jako budouci prospéch, ktery zvysuje hodnotu pro-
vadénych vykont. Realnost tohoto prospéchu se pak mlize zjistit az pii prodeji vykonu a to po-
rovnanim s jeho prodejni cenou.

Naproti tomu u kalkulace variabilnich nakladu je zisk ¢i ztrata vyraznéji spojen s celkovou pod-
nikatelskou aktivitou, nevznika pouze v dasledku prodeje vykont, ale je vysledkem podnikatel-
ské ¢innosti v hodnoceném obdobi. Zduraznéni ¢asového pohledu na vyjadieni zisku nebo ztra-
ty pfinasi novy pohled na fixni naklady, ktery vice nez s vykony souvisi s pfislusnym casovym
obdobi. Tyto naklady je zapotiebi reprodukovat v obdobi jejich vzniku bez ohledu na to, zda
vykony vytvofené v tomto obdobi byly prodany ¢i nikoliv.

Oddélené sledovani fixnich a variabilnich nakladi neptinasi pouze pohled na zisk podniku jako
celku. Zaméfuje se rovnéz na pric¢iny vzniku a hlavné zmén ve vyvoji naklad a ma proto znacny
vyznam i pro fizeni hospodarnosti vnitropodnikovych utvarti a pfi motivacnim ptisobeni na je-
jich aktivitu.

Hlavni pfednosti této metody je rozdilny piistup k fizeni hospodarnosti fixnich a variabilnich
nakladi. Rizeni variabilnich nakladi je zaloZeno na stanoveni nakladového tikolu, ktery se odviji
od jejich vztahu ke kalkula¢ni jednici a na snaze eliminovat vznik odchylek od tohoto tkolu.
Rizeni fixnich nékladi naproti tomu souvisi zejména s optimalnim vyuZivanim vytvofenych
kapacit aproto se zaméfuje zejména na odkryvani disproporci mezi dil¢imi kapacitami
a odstranovani uzkych mist. Pouze v mensi mife, u tzv. vyhnutelnych fixnich nakladi, se zamé-
fuje 1 na Gspory pii jejich vynakladani.

Kalkulace variabilnich nakladt ma také sva omezeni:

e zakladni koncep¢ni omezeni je spojeno S vymezenim fixnich a variabilnich nakladi, kdy
¢lenéni nakladt na tyto dvé skupiny vychazi z pohledu na podnikatelskou ¢innost jako na
nepretrzité fazeni stejné dlouhych ¢asovych intervali. Toto vnimani ¢asu v8ak neni vhod-
nou abstrakci pro fadu dlouhodobych rozhodovacich tloh, kde ¢as vystupuje jako odhado-
vana proménna veli¢ina,

e nezménény charakter fixnich a variabilnich nakladt se prosazuje spise v kratSich ¢asovych
intervalech, s rustem ¢asového horizontu nartista proporce naklada, které je téeba brat v
uvahu jako ovlivnéné zménami v objemu,

e snadnéji kvantifikovatelny vztah mezi variabilnimi néklady a jednici finalniho vykonu exis-
tuje jen u jednicovych nakladl, naopak variabilni reZie je ¢asti nakladi, jejiz konkrétni
kvantifikace zpravidla narazi na problémy,

e s ohledem na uvedena omezeni se metoda oddéleného fizeni fixnich a variabilnich nakladd
povazuje predevsim jako nastroj kratkodobého Fizeni, zatimco na jeji aplikace pro eseni
dlouhodobych rozhodovacich uloh prevladaji spiSe skeptické nazory. Toto Casové hlediska
je podporovano i pozadavky na presnost kvantifikace fixni a variabilni slozky nakladu.

Kalkulace variabilnich néklad ma i své pi‘ednosti:

e zadavani nakladovych tikolt, ktery vychazi z odlisné podstaty fixnich a variabilnich nakla-
da, vytvari predpoklady k lepsim vysledkiim v Fizeni hospodarnosti,

e kalkulace finalnich vykonti umoznuje rychlejsi orientaci v sortimentni vyhodnosti vykonii,
v tvahach o cenovych zménach a v dalsich rozhodnutich typu ,,vyrobit ¢i koupit®, ,,pokra-
Covat Ci zruSit™ provadéni vykond a dal§ich. Divodem je hlavné blizky vztah variabilnich
nakladd k nakladim, které jsou relevantni pro feSeni téchto tloh a naopak to, ze fixni nakla-
dy jsou pro jejich feseni zpravidla irelevantni,
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e tato kalkulace u findlnich vykont je vyuzitelna v odpovédnostnim vnitropodnikovém fizeni
jako motivaéni nastroj, ktery vytvaii tlak na rychly prodej vytvotrenych vykond. Tim, ze
fixni naklady se neaktivuji v zasobach vyrobkli z podnikové ¢innosti @ ovliviuji vysi hospo-
datského vysledku v ¢asovém obdobi jejich vzniku, kazdé snizeni prodejni aktivity plisobi
na jeho redukci vyraznéji, nez pti ocenéni vykont na urovni plnych naklada,

e obdobné zpracovana kalkulace variabilnich nakladt dilc¢ich vykont, ktera je vytvarena v
kooperujicich utvarech, mize byt ze stejného diivodu pouzita jako motivacni nastroj jejich
finalizace.

Myslenku oddéleného kalkulovéni fixnich a variabilnich nékladii déle rozvijeji tzv. dynamické
kalkulace a kalkulace se stupnovitym rozvrstvenim fixnich nakladi. U obou kalkulaci jde o
kombinaci ¢lenéni nakladii podle zavislosti na objemu provadénych vykont s dalSimi hledisky.

c) Dynamicka kalkulace

Tento typ kalkulace vychazi ze zakladniho kalkulaéniho ¢lenéni nakladi na primé
a nepirimé a ze ¢lenéni nakladd podle fazi reprodukéniho procesu. Zachovava si informacni
zaklad typového kalkulacniho vzorce, avSak jeho vypovidaci schopnost je rozsitena o odpovéd
na otazku, jak budou naklady v jednotlivych fazich vyroby ovlivnény zménami v objemu prova-
dénych vykont. Slouzi jako podklad pro ocenéni vnitropodnikovych vykoni, které jsou preda-
vany na rizné urovné podnikové struktury.

Pro ilustraci je uvedena jedna z moznych variant dynamické kalkulace:
Piimy (jednicovy) material

Piimé (jednicové) mzdy
Ostatni pfimé naklady - variabilni

- fixni
Primé naklady celkem
Vyrobni reZie - variabilni
- fixni
Vlastni naklady vyroby
Spravni reZzie - variabilni
- fixni

Vlastni naklady vykonu

Primé (jednicové) odbytové naklady

Odbytova rezie - variabilni
- fixni

Uplné vlastni naklady vykonu

d) Kalkulace se stupiiovitym rozvrstvenim fixnich nakladi
Hlavnim odliSujicim znakem tohoto typu kalkulace je skute¢nost, Ze fixni naklady se neposuzu-
ji jako nedélitelny celek, ale jejich roz¢lenéni vychazi ze snahy, aby fixni naklady ptifazované
podle principu pfi¢inné souvislosti byly oddéleny od naklada ptitazovanych podle jinych princi-
pu.

vynalozeny konkrétnim druhem vyrobku, skupinou vyrobkl nebo dil¢i ¢asti vyrabéného sorti-
mentu, ktery vznika v oddéleném provozu.
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Oddélené se pak kalkulace ¢leni na ¢ast fixnich nakladt podniku, jejichz vztah k jednotlivym
vykontim je relativné vzdaleny, a které nejsou pficitany na principu tthrady nebo primérovani.

Kalkulaci se stupiiovitym rozvrstvenim fixnich nakladi mizeme vyjadrit napiiklad timto zplso-
bem:

Cena po upravach

- Variabilni naklady vyrobku
pfimy (jednicovy) material
pfimé (jednicové) mzdy
variabilni rezie

Marze 1

- Fixni vyrobkové naklady

Marze 11

- Fixni naklady skupiny vyrobki

Marze 111

- Fixni naklady strrediskové

Marze IV

- Fixni naklady podniku

Zisk (ztrata) v priméru pripadajici na 1 vyrobek

U kalkulace se stupniovitym rozvrstvenim fixnich nakladi se Casto uvadi dvé skutecnosti, ktera
predstavuji omezeni této kalkulacni metody:

e tim, Ze nezahrnuje do ocenéni vykonu i fixni naklady, zcela je pousti ze zietele,

e tim, ze fixni naklady v absolutni vysi odecita od celkovych vynosi z prodeje, je neadekvat-
né syntetizuje bez ohledu na rizny pii¢inny vztah k vykonim, vyhnutelnost a vliv na pe-
nézni toky.

e) Kalkulace relevantnich nakladi

Jedna se o specificky typ kalkulace, ktera je vyuzivana v rozhodovacich ulohach zalozenych na
analyze vzajemného vztahu nakladl, vydaji, trzeb a vynosu a analyzuje naklady z hlediska je-
jich dopadu na Fizeni penéZnich tokiu. Tato kalkulace se v praxi (ponékud nepiesné) nazyva
kalkulace relevantnich nakladu. Jeji pouziti ma vyznam zejména tehdy, kdy komplikovana
struktura fixnich nakladu je nestejnoroda také z hlediska jejich narokid na penézni vydaje. V
tom pfipadé se mize pouzit pfi rozhodovani o dolnim limitu ceny ve vazb€ na financovani za-
kazky.

Struktura kalkula¢niho vzorce tohoto typu je podobna jako struktura kalkulace se stupnovitym
rozvrstvenim fixnich nakladt. Jedinym rozdilem je skutecnost, Ze polozky néklada jsou rozdéle-
ny podrobnéji na naklady, které ve sledovaném obdobi maji vliv na penéZni toky (napt. Casova
mzda) a které nikoliv (napf. odpisy licence).

5.4 Kalkulace s pfifrazovanim nakladu podie aktivit

Toto pojeti nakladu je relativné nové, nékteti autofi oznacuji tento zplisob fizeni nakladt za re-
voluci oproti béZnym metodam, jini za tradi¢ni postup. Jeho dilezitost vzrostla diky zménam v
podnikatelském procesu v 2. poloviné osmdesatych let minulého stoleti. Takto sestavované kal-
kulace oznac¢ujeme zkratkou ABC — Activity Based Costing. Pro takto organizované ucetnictvi
se v anglosaské oblasti pouziva uéetnictvi zamérené na aktivity (Activity Accounting) nebo
ucetnictvi zamétené na veliCiny vyvolavajici naklady (Cost Driver Accouting).

Omezeni
vyuziti
dynamické
kalkulace

Prifazovani
nakladd
podle
aktivit
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Za hlavni pfi¢iny rozvoje nové metody je mozno povazovat podstatné zmény v podnikatelském
procesu ve vyrobnich odvétvich i sluzbach, kdy vzrostl zdjem zdkaznikii i obchodnich partnerti o
nakup ¢i vyfizovani zalezitosti pod jednou stfechou. To vedlo k nartistu struktury provadeé-
nych vykont, ¢asto neimérné jejich objemu. Podstatna ¢ast sortimentu se casto provadi v men-
$im rozsahu, ale jeho poskytovani je dtlezité pro to, aby firma udrzela zakazniky se zdjmem o
komplexni dodavky.

Dalsi pfi¢inou je narust naroki zakaznika na kvalitu poskytovanych vykonii a snaha odbéra-
telt minimalizovat vysi vyrobnich zasob. To se projevuje v tlaku na jejich vyrobce, aby dodavali
Siroky sortiment vykonil v kratSich ¢asovych intervalech, coz ma dopad na objem vykont v sérii
¢i davce.

Dochazi ke zkraceni doby zivotnosti nabizenych produkti aroste rozsah rznych modifikaci
nabizenych produkti i v ramci jednoho sortimentniho druhu. Zajem zakaznikti se zaméfuje niko-
liv pouze na dokonalejsi uniformni vyrobky, ale o zbozi odlisné produkt od produktu (obmény
automobild, riiznd vybavenost).

Uvedené zmény se projevuji ve struktute nakladt. V casti tradicné chapanych vyrobnich naklada
se podstatné snizil podil jednicovych nakladi v relaci k rezijnim, v jejich struktufe vzrostla
fixni slozka. Podstatn&jsi je narist rezijnich nakladi k zajisténi pomocnych, obsluznych, ale
i informacnich sluZeb, planovacich, kontrolnich a strategicky orientovanych aktivit, jejichz
vztah ke konkrétnim druhtim provadénych vykont je obtizné kvantifikovatelny Obtizné je roz-
poznat funkéni vztah a zavislost téchto nakladii na zménach objemu a struktufe findlnich vyko-

nu.

Ve vztahu ke konkrétni aktivité jde casto o naklady variabilni, jejichz vztah k jednici findlniho
vykonu je natolik riznorody, Ze jeho vymezeni v tradi¢nich polohach fixni — variabilni nezobra-
zuje podstatu vztahu a miize vést k chybnym rozhodnutim.

Nartst téchto nakladii vyvolal kritiku tradi¢nich postupt, které vychazely ze snahy fidit naklady
finalnich vykont. Kritika vyustila v orientaci na naklady zaji§tovanych procesu (aktivit), ktera je
zakladnim vychodiskem metody ABC.

Obecna vychodiska metody ABC:

e zakladnim smyslem je co nejpiesnéji vyjadiit vztah nakladd k pric¢iné jejich vzniku,
zejména kdyz pfi¢inou neni zvySeny objem provadénych findlnich vykond, ale casto rozsi-
feni jejich sortimentu,

e metoda ABC neni novym metodickym postupem, v prvni fazi se vyuziva ptifazeni nakla-
di bezprostfedni vztahové veli¢in€ pomoci metody oddéleni fixnich a variabilnich nakladu,
nasledné pfifazujeme tyto naklady pomoci stupiiovitého déleni, popiipadé délenim s pomé-
rovymi ¢isly nebo pfirazkovou metodou.

v

e jedna se o jemnéjsi instrument ktery kombinuje tradi¢ni postupy.

Ptednosti metody ABC:

e zameéfeni na vykonové a odpovédnosti sledovani nakladd vedlo k nizs$i pozornosti vénované
zejména pomocnym a obsluZnym procesiim a aktivitam (tendence je zfejma pti uplatnéni
divizionalnim usporadani s decentralizovanym pfistupem k fizeni), uvedené procesy Casto
nekoordinované zabezpecuji ¢asto i duplicitné utvary na riznych trovnich podnikové hie-
rarchie,

e novy pohled realizovany ,,pies jednotlivé zakazky a utvary umozni posoudit nakladovou
narocnost téchto procest, porovnat ji s pfinosy, eliminovat aktivity nepiinasejici efekt tak,
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aby probehl co nejefektivnéji.

e koncepcni piistup rozsituje tradi¢ni pohled na podnikatelsky proces.

Hlavnim informaénim piinosem metody ABC je spiSe znalost dil¢ich aktivit nez jejich nasled-
né prifazeni finalnim vykonim. Kalkulace upozoriiuje na nakladovou naro¢nost nestandard-
nich, v malych objemech provadénych vykont a pfic¢inu jejich nadkladové narocnosti. Informace
jsou cenné pro cenova vyjednavani a dlouhodobé pomohou orientovat pozornost vedoucich pra-
covnikid na efektivnost konstrukénich a technologickych praci, na fizeni zasobovaciho, vyrobni-
ho a odbytového procesu, i na koordinaci pomocnych a obsluznych ¢innosti. Znalost dil¢ich
aktivit umoznuje zpracovavat variantni rozpoéty pro ruzny rozsah provadénych aktivit
a pusobit na hospodarnost vynakladani nakladi.

Omezeni metody ABC spociva predevsim ve skutecnosti, Ze jeji pouZiti je naro¢né na rozsah
zjistovanych dat a nutnost odli$it procesy ovlivnéné mnozstvim vykont od procesu, jejich ob-
jem mnozstvim vykonti ovlivnén neni. Efektivnost je ovlivnéna tim, jak ptesné se podaii kvanti-
fikovat zavislost nakladli na objemu provadéné aktivity. Pii podrobnéjsi analyze vznikaji pro-
blémy s prifazenim nakladi, které jsou spolecné vice aktivitam.

Moznosti vyuziti metody ABC:

e moznost vyuziti je v takovych odvétvich, ktera jsou charakteristicka Sirokym sortimentem
vykont, jejichz realizace vyzaduje Fadu pomocnych a zajist’ujicich ¢innosti,

e jedna se zejména o zpracovatelsky primysl s heterogenni vyrobou a montazni technologii,
nevyrobni odvétvi jako jsou bankovnictvi, pojis§tovnictvi a doprava.

Zavérem je mozno vyhodnotit ze hlavni rozdily pfinasi pouZiti metody ABC u ¢innosti, v
nichz je vyvoj aktivit, které vyvolavaji vznik nakladt, v nepfimém vztahu k objemu provadeé-
nych finalnich vykont. Muzeme tudiz vymezit ¢tyfi typy ¢innosti, kdy metoda pfinasi zasadni
rozdily od tradi¢niho pfifazovani nakladt
e nckteré logistické operace, zejména zajist'ujici zasobovani a prodejni fazi reprodukce (ob-
jednavky materidlu, provadéni vstupni kontroly, zavazeni do vyroby, vnitrozavodova do-
prava, baleni, expedice, doprava zékaznikiim v¢. informacni podpory téchto ¢innosti,
e operace, které zajistuji rovmovahu mezi zdroji ajejich uzitim (operativni planovani
a dispecerské Fizeni zasobovani, vyroby a odbytu),
e u operaci zajiStujicich provadéni zmén (sefizovani stroji, naklady na konstrukéni
a technologickou pfipravu),
e operace zajistujici kontrolu jakosti provadénych vykont (kontrola kvality, vyfizovani re-
klamaci na vstupu i vystupu, vydaje na opravy zmetki).

Omezeni
metody
ABC

Moznosti
vyuziti
metody
ABC

RESENY PRIKLAD 5-1

Podnik vyuzival celou vyrobni kapacitu pro vyrobu jednoho druhu vyrobku A, na pfani
jednoho z vyznamnych zédkaznikl zatadil do vyrobniho programu konstrukéné i technolo-
gicky podobny vyrobek B. Objem zatazovaného vyrobku neni velky, av§ak vedl jednak k
vétsimu poklesu celkovému objemu produkce, jednak k relativné velkému nartstu naklada
na kontrolu kvality.

Za u¢innost kontroly odpovida ttvar Kontrola kvality, ktery své vykony z(étovava vyrob-
nimu Utvaru.
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Vychozi udaje pro zjisténi podilu téchto nakladd pfipadajiciho na jednotlivé vyrobky:

Objem provadénych vykoni 1000 ks | A100 ks B
Celkové naklady na kontrolu kvality 15 400,- K&
Pracnost provadéné kontroly Kontrola obou vyrobkil je stejné¢ naro¢na

Tabulka 5-1 :Udaje o nakladech na kontrolu kvality
Ukol:

Prifad’te naklady na kontrolu kvality vyrobku a a B za podminek, kdy feseni bude ovlivné-
no jednak metodou pfifazeni nakladi predmétu kalkulace, jednak podrobnéjsim clenénim
nakladid na kontrolu kvality:

a) Kontrola kvality je u obou vyrobka stejné pracna, proto uplatnéte tradi¢ni kalkulaci
plnych ndkladt s ptifazenim nakladii na ob¢ kalkulacni jednice pomoci prostého
déleni.

b) Informace o stejném podilu praimérnych celkovych nakladt na obé kalkulaéni jed-
nice by se pfi uplatnéni metody oddéleného fizeni fixnich a variabilnich naklada
dale analyzovala z hlediska zavislosti na poétu provedenych kontrol. V této souvis-
losti ptedpokladame, Ze proporcionalni jednicové naklady vyvolané jednou kontro-
lou ¢ini 60,- K¢. Bylo zkontrolovano celkem 10 % z celkového objemu vyrobenych
vykont. Horni mezd fixnich nakladu, které se vazi k vytvorené kapacité, je 150 ks
zkontrolovanych vyrobkii za obdobi.

€) Rozvrhnéte naklady na kontrolu kvality s pfifazenim nakladi podle dil¢ich aktivit,
kdy v nasem ptipadé zvySené naklady nejsou vyvolany zvySenym objemem prova-
dénych vykont, ale rozsifenim jejich sortimentu.

Predpokladejme, Ze narist nakladt na kontrolu kvality vyvolal zdjem o podrobnéjsi analy-
zu jejich vyvoje. Bylo zjisténo, ze tyto naklady pravidelné vzrustaji v souvislosti se zmé-
nou sortimentu, kdy je tieba vyCerpavajicim zptisobem kontrolovat pétidenni produkci.

Podle operativni evidence vedouciho utvaru kontroly bylo kontrolovano 110 kust vyrobka,
z toho:

- 70 kust vyrobku A,
- 40 kust vyrobku B.
Proved’te kalkulaci findlnich vykonti a a B.

Reseni prikladu

a) Kontrola kvality obou vyrobku je z hlediska pracnosti stejnd, pii uplatnéni kalkula-
ce plnych nakladt by se naklady pfifazovaly na ob¢ kalkula¢ni jednice pomoci
prostého déleni:

15400:1 100 = 14,- K¢

Kalkulace obou vyrobkii by byla v polozce kontroly kvality ovlivnéna stejné.

b) Pfi uplatnéni metody oddéleného fizeni fixnich a variabilnich nakladt by se zjisté-
na informace o stejném podilu primérnych celkovych nakladi na obé kalkulacni
jednice dale analyzovala podle zavislosti na po¢tu provedenych kontrol. Bylo zkon-
trolovano 10 % z celkového objemu vyrobenych vykonii (110 ks), celkové varia-
bilni proporcionalni naklady na kontrolu kvality ¢ini 6 600 K¢. Zbytek 8 800 K¢&
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tvoti fixni naklady, které se vazi k vytvorené kapacité, jejichz horni mez je 150
zkontrolovanych vyrobkii za obdobi.

A B
Primérné variabilni naklady vyvolané kontrolou jednoho 6.- 6.-
vyrobku z deseti (6 600 : 110) ’ ’
Primérné fixni naklady, které pfipadaji na jeden vyrobek 8- 8-
(8800:110) ' ’
Tabulka 5-2 : Rozvrh nakladii na kontrolu kvality na zakladé uplatnéni metody
oddéleni Fizeni fixnich a variabilnich naklada
Kalkulace obou vyrobku v polozkach nakladi na kontrolu kvality bude rovnéZ shodna.
¢) Kalkulace finalnich vykont a a B probiha nasledujicim zptisobem:
Variabilni naklady vyvolané kontrolou jednoho kusu vyrobku 60,-
Variabilni naklady vyvolané kontrolou vyrobku a (60,- K¢ x 70 ks) 4 200,-
Variabilni naklady vyvolané kontrolou vyrobkl B (60,- K¢ x 40 ks) 2 400,-
Variabilni naklady v primé&ru ptipadajici na jeden vyrobek a (4 200 : 1 000) 4,20
Variabilni néklady v priméru ptipadajici na jeden vyrobek B (2 400 : 100) 24, -
Pramérné fixni naklady pfipadajici na jeden vyrobek a nebo B 8-
(8800:1100) ’
Tabulka 5-3 : Rozvrh nakladi na kontrolu kvality p¥i uplatnéni metody ABC
Smyslem kalkulace s pfifazovanim nakladt podle dil¢ich aktivit je co nejpfesnéjsi vyjadre-
ni vztahu nakladt k pfic¢in€ jejich vzniku, a to zejména v piipadech, kdy touto pficinou
neni zvySeny objem provadénych finalnich vykont. K tomu doslo i v tomto ptipadé. Zvy-
Seni naklady na kontrolu kvality nebyly vyvolany zvysenym objemem provadénych vyko-
nt, nybrZ rozsifenim jejich sortimentu.
*
5.5 Kalkulaéni systém

Dal8im pojmem, ktery se vyuziva v souvislosti s kalkulacemi vykoni, je kalkulaéni systém. Ka”‘"’i‘?’"'

Miuzeme ho vymezit jako v8echny v podniku sestavované kalkulace a vztahy mezi nimi. Kalku- system

laéni systém se ¢leni podle vypovidaci schopnosti, ti¢elu a vyuziti a techniky zpracovani kalku-

laci.

5.5.1 Predbézna kalkulace
Je to typ kalkulace, ktery vyjadfuje pfedem stanovené vyrobkové naklady a ¢leni se podle ¢asu Plf Zﬁ(b‘?ggg
u

sestaveni a funkei prFi fizeni.. K predbéznym kalkulacim patfi:
e kalkulace propoctova,
e kalkulace planova,

e kalkulace operativni.
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5.5.2 Propoctova kalkulace

Hlavnim ukolem propoctové kalkulace je vytvaret podklady pro predbézné posouzeni efektiv-
nosti, pfipadné pro ndvrhy ceny nové zavadéného nebo individualné provadéného vykonu.
Stru¢né mizeme propoctovou kalkulaci charakterizovat takto:

vyjadiuje piredbézné stanovené naklady na kalkulacéni jednici a sestavuje se u novych nebo
inovovanych vyrobkd,

v trznich podminkach méa tato kalkulace zcela zasadni vyznam, sestavuje se zejména v
podminkach, kdy nejsou jesté k dispozici ptesné normy a kdy by jejich sestaveni bylo ne-
hospodarné a kdy podnik ma k dispozici maximalné normy podobnych vyrobkd,

kalkulace maji vyznam pro zakladni rozhodovaci dlohy, kterymi jsou zejména zda vyra-
bét novy vyrobek, pofidit nové zafizeni a jiné investicni majetkové slozky, ma vazbu na
hodnoceni ekonomické efektivnosti vkladu prostiedkt s dlouhodobym t¢inkem,

ma rozhodujici vyznam v etap¢ pred vlastni vyrobou, béhem vlastniho technického rozvo-

je se sestavuji postupné zptesiované propoc¢tové kalkulace az do schvaleni vyrobku do vy-
roby, ovéfeni prototypu atd.,

ma velky vyznam i pro cenova rozhodovani, protoze tato rozhodovani je nutno ucinit s ur-
¢itym Casovym piedstihem, kdy nejsou podrobné operativni normy, typické je to napt. pii
podavani nabidky do vetejné soutéze, kterd musi obsahovat i zdvaznou cenu,

pouziva se u neopakovatelnych vyrobki, kdy je ¢asto jedinym hodnotovym métitkem.

5.5.3 Planova kalkulace

Planova kalkulace ma zasadni vyznam pro vykony, jejichz vyroba nebo provadéni se budou
opakovat v pritbéhu delsiho ¢asového obdobi. Planova kalkulace:

vyjadiuje primérné naklady, jichZ se ma u ur¢itého vyrobku v planovacim obdobi dosah-
nout,

navazuje na plan nakladt podniku, je nastrojem intervalového fizeni, je pramérnym ukolem
na urdity ¢asovy usek,

podnik v trznich podminkach stanovi kol sam pro sebe a miize ho zménit, kdyZ se zména
ukaze vhodnou (napf. zména technologie, velikost série),

casovy interval, pro ktery je kalkulace sestavovana, mnohdy odrazi vyrobni cyklus (napf-.
vyrobni série, davka),

sestavuje se na zakladé tzv. planovych norem, které jsou ukolem pro vyrobni a ostatni vy-
konné ttvary pro celé planovaci obdobi,

Planové kalkulace se sestavuji pro primé naklady (spotiebni normy, ¢asové normy, vykonové
normy), nepiimé naklady se ziskaji z rozpo¢tu neptimych nakladi a na kalkulaéni jednici se
propoctou pomoci vhodné kalkula¢ni techniky.

5.5.4 Operativni kalkulace

Charakteristiku operativni kalkulace mizeme formulovat nasledujicim zptisobem:

vyjadiuje droven piedem stanovenych nakladd na kalkulaéni jednici v konkrétnich
technickych, technologickych a organiza¢nich podminkach, ur¢enych technickou ptipravou
vyroby pro zhotoveni vyrobku,

Propoc¢-
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Operativni
kalkulace
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sestavuje se pro jednotlivé pracovni a spotiebni operace na zakladé podrobnych operativ-
nich norem,

v trznich podminkach se tyto normy oznacuji jako standardy (odtud i oznaceni ,,metoda
standardnich naklada‘),

norma je ukolem pro vyrobu nebo jiny vykonny utvar, ktery je uklddany pro dané konkrét-
ni podminky. Zména téchto podminek vede ke zmén€ normy a proto se operativni kalkulace
povazuje za kalkulaci okamzikovou,

technicky odiivodnéné operativni normy lze pfimo stanovit odpovédné pouze pro pfimé na-
klady, proto je operativni kalkulace nastrojem kratkodobého Fizeni zejména piimych na-
kladu,

neprimé naklady se v operativni kalkulaci ziskaji z rozpoctu reZijnich nakladu a na zvo-
lenou kalkulaéni jednici se propoctou pomoci vhodné kalkula¢ni techniky.

RESENY PRIKLAD 5-2

Firma Vodrazka vyrabi jako jeden z hlavnich vyrobka sendvicovace. Operativni kalkulace
k 1. 12. 2005 je nasledujici:

Kalkulovana polozka K¢

Piimy jednicovy material a nakupované polotovary 200,-
Ptimé jednicové mzdy v¢. socialniho a zdravotniho pojisténi 190,-
Piima jednicova spotieba energie 10,-
Jednicové naklady celkem 400,-

Tabulka 5-4 : Kalkulace pro vyrobu sendvi¢ovace
V roce 2006 se ocekavaji ve vysi naklada nasledujici zmény:
e od 1. 1. navySeni mzdovych tarifii a tim i zvySeni jednicovych mezd na [ ks o 10,- K¢,

e od 1. 4. zména technologie vyroby a konstrukce vyrobku, ktera zptisobi snizeni jedni-
cového materialu o 20,- K¢,

e od 1. 10. technické opatieni, kterd umozni sniZeni spotieby elektrické energie o 4,- K¢
nal ks.
Firma planuje vyrobit kazdé ctvrtleti 10 000 ks sendvicovacu.

Ukoly:
1) Stanovte planovou kalkulaci na dil¢i obdobi a planovou kalkulaci na cely rok

2) Zjistéte zajisténost planu nakladi operativnimi kalkulacemi, pokud se ve skute¢nosti
opatieni, ktera umozni snizeni spotfeby jednicového materialu na 1 ks vyrobku, pro-
jevila ve snizeni operativni kalkulace o 24,- K¢ od 1. 7., jednicova energie se snizila k
1. 10. pouze 0 2,- K&.

3) Zjistéte vyslednou kalkulaci a posud’te hospodarnost ve vynakladani jednicovych na-
kladt, pokud skute¢né naklady a objem vyroby v jednotlivych ¢tvrtletich byly nasle-
dujici:
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Ctvrtleti Objem vyroby Skutecrllléekslfgg;lozene
l 9500 3 960 000
. 10 100 4220 000
m 9 800 3780 000
V2 10 200 3 820 000
Celkem 39 600 15 780 000

Tabulka 5-5 :Skute¢né naklady a objem vyroby sendvi¢ovaci

Reseni prikladu

1) 1. Stanoveni planové kalkulace na dil¢i obdobi a planové kalkulaci na cely rok

Kalkulaéni polozky 1.Q 11.Q 11.Q 1IV.Q
Piedpokladany objem vyroby 10000 | 10000 | 10000 | 10000
Pfimy jednicovy material a polotovary 200 180 180 180
Piimé jednicové mzdy v¢. SZP 200 200 200 200
Piima jednicova spotieba energie 10 10 10 6
Jednicové naklady celkem 410 390 390 386

Tabulka 5-6 : Kalkulaéni polozky pro vyrobu sendvi¢ovaci

Ro¢ni planovou kalkulaci mizeme vypocitat jako vazeny aritmeticky pramér dil¢ich pla-
novych kalkulaci, kde vahami je objem vykont.

Ctvrtleti Planovany objem | Planova kalkulace Planované
vykonii na dil¢i obdobi naklady

l. 10 000 410 4100 000

Il 10 000 390 3900 000

. 10 000 390 3900 000

V. 10 000 386 3860 000

Celkem 40 000 - 15 760 000

Tabulka 5-7 : Roéni planova kalkulace vyroby sendvifovaci

2) Zajisténost planu nakladd operativnimi kalkulacemi:

. . | Planova , .
= , Plan(_)vany kalkulace | Planované Operativni Naklady dl,e Za]lSFenOSt
Ctvrtleti objem N . operativni planu
o na dil¢i naklady kalkulace g o
vykont obdobi kalkulace nakladi
) ()] Q)=(1).2) (4) 6)=0).(4) | 6)=(5-Q)
l. 10 000 410 | 4100000 410 4100 000 0
Il. 10 000 390 | 3900000 410 4100 000 | -200 000
1. 10 000 390 | 3900000 386 3 860 000 40 000
V. 10 000 386 | 3860000 384 3 840 000 20000
Celkem 40 000 - | 15760 000 - 15900 000 | -140 000

Tabulka 5-8 :Zajisténost planu operativnimi kalkulacemi

Plan nakladt neni zajistén operativnimi kalkulacemi ve vysi 140 000 K¢.




Alena Valicova, Manazerské uéetnictvi 84
3) Zjisténi vysledné kalkulace a posouzeni hospodarnosti
Ctvrtleti | Vysledna kalkulace | Operativni kalkulace | Rozdil
l. 416,84 410 6,84
. 417,82 410 7,82
11R 385,72 386 -0,28
V. 374,50 384 -9,50
Celkem 398,48
Tabulka 5-9 : Posouzeni hospodarnosti p¥i vyrobé sendvicovaca
Hospodarnost jsme zjistili porovnanim vysledné a operativni kalkulace.
*
5.5.5 Vysledna kalkulace
Vysledna kalkulace je nastrojem nasledné kontroly nakladi, ktera: giﬁggg
e vyjadfuje prumérné skuteéné naklady kalkulacni jednice po jejim dokonéeni za urdité
obdobi.
K ZAPAMATOVANI 10 ‘
V trznich podminkéch plati zasady pro vyuziti vysledné kalkulace tyto zasady: Zésag;,/upzvr,%
e ¢im jsou stabilnéjs$i podminky vyroby, ¢im uZzsi je sortiment a delSi doba predpokladu opa- kziﬁﬁgz:
kovani vyroby, tim vét$i vyznam pro usmérnovani hospodarnosti ma predbézna kalkulace v trinich
(zejména operativni), podmin-
kach
e (¢im vice se méni podminky, existuje $irsi sortiment a ¢im méné lze pocitat s opakovanou
vyrobou, tim vice roste vyznam vysledné kalkulace,
Pro objektivni fizeni hospodarnosti je vhodné sestavovat jak piredbézné, tak vysledné kalku-
lace, avsak hlavnim ptfedpokladem je zajistit srovnatelnost polozek piedbéznych a vyslednych
kalkulaci tim, Ze u obou druhti pouzijeme stejné kalkulac¢ni jednice, kalkulacni vzorec i kalku-
la¢ni techniku pro pfitazovani nakladu.
Porovnanim predbézné a vysledné kalkulace 1ze zjistit odchylky od pifedem stanovenych na-
kladu, v¢. pficin jejich vzniku.
5.5.6 Cenova kalkulace
Ke specifickym typim kalkulaci patti cenova kalkulace, ktera: kalclfnlgc‘:/:
u

e vyjadiuje kalkulaci prodejni ceny vyrobku, zbozi nebo sluzby, ktera kromé vynalozenych
nakladt obsahuje 1 kalkulovany zisk,

e ma velky vyznam zejména v ptipadé cen regulovanych statem — napf. vymezeni maximal-
ni sazby rezie, maximalni a minimalni vys$e ceny a podobné.
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5.6 Metody prifazovani nakladi predmétu kalkulace
Jak jiz bylo uvedeno v ptedchozim textu, zpisob prifazovani nakladi piedmétu kalkulace Pﬁ"az,z;"g'[
souvisi zejména s ¢lenénim naklad na ptimé a nepfimé. Toto Clenéni byva v zavislosti na typu p;:,,:étz
feSeni rozhodovaci Glohy kombinovano jesté z dal§imi hledisky. V praxi jsou znamy tyto meto-  kalkulace
dy:
5.6.1 Kalkulace délenim prosta
Kalkulace délenim prosta: Kalkulace
délenim
e pouziva se u naprosto stejnorodych vykont, u tzv. homogenni vyroby, typické je pouziti prosta

pro vyrobu s jednim druhem vykont (doly, vapenky, elektrarny),

e dale se pouziva pii sestavovani kalkulaci unikatnich vyrobki (zde vSechny néaklady na
kalkula¢ni jednici maji charakter nakladt ptimych).

RESENY PRIKLAD 5-3

Dopravni podnik ma provadét ve sledovaném obdobi tfi druhy preprav:
a) 20 voz LIAZ (vykony A) bude pievazet §térk z lomu na stanovisté, predpoklada
se provedeni celkem 2 000 tkm vykonu, udrzba vozidel si vyzada podle planu 400
hodin oprav a udrzovani,

b) 20 vozidel TATRA (vykony B) bude odvazet zeminu z vykopu metra pfedpoklada
se provedeni 3 000 tkm vykonu, udrzba vozidel si vyzada 500 hodin oprav
a udrzovani,

c) 20 vozidel VOLVO (vykony C) bude provadét piepravu uhli do mista elektrarny,
predpoklada se provedeni 6 000 tkm vykonu, udrzba vozidel bude vyzadovat 800
hodin oprav a udrzovani.

Rozpocet utvaru Opravy a udrzovani ¢ini ve sledovaném obdobi 102 000 K¢&. Normovana
spotieba ptimych nakladd na 1 tkm vykonid A, B, C je uvedena v nasledujici tabulce:

NAKLADOVA POLOZKA |1tkmA | 1tkmB | 1tkm C

Spotieba pohonnych hmot 8,-- 10,-- 12,--
Odpisy pneumatik 1,-- 0,80 1,40
Piimé mzdy 9,-- 12,-- 16,--

Tabulka 5-10 : Kalkulace piimych nakladi na 1 tkm vykonu
Ukol:

Stanovte pifedbéznou kalkulaci na 1 tkm téchto vykonii v polozce vlastnich nakladt provo-
zu.

b4
AN
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Reseni prikladu

Rozpocet vyrobni (provozni rezie) oprav:

102 000/400 + 500 + 800 hodin oprav = 60 K¢/provozni rezie na 1 hod.oprav
Vypocet vlastnich nékladt provozu na jednotlivé vyrobky:

Vyrobek a :

400 hod. oprav x 60,- K& =24 000 : 2 000 tkm vykonu = provozni rezie 12,- K¢

Vyrobek B:
500 hod. oprav x 60,- K& =30 000 : 3 000 tkm vykonu = provozni rezie 10,- K&

Vyrobek C:
800 hod. oprav x 60,- K& =48 000 : 6 000 = provozni rezie 8,- K¢

Vyrobek A B C
Spotieba pohonnych hmot 8,-- 10,-- 12,--
Odpisy pneumatik 1,-- 0,80 1,40
Piimé mzdy 9,-- 12,-- 16,--
Provozni rezie 12,-- 10,-- 8,--
Vlastni naklady provozu 30,--| 32,80 | 37,40

Tabulka 5-11 : PiedbéZna kalkulace na 1 tkm vykonu

5.6.2 Kalkulace délenim stupnovita

Tato kalkulace se pouziva se v primyslové vyrobé, kde vyrobni proces probiha v jednotlivych
fazich nebo stupnich, které na sebe navazuji (od vyroby polotovard az po finalni vyrobky).
Sestavuji se dva druhy této kalkulace:

e postupna (fazova) kalkulace, ve které se spotieba polotovard vyrobenych v ptfedchozich
stupnich nebo fazich vykazuje v kalkulaci navazujicich stupna vyroby komplexni polozkou,

e kalkulace pribézna, kterd predstavuje kalkulaci, pfi niZ se spotieba vnitropodnikovych vy-

konii (polotovarti) vyrobenych v pfedchazejicich fazich vykazuje v kalkulaci navazujici vy-
robni faze v ptivodnich slozkach jejich naklada.

U tohoto typu kalkulace se vypocet primych naklada provadi na jednotlivé vyrobky podle
technicko-hospodaiskych norem nebo na zékladé operativni evidence, nepiimé naklady jsou
vycisleny pfi vyuZziti vhodn€ zvolené kalkulacni techniky.

5.6.3 Kalkulace délenim s pomérovymi cisly

Kalkulace délenim s pomérovymi cisly :
e pouziva se pii sestavovani kalkulaci vyroby nakladové nestejnych vyrobki nebo tam, kde
se pti stejném technologickém procesu vyrabi nékolik vyrobkd, lisicich se velikosti, tvarem,
hmotnosti, pracnosti a podobné,

Kalkulace
délenim
stupnovita

Kalkulace

délenim
s poméro-
vymi Cisly
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e pro rozvrhovani nepfimych nakladu se pouzivaji tzv. pomérova ¢isla nebo v praxi také koe-
ficient obtiznosti.

RESENY PRIKLAD 5-4

Primyslovy podnik vyrabi jednoduchy sortiment tifi podobnych vyrobki, které se navza-
jem lisi pouze rozmérem. V bézném obdobi Cinily naklady na vyrobu téchto vyrobka cel-

kem K& 1 260 000 000 K¢&. Udaje o vyrobeich a jejich vzajemné nakladové srovnatelnosti
uvadi nésledujici tabulka:

N

AN

Vyrobek | Vyrobavks | Rozmérvem | Pomérové Cislo | Prepoctené jednice
A 2 400 80
B 4 000 64
C 800 40
Celkem 7200
Tabulka 5-12 : Vyroba a naklady ti'i vyrabénych vyrobki
Ukol:

a) Stanovte podil skuteénych nakladt na vyrobu ptipadajici na kazdou skupinu vyra-

bénych vyrobk.
b) Vypocitejte naklady na vyrobu pro jeden ks kazdého vyrobku.

Reseni prikladu

a) Vypocet podilu nakladt na kazdou skupinu vyrabénych vyrobku:

Vyrobek | Vyrobavks | Rozmérvem | Pomérové ¢islo | Prepoctené jednice
A 2 400 80 1 2 400
B 4 000 64 0,8 3200
C 800 40 0,5 400
Celkem 7 200 6 000

Tabulka 5-13 : Vypocet podilu nakladi podle skupin vyrabénych vyrobki

Naklad na jednu piepocétenou kalkula¢ni jednici:
1260000 : 6 000 =210 K&/1 vyrobek

b) Vypocet naklada pro jeden ks kazdého vyrobku:

Vyrobek Celkové naklady Celkové niaklady
na vyrobu 1 ks vyrobku na skupinu vyrobki
A 210 210 x 2 400 = 504 000
B 168 168 x 4 000 = 672 000
C 105 105 x 800 = 84 000
Celkem 1260 000

Tabulka 5-14 : Vypoéet nakladi jednotlivych vyrobki
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5.6.4 Kalkulace pfirazkova
Metoda prirazkové kalkulace se pouziva v prumyslovych vyrobach, kde se vyrabi vice vyrob- V_M?;Oda}
ki, pouziva se riznorody technologicky postup a tim i pomér nakladii mezi jednotlivymi vy- oot
robky neni staly. napt. strojirenska vyroba, vyroba oceli, atd.
U tohoto typu kalkulace se naklady na kalkulacni jednici zjist'uji takto:
e piimé naklady zjistime pfi sestavovani planovych kalkulaci z operativnich nebo planovych
technickohospodarskych norem, pti sestavovani vyslednych kalkulaci z prvotnich dokladd.
e naklady neprimé, které jsou spole¢né vétsing vykond, se rozvrhuji podle rozvrhovych za-
kladen a pri¢itani nakladt na kalkula¢ni jednici se provadi pomoci reZijnich priraZek nebo
sazeb.
Nejvétsim problémem je urceni nevhodnéjsi rozvrhové zékladny, ktera by respektovala souvis-
lost nékladt a rozvrhovych zakladen.
K ZAPAMATOVANI 11 ‘
. . . , v 5 , . M 0 Rozvrhova
Rozvrhova zakladna predstavuje zaklad pro rozvrzeni nakladi, které nelze jednoznacné zjistit . jadna
a priradit na kalkula¢ni jednici
Druhy rozvrhovych zikladen: Penézni
rozvrhova
a) Penézni rozvrhové zakladny zékladna
= jsou vyjadfeny v hodnotovych jednotkach, napt. cena zasob, hodnota majetku, na-
kladové veliciny,
= jsou zjistitelné z norem nebo z Gcetnictvi,
= Casto se do soucasnosti pouzivaji jako rozvrhova zakladna pfimé mzdy, zejména ve
vyrobnich procesech s pfevahou manuelni nebo dusevni ¢innosti, kde mzdové nakla-
dy tvofi podstatnou ¢ast celkovych nakladd,
= s rozvojem automatizace klesa podil mzdovych nakladi, proto ztraceji souvislost s
nepiimymi naklady.
b) Naturalni hové ziklad Naturalni
) Naturalni rozvrhové zakladny rozvrhova
* jsou vyjadieny v naturalnich parametrech vyrobki, jednotkach, pokud vznikaji v = Zdkladna
souvislosti s rozvrhovanymi naklady, napt. ¢as zpracovani, délka, plocha, apod.,
= zdrojem byvaji technickohospodarské normy, které nebyvaji neptiznivé ovlivnény
cenovymi zménami.
Vypocet rozvrhu neptimych nakladu: Vypocet %
prirazky pri
rozvrhu
% prirazky = (rezijni naklady / rozvrhova zakladna) x 100 nepfimych

nakladd
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RESENY PRIKLAD 5-5

Podnik ma jedno stfedisko s hlavni ¢innosti, v némz vyrdbi vyrobky C, D a E. Dale ma
sttedisko zasobovani, spravni a odbytové. Udaje o planované vyrob¢ a prodeji vyrobkd,

normohodinach a hmotnosti obsahuje nasledujici tabulka:

b4
AN

C D E
Planovana vyroba v ks 600 800 1200
Planovany prodej v ks 580 760 1120
Normované strojové hodiny na 1 ks 1,2 1 14
Hmotnost 1 ks vyrobku v kg 3 2 4

Tabulka 5-15 : Udaje o planované vyrobé a prodeji vyrobku, normohodinsch

a hmotnosti vyrobku

Rozpocet rezie:

896 000,-
b) spravnirezie 524 000,-
c) odbytova rezie 309 600,-

a) vyrobni rezie

Piedbézna kalkulace na 1 ks:

Vyrobek

Ptimy material

220

200

280

Ptimé mzdy

180

160

240

Vyrobni rezie

Zasobovaci rezie

12

20

34

Spravni rezie

Odbytova rezie

Uplné vlastni néklady

Tabulka 5-16 : Piedbézna kalkulace nakladii na 1 ks vyrobku

Ukol:

1) Rozvrhnéte rezijni naklady na vyrobky C, D, E za ptedpokladu, Ze se rozvrhuje po-
mocni naturdlni a penézni rozvrhové zakladny:

a) vyrobni reZie podle normohodin,
b) spravni rezie podle pfimych mezd,

¢) odbytova rezie podle planovaného objemu (hmotnosti) prodanych vyrobki v kg.

2) Doplite chybéjici udaje v predbézné kalkulaci 1 ks vyrobku C, D, E.

Reseni prikladu

Reseni ukolu 1:

a) Vypocet rozvrzeni vyrobni rezie podle normohodin:

% pirazky = 896 000/(600 x 1,2) + (800 x 1) + (1 200 x 1,4) = 28 000 %
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b) Vypocet rozvrzeni spravni rezie podle pfimych mezd:
% piirazky = 524 000/(600 x 180) + (800 x 160) + 1 200 x 240) = 100 %
€) Vypocet rozvrzeni odbytové rezie podle planovaného objemu prodanych vyrobkl v
kg:
% prirazky = 309 600/(580 x 3) + (760 x 2) + (1120 x 4) =4 000 %
Reseni tukolu 2:
Vyrobek C D E
Piimy material 220 200 280
Piimé mzdy 180 160 240
Vyrobni rezie 336 280 392
Zasobovaci rezie 24 40 68
Spravni rezie 360 320 480
Odbytova rezie 120 80 160
Uplné vlastni naklady 1240 1080 1620
Tabulka 5-17 : Pfedbézna kalkulace 1 ks vyrobku C, D, E
*
5.6.5 Metoda odecitaci a roz€itaci
Specifickou zalezitosti je zjistovani nakladi na kalkulaéni jednici u sdruzené vyroby: Prif; :;zl‘;%
e u kalkulaci sdruzenych vykonid maji i ndklady s nimi souvisejici povahu sdruzenych nakla- u sdruzené
du, tj. vznikaji jen v souvislosti se sdruzenou vyrobou jako celkem a Ize je tedy stanovit jen vyroby
v této souvislosti,
e povaha sdruzené vyroby neumoznuje ptimo pricitat naklady na vyrobu jednotlivym druhtim
sdruzenych vykond, nebot’ pfedmétem kalkulace jsou vzdy jednotlivé druhy hlavnich vy-
robki dokoncené v kalkulacnim obdobi.
Pro pfifazovani nakladd u sdruZzené vyroby se pouzivaji nasledujici zptsoby: O‘:fgt";?;

a) Odecitaci metoda:

= podstatou kalkulace u sdruzené vyroby je skuteCnost,, Ze predmétem kalkulace jsou
pouze hlavni vyrobky,

= od thrmu nakladt na vyrobu nejprve odecitame castku odpovidajici pfedem stanove-
nému ocenéni vedlejSich vyrobkd, zbylé naklady predstavuji naklady na vyrobu hlav-
niho vyrobku, jako priklad mizeme uvést kalkulaci vyroby koksu,

= pii ocenovani vedlejSich vyrobkt se obvykle vychazi z prodejni ceny, jestlize vSak
pro vedlejsi vyrobky neni stanovena, odvozujeme ji pro tyto vyrobky z ceny podob-
nych vyrobki na trhu.

RESENY PRIKLAD 5-6

V plynarenské vyrobé se z jedné t uhli, jejiz zpracovani vyzaduje sdruzené naklady 800,-
ziskaly tyto vyrobky:

N
AN
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Druh vyrobku | VytéZnost | Prodejni cenazalt
Plyn 0,20 -
Koks stfedni 0,68 540,00
Koks prachovy 0,08 320,00
Dehet 0,04 36,40

Tabulka 5-18 : Sdruzené naklady p¥i vyrobé plynu
Ukol:
a) Vypocitejte naklad hlavniho vyrobku (plynu), kdyz se ostatni sdruzené vyrobky
povazuji za vedlejsi a oceiiuji se prodejni cenou.
b) Vypocitejte naklady jednotlivych sdruzenych vyrobki za predpokladu, Ze se nakla-
dy rozpocitavaji mezi jednotlivé vyrobky v pomeru vyrobeného mnozstvi, tj. podle
vytéznosti.

Reseni prikladu

a) Vypocitame naklady vedlejSich vyrobki a odeéteme je od sdruZzenych naklada:

540 x 0,68 = 367,20
320x 0,08 = 25,60
36,40 x 0,04 = 1,46
Soucet 394,26
- cena 1 t uhli - 800,00
Cena plynu 405,74

Naklad hlavniho vyrobku ¢ini 405,74 K¢. Pro vypocet jsme pouzili odecitaci metodu.

b) Celkové sdruzené naklady 800,-- rozpocitame mezi jednotlivé vyrobky v poméru
vyrobeného zbozi, tj. podle vytéznosti:

SdruzZené vyrobky: | VytéZnost: Nakla3§ l!(fg;:gflwym

Plyn 0,20 160,- K¢
Koks stfedni 0,68 544,- K¢
Koks prachovy 0,08 64,- K¢
Dehet 0,04 32,- K¢

Tabulka 5-19 : Vypocet nakladu jednotlivych sdruZenych vyrobki podle vytéZnosti
*

b) Rozéitaci metoda:

= pouziva se tehdy, nelze-li ze sdruzenych vyrobkd rovnocenného vyznamu zvolit pou-
ze jeden za hlavni a ostatni povazovat za vedlejsi, tj. kdyZ vysledkem sdruzené vyro-
by jsou dva nebo vice hlavnich vyrobki (napt. vyrobky pfi zpracovani ropy, nebo
jednotlivé druhy mouky v mlynech),

= protoze mezi jednotlivymi vyrobky nelze samostatné zjistit vzdjemné pomery nakla-
dd, je tfeba pouzit nahradni zpisob tzv. rezéitaci kli¢, pro jehoZ stanoveni mohou
slouzit rizné veli¢iny, naptiklad prodejni cena, vytéznost, hmotnost apod.,

= postup rozpoctu sdruzenych nakladd s vyuzitim roz¢itacich klic¢t je shodny jako v
kalkulaci délenim s pomérovymi isly.
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Ve sdruzeném vyrobnim procesu byly vyrobeny 3 druhy vyrobki:

Vyrobek | Mnozstviv q | Pomérova ¢isla | SdruZené naklady
A 640 1
B 370 1,6
C 210 2
Celkem 214 760,-

Tabulka 5-20 : Pocet vyrobki vyrobenych ve sdruzeném vyrobnim procesu

Ukol:
Zjistéte vlastni naklady 1 q vyrobku A, B, C.

Reseni prikladu

Vypocet pirepoctenych jednic:

Vyrobek A 640x 1 =640
Vyrobek B 370x 1,6 =592
Vyrobek C 210x 2 =420

Vypocet sdruZenych nakladi na 1 q pirepocétenych vyrobki:
214760 : (640 + 592 +420) =214 760 : 1 652 =130 K¢
Vypocet vlastnich nakladi 1 q vyrobku pomoci pomérovych cisel:

Vyrobek A 130x1 =130 K¢
Vyrobek B 130x 1,6 =208 K¢
Vyrobek C 130x 2 =260 K¢

*

5.7 Vliv charakteru podnikatelské ¢innosti na metodu kalkulace

Konkrétni uplatnéni metody kalkulace z&visi predevsim na konkrétnich podminkéch, za kterych Vliv cha-

probiha podnikatelsky (vyrobni) proces. Tyto podminky jsou urceny: pcr,?:,tiek;u_
e charakterem - typem - vyrobniho procesu, 5,-,,,,ot§:,-s:,(:
_ - o metodu

e charakterem - typem - vyrobki, kalkulace

e ¢lenitosti vyrobniho procesu,
e organizaci davkovani vykont,
e existenci nedokoncéené vyroby,

e sdruZenosti vyroby.

5.7.1 Charakteristika podnikatelskeho procesu (vyroby)

Podle charakteru vyrobniho procesu rozliSujeme dva zakladni typy vyroby: 0’93,""‘2"3'
vyroba,
e vyroba organicka - vyznacuje se tim, ze v fadé souvisejicich procesi se postupné (mecha-
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nicky nebo chemicky) spojuji resp. pieménuji vychozi suroviny a materialy a vytvareji vy-
robky s novymi kvalitativnimi vlastnostmi. Typickym piikladem je textilni vyroba (vyroba
pfize a jeji zpracovani v reznou tkaninu), hutni vyroby (surové Zelezo - ocel - valcované vy-
robky), pro tento typ vyrobniho procesu se nékdy pouziva oznaceni procesni vyroba (tech-
nologie),

e vyroba heterogenni - charakteristickd je tim, ze vyrobky vznikaji mechanickym spojova-
nim samostatnych dilt, ptiCemz jednotlivé dily si ponechavaji i nadale charakter vyménné
¢asti celého vyrobku, ptikladem jsou veskeré strojirenské montazni technologie (vyroba aut,
tramvaji, zelezni¢nich vagént apod.)

5.7.2 Charakteristika vykonu (vyrobku)

Charakter vyrobniho procesu uzce souvisi s charakterem vyrobku. V organické vyrobé obvykle
vznikaji homogenni (stejnorodé) vyrobky, v heterogenni vyrob¢é vznikaji naopak vyrobky
oznacené jako heterogenni

Homogenni vyrobky:

e vyznacuji se stejnorodosti suroviny nebo vychoziho materialu a jednotou vyrobniho proce-
Su,

e typicka je pro né skutecnost, ze vyrobek nelze mechanicky rozlozit na jednotlivé ¢asti,

e jako piiklad muzeme uvést vyrobenou elektrickou energii, uhli, pivo, textilni tkaninu, trub-
ky, plech, drat apod.

Heterogenni vyrobky:

e vznikaji zpravidla z rtiznych sloZek, jejichz vyroba miize byt ¢asove i mistné rozlozena, v
dasledku toho nemusi probihat rovnomérné a jednotlivé dily je proto tfeba evidovat v me-
ziskladech,

e 7 hlediska ucetniho zobrazeni vznika potieba sledovat rizny stupei dokoncenosti vykont
tak, aby byla spravné oznacena nedokoncena vyroba,

e piikladem téchto vyrobkll jsou produkty nabytkafského pramyslu, strojirenské
a elektrotechnické produkty, produkty odévniho pramyslu apod.

5.7.3 Clenitost podnikatelského procesu (vyroby)

Clenitost podnikatelského procesu souvisi s charakterem vyrobniho procesu a vyrobki.
Zejména nekteré organické vyroby (vyroba energie ve vodnich elektrarnach, t€zba uhli, paleni
vapna) probihaji bud’ v jediném, nebo v nékolika po sob¢ nésledujicich pracovnich procesech,
které vSak vzdy tvoii technologicky uzavieny celek.

Vyroba je navic vazana zpravidla na urcité pracovisté, takze ji nelze rozdélit na dil¢i procesy.
Pro ucetni zobrazeni a zjisténi naklad® na kalkula¢ni jednici 1ze pak celou vyrobu povaZzovat za
jediny nedélitelny usek - tzv. neflenitou vyrobu.

V jinych ptipadech se vyrobni proces ¢leni z riznych divodi na dva nebo vice samostatnych
usekt. Toto ¢lenéni je nutné ve vnitropodnikovém ucetnictvi rozlisit ve vykonové orientovaném
ucetnictvi za téchto okolnosti:

e kdy vyrobni proces probiha postupné ajednotlivé tiseky jsou mistné a casové oddéleny
(napt. skryvka, tézba a Gpravna vytéZeného uhli),
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e zpracovava se riizné mnozstvi suroviny, vznikd nedokoncend vyroba, kterou je tteba evido-
vat (cihlarska a keramicka vyroba)

e vyroba kazdého z tiseki je kvalitativné odli§na a krom¢ posledniho useku mutize vyrobek
vstupovat jako polotovar do vétsiho poctu nasledujicich useki (napi. v textilni vyrobé, kdy
ptize mize byt pouZita jako polotovar pro riizné tkaniny).

5.7.4 Davkovani

Z hlediska davkovani vykont rozliSujeme obvykle:

e hromadnou vyrobu - pfi ni se vyrabi provadéné vykony na sklad aneni u ni zpravidla
znam konkrétni spotfebitel, sleduji a vyhodnocuji se vykony primarn¢ vykony ve vztahu k
Casu, tj. pocet vyrobenych vyrobkt za sménu, za den a dalsi ¢asové jednotky,

e sériovou vyrobu — naopak, pfi tomto typu vyrobky se vyrabi urCité piFedem vymezené
mnoZstvi vyrobki, napt. se jednd 0 samostatné zakazky obdobnych vyrobkid zadavanych
do vyroby najednou,

e kusova vyroba - obvykle se kusovou vyrobou rozumi vyroba jednotlivych, kvalitativné od-
lisnych vykonii, které jsou vyrabény podle specifikovanych pozadavkl konkrétnich spotie-
bitelll, je charakteristicka napft. pro tézké strojirenstvi (stavba lodi, turbin) a stavebnictvi. Za
kusovou vyrobu se v Sir§im slova smyslu v praxi povazuje i vyroba nékterych obdobnych
vyrobkil zadavanych do vyroby najednou.

5.7.5 Nedokoncena vyroba

Pti hodnoceni nedokonéené vyroby rozliSujeme:
e vyrobu bez nedokon¢ené vyroby, pfikladem mize byt elektrarna,

e vyrobu se stabilni nedokoncenou vyrobou, jez je dana kapacitou vyrobniho zatizeni, napf.
vyroba surového Zeleza ve vysoké peci, aparaturni vyroba chemickych vyrobkl v ur€itém
vyrobnim zatizeni,

e vyrobu s kolisajici nedokoncenou vyrobou, ktera se vyskytuje Casto v t€zkém strojirenstvi,
jedna se o typ nedokoncené vyroby, ktery je z hlediska evidence nakladu a kalkulace nejob-

vvvvvv

5.7.6 Sdruzenost vyroby

O sdruZené vyrobé hovotime v pfipad¢, ze z jednoho materialu (nebo skupin materialu) vzni-
kaji objektivné dva nebo vice vyrobkii v ur¢itém vzijemném poméru, piicemz vyrobce nema
bud’ Zadnou nebo omezenou moznost ovlivnit relace mezi témito vyrobky.

Sdruzend vyroba je charakteristickd naptiklad pro fadu chemickych vyrob (rafinaci ropy), v me-
chanickych provozech (mleti obili), v dopravé (naklady na osobni dopravu, piepravu nakladu
a posty) i jinde.

Pii nesdruzené vyrobé vznika z jednoho nebo skupin materialu vzdy jen jeden vyrobek, veske-
ré vynalozené naklady se vztahuji vyhradné k nému.
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SHRNUTI KAPITOLY SLEDOVANI NAKLADU PO LINIl VYKONU

2

Cilem kapitoly bylo vymezeni metodickych prvka kalkulace jako zédkladniho nastroje fizeni po
linii vykont. Zakladnim néstrojem vykonového fizeni je kalkulace. Nejcastéji vyuzivanou for-
mou kalkulace jsou propocty, které jsou orientované na zjisténi nebo stanoveni nakladi na vyro-
bek, praci nebo sluzbu, které jsou predmétem prodeje. Vypovidaci schopnost kalkulace je ovliv-
flovana zejména tim, jak je vymezen predmét kalkulace, jak se podaii vyjadfit vztah nakladu k
predmétu kalkulace, pripadné ke kalkulacni jednici a v jaké struktufe jsou zobrazeny kalkulova-
né naklady.

Prifazovani nakladii musi respektovat rozhodovaci ulohu, ktera bude na zaklad¢ informace o
ptitazeni nakladu fesena.

Tradi¢né vyuzivany typovy kalkulacni vzorec pouziva Clenéni ndkladi na pfimé a neptimé
a neposkytuje vzdy podklady pro fizeni a rozhodovani. Proto se v soucasné praxi vychazi z od-
lisSnych principt, které jsou vyjadieny zejména v tzv. retrogradnich kalkulacich a dalSich typech
kalkula¢nich vzorcu, které koncepéné odd€luji fixni a variabilni naklady. Tyto kalkulace pro
fizeni jsou nastrojem, jejich pouZiti je Siroké. Nejvétsi vyznam maji pti rozhodovani o sorti-
mentnich slozeni, slouzi jako podklad pro tvorbu vnitropodnikovych cen, jako nastroj fizeni
hospodarnosti a pti cenovych ulohach.

Jak kalkulace plnych, tak netplnych (variabilnich) nakladt, maji sva omezeni a prednosti, které
se vazi jak k ¢asovému horizontu, tak i vypovidaci schopnosti polozek kalkulace.

Kalkulace s pfifazovanim nakladt podle aktivit je typ kalkulace, jejimz pfedmétem je porovnani
tradi¢nich kalkulacnich postupt s pfistupem, ktery vychazi ze vztahu naklada k dil¢im aktivitam.
Jeji vypovidaci schopnost je orientovana zejména na tizky rozsah rezijnich nakladi, jejichZ rist
je spojen s aktivitou, ktera se ¢asto vyviji v neptimé imeéte k objemu hlavnich podnikovych vy-
konil.

PRUVODCE STUDIEM 13

Shrnuti
kapitoly

Doposud jste se seznamili se sledovanim nakladt ve vztahu k vykonim, jejimz hlavnim nastro-
jem je kalkulace. Ted’, kdyZ jste jiz schopni vyuZzit informace o kalkulacnim systému, struktufe
nakladt v kalkulaci a pouzivanych kalkula¢nich vzorcich pfi konkrétnich vypoctech, muzete
zaméfit pozornost na dalsi dilezitou oblast manazerského i€etnictvi, kterym je sledovani nakla-
di ve vztahu k Gtvartm.
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6 SLEDOVANI NAKLADU K UTVARUM

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY KAPITOLY SLEDOVANI NAKLADU K
UTVARUM

Tato kapitola bude vénovana sledovani nakladii po linii Gtvard, které je jednou ze dvou oblasti,
na které se manazersky orientované ucetnictvi zameétuje. Sezndmite se zadkladnimi zdsadami,
které je tfeba respektovat pii sledovani nakladt ve vztahu k utvaram.

Dalsi ¢ast kapitoly upozoriiuje na rozdilnost v pfistupech pii sledovani nékladi podle mista
vzniku a podle odpovédnosti za jejich vznik, véetné analyzy moznosti feSeni této odliSnosti
a vymezeni faktord, které zpisob feseni ovliviiuji.

CiLE KAPITOLY SLEDOVANiI NAKLADU K UTVARUM

Po tspésném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY

Budete umét:
e Vymezit zdsady, které je tfeba respektovat pii sledovani nakladl ve vztahu k utvarim

Ziskate:

e Schopnost analyzovat mozZnosti feSeni odliSnosti sledovani nakladi podle mista vzniku
a odpovédnosti za jejich vznik

Budete schopni:
e Vyjadiit zakladni pozadavky na podrobnéjsi strukturu nakladu zjistovanych atizenych ve
vztahu k Gtvarim

CAS POTREBNY KE STUDIU

Rychly
nahled

Budete
umét

Ziskate

Budete
schopni

O

Celkovy doporuceny c¢as k prostudovani KAPITOLY je 2 hodiny.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY SLEDOVANI NAKLADU K UTVARUM

Naklady vykont, sledovani nakladt podle utvart, naklady ¢lenéné podle mista vzniku, vysledna
kalkulace, stanoveni nakladového ukolu, odchylka, vykonovy pfistup, ucetni systém, odpovéd-
nostni pristup, druhotné naklady, naklady na pfedem stanovené urovni, limit spotfeby, objem
aktivity, variabilni rezie, fixni rezie, smiSena rezie, skute¢n¢ vynaloZzené naklady.

Klicova
slova
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PRUVODCE STUDIEM 14

V minulé kapitole jste se podrobné seznamili se sledovanim néklad po linii vykond, jejimz
hlavnim néstrojem je kalkulace. V této struc¢néjsi kapitole se zaméfite na sledovani naklada po
linii Gtvard, které bude mit uzkou vazbu na kapitoly o rozpoctu, jako hlavnim nastroji sledovani
nakladi vnitropodnikovych utvart, a o odpovédnostnim fizeni a ucetnictvi.

6.1 Sledovani naklada podle utvari

Manazerské Gcetnictvi by mélo poskytovat informace pro fizeni po dvou liniich. Prvni je linie
vykond, které jsme se vénovali v souvislosti s kalkulacemi v minulé kapitole. Ted’ zamétime
pozornost na poskytovani informaci pro fizeni po linii itvari, jejimZ hlavnim nastrojem je roz-
pocet.

V ramci vyvoje manazerského ucetnictvi doslo ke dvoji orientaci sledovani naklada podle
utvard, a Sice;

e historicky prvnim ¢lenénim nakladd bylo zjistovani naklada tak, aby bylo mozno z jejich
vztaht k Gtvarim odvodit naklady vykoni, které jsou pfedmétem Cinnosti utvart.. Zobra-
zeni se orientovalo na zodpovézeni otazky ,,ve kterém utvaru naklad vznikl?* a v praxi ved-
lo ke sledovani nakladi podle tzv. kalkula¢né vykonovych stiedisek,

e pozadavky na vyuziti Getnictvi v fizeni se projevily odklonem sledovani naklada podle
mista vzniku se stile vétSim diirazem na Clenéni nakladi podle odpovédnosti za jejich
vznik. V souéasné dob¢ se tedy prosazuje tendence koncipovat utvary ve smyslu odpovéd-
nostnich stfedisek, v nichZz se sledovani naklada orientuje primarné na otazku ,,ovlivituje
utvar vysi naklada ¢i nikoliv?

Kazdy z téchto pohledt vede k odliSnému zobrazeni vztahu nakladd k utvarim, a to zejména ve
dvou ptipadech:

e v pripadé, kdy se lisi misto vzniku a odpovédnost za vznik prvotniho nakladu,

e kdyz jsou pfedmétem zobrazeni druhotné naklady.

6.2 Reseni odliSnosti ve sledovani naklad(i podle mista vzniku
a odpovédnosti

Kazdy podnik musi rozhodnout, ktery pohled bude pro né&j pfi rozhodovani o zpuisobu sledovani
nakladt rozhodujici. Zplsob feSeni je spojen s otazkou, zda vytvofit vykonové nebo odpovéd-
nostné orientované ucetnictvi. Zpusob feSeni ovliviiuje zejména slozitost podnikatelského
procesu, rozsah pomocnych a obsluznych ¢innosti, opakovanost vyroby, délka vyrobniho cyklu
a proporce piimych, resp. nepfimych nakladu.

Mezi obéma vySe uvedenymi piistupy ke sledovani nakladt neni vylucujici se rozpor, avSak
zajisténi jejich sledovani v jednom tcetnim systému je mozné pouze v relativné jednoduchych
podminkach podnikatelské Cinnosti. Vzhledem k tomu, Ze vzrista slozitost podnikatelského
procesu, se spole¢né zabezpeceni obou pohledu na utvarové naklady stava stale slozitéj$im.

Primarni orientace na naklady rozcélenéné podle mista vzniku ma zna¢ny vyznam v indivi-
dualnich kusovych vyrobach, které maji dlouhodoby vyrobni cyklus a kde je pfedbézné stanove-
ni nakladového ukolu obtizné. Vysledna kalkulace pak piedstavuje aktivni nastroj jednak pfi
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jednani s odbérateli, ale i pfi ivahach o alternativnim nakladovém feSeni zakazky.

V hromadné nebo sériové vyrobé s kratkym vyrobnim cyklem se klade vétsi diraz na piredbézné
stanoveni nakladového ukolu. Manazerské (nakladové) ucetnictvi se pak zaméfuje na béznou
nebo i preventivni kontrolu plnéni tohoto tkolu a cilem je zjisténi odchylek v mistech, kde pro-
bihaji vyrobni operace.

V takovych podminkach bude vyznam zjistovani vysledné kalkulace jako nastroje nasledné
kontroly klesat a naopak poroste tloha odpovédnostniho Fizeni a jednotlivych utvart. V souvis-
losti s tim vzroste 1 vyznam sledovani naklada roz€lenénych podle odpovédnosti za jejich vznik
v ucetnim systému.

V praxi se v soucasné dobé¢ setkavame vyhradné s i¢etnimi systémy, které ticeln€ kombinuji oba
pristupy. I kdyz zptisob kombinace je dan konkrétnimi podminkami kazdého systému, mizeme
pfi realizaci zjistit nékteré obecné tendence:

Vykonovy pristup se uplatiiuje pii zjistovani prvotnich nakladt, které se nejdiive zachycuji
podle mista vzniku, a teprve potom podle jejich charakteru jako p¥imé naklady konkrétnich
vykonii nebo jako naklady spoleéné vice druhtim. Odpovédnost za tyto naklady se pak stanovi
podle toho, zda se u konkrétnich nakladovych polozek 1i8i misto vzniku a odpoveédnost za vznik:

e v piipadé, kdy se misto vzniku a odpovédnost za vznik nakladu nelis$i, mize byt odpovéd-
nost feSena primo v ramci ucetniho systému tak, ze se provadi soucasné uctovani o piredem
stanovenych veli¢inach, které se srovnavaji se skute¢nou urovni nakladu, pti¢emz odchyl-
ky od piedem stanovené urovné mizeme vyuzit jak v fizeni po linii vykont, tak pfi analyze
odpoveédnosti za jejich vznik,

e v piipadé, kdy se misto vzniku a odpovédnost za vznik nakladu lisi, je zapotiebi odpovéd-
nost za naklady sledovat v rdmci odlisného ¢lenéni ndkladd, které navazuje na ti€etni systém
v celém souhrnu, avSak provadi se mimo tento systém. Prakticky se tento pozadavek za-
bezpecuje tak, ze naptiklad na nizsich urovnich fizeni ma utvar z celkovych pfifazovanych
nakladl vyclenény pouze nékteré polozky, na jejichz hospodarnost je vazana zainteresova-
nost, zatimco nadfizeny Gtvar nebo pracovnik je zainteresovan na zbyvajicich nakladech.

Odpovédnostni piistup, na ktery navazuje sledovani Gtvarovych nakladt primarné ¢lenénych
podle odpovédnosti za jejich vznik, se vyuziva zejména pii ucetnim zobrazeni druhotnych na-
kladi, které jsou zpravidla oceiiovany na trovni pfedem stanovenych nakladt, nutnych k jejich
provedeni, pfipadng na jiné, avSak pfredem stanovené irovni. Pfedem stanovené ocenéni vyko-
nd ma pro fizeni odpoveédnosti tyto vyhody:
e umozni v pfedavajicim tvaru porovnat skute¢né vynaloZené naklady se Zadouci urovni
a tak vyjadrit zodpovédnost za to, zda byl druhotny vykon proveden racionalné, soucasné
e zajiStuje srovnatelné vychozi podminky pro méfeni hospodarnosti i odebirajicim tutvaru
podniku.

Piedem stanovené ocenéni vykont se upravuje o odchylky pouze v ptipadech jejich podstatné
vySe. Provadi se to bud’ v ramci ucetniho systému na uctech ocenovacich rozdilti jednotlivych
vykond nebo mimo ucetni systém pfti zpracovani vysledné kalkulace.
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6.3 Zakladni rysy sledovani nakladu podle utvart

Utvary (stfediska) mohou byt vytvateny napiiklad podle téchto znaki: tzgrgzkg{
vytv i
e zpusobu zac¢tovani nakladu, utvart

e provoznich funkci,

e okruhll odpovédnosti.

Podle zpusobu zuctovani naklada rozliSujeme hlavni a pomocna stéediska. Hlavni stiediska
jsou kalkula¢né zcela samostatnd v tom smyslu, Ze jejich naklady se dale nezi¢tovavaji na jina
strediska, ale pomoci sazeb se rozvrhuji piimo na ¢innosti.

Pomocna stfediska jsou kalkulacné nesamostatnd, takze jejich naklady se ptevadéji bud’ na jina
pomocna stfediska nebo na hlavni stfediska. Naklady téchto stiedisek se tedy rozvrhuji na ¢in-
nosti zprostiedkovang, nepiimo.

Z hlediska provoznich funkci se stiediska vymezuji podle okruhti ¢innosti. Je mozno zachytit
okruh ¢innosti bud’ podle pracovist’ nebo podle vyssich organizacnich Utvari, napiiklad oddéle-
ni, odbor nebo usek. Pak tyto okruhy mohou byt vymezeny tak, ze odpovidaji okruhtim odpo-
védnosti pracovniku. V tomto piipadé by byla stiediska ¢lenéna jak podle funk¢nich, tak i odpo-
védnostnich okruht.

Rozlisujeme vSeobecna stiediska a stiediska zaméfend na plnéni urcitych specifickych funkeci.
Vseobecna stirediska zajist'uji vykony pro cely podnik a jsou vyuzivany i fadou dalSich stredi-
sek. Jedna se napt. o spravu budov, vodni a energetické hospodafstvi. Tato stiediska jsou obvyk-
le stiedisky pomocnymi.

Specializovana stirediska jsou obvykle stiedisky hlavnimi. Napiiklad stfedisko zasobovaci po-
fizuje a skladuje material, jeho naklady pak tvofi tzv. zasobovaci rezii. Dal§imi hlavnimi stiedis-
ky jsou stfediska vyroby, stiediska spravy a stfediska odbytu.

Z hlediska okruhli odpovédnosti jsou stfediska spojena s organiza¢nim uspofadanim podniku s
cilem, aby kazdé stfedisko mélo kompetentniho vedouciho, ktery zodpovida za vysledky stiedi-
sek.

V praxi prevladani clenéni podniku do stfedisek podle funkénich okruhti, které odpovidaji okru-
hiim odpovédnosti.

Pro rozhodovani a fizeni poskytuje sledovani nakladi po linii utvard zejména tyto informace:
e podklady pro kalkulace ¢innosti a nabidkové cenové kalkulace,
e zjistuje efektivnost jednotlivych ¢innosti v ramci utvart,

e vytvari podklady pro planevani budouciho vyvoje.

Sledovani nakladd ve vztahu K Gtvarim ma vyznam zejména u reZijnich nakladi. Potieba Zakladni
zachyceni rezijnich nakladii podle mista vzniku se zvySuje zejména v ptipadech, kdy jde o rezii, g 0?’;3’,'
ktera se vztahuje k vice druhtim vykond, které se v pfislusném utvaru provadéji. Pokud bychom nakladt
je nezachytili na Gtvarovych uctech rezie na vstupu, kdy jesté neni zcela ziejmé vztah k objemu I‘(’ ‘fjt"vzatf;‘;
a sortimentu provadénych vykont, nebyli bychom schopni vyjadrit jejich podil na jednotku vy-

konu v ptipadé, kdy v fizeni vychdzime z kalkulace plnych nakladd.
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Podobnym zptsobem je zapotiebi zachytit naklady, které jsou pii¢inné vyvolany jednim dru-
hem provadéného vykonu. K tomuto ucelu se pouzivaji usporadaci ucty ostatnich ptimych
nakladi. Jejich ptikladem jsou odpisy specidlnich nastrojt, které jsou nutné k vyrobe konkrétni-
ho vyrobku, naklady na reklamu a propagaci vyrobku, odpis licence a dalsi.

V neposledni fad¢€ je zapotiebi se zminit o vyznamu sledovani atvarovych rezijnich naklada pfti
¢lenéni podle odpovédnosti za jejich vznik. Rezijni naklady ptedstavuji naklady, jejichz racio-
nalni kontrolu hospodarnosti je tieba zalozit na uvaze, kdo ovliviiuje jejich vysi, resp. kdo od-
povida za jejich usporu nebo piekroceni pii porovnani s pfedem stanovenym ndkladovym uko-
lem. Tento ukol mtze byt stanoven dvéma zptsoby:

e formou limitu spotieby, vyjadienym na vymezené ¢asové obdobi (u fixnich rezijnich nakla-
da), nebo

e oproti ukolu, ktery kromé ¢asového intervalu bere v tivahu i objem aktivity, za jejich pribéh
utvar odpovida, tento ukol se pouziva jako nastroj pro stanoveni nakladového ukolu u varia-
bilni rezie.

Primarni orientace na rezijni naklady pii sledovani nakladt podle jejich vztahu k tvarim se

sméry, jejichz fizeni ma manazerské (nakladové) ucetnictvi poskytnout ptimetené informace:

e pro zajisténi informaci pro fizeni po linii odpovédnosti se ¢leni podrobnéji zejména podle
zpusobu stanoveni nakladového tikolu na fixni, variabilni, pfipadné smiSenou rezii,

e pro zajiStovani informaci pro fizeni po linii vykont se ¢leni podle toho, jestli se jedna o re-
Zii vyvolanou jednim druhem vykonu, jejich skupinou, ¢innosti utvaru, ve kterém vznika
jednozna¢n€ vymezena ¢ast podnikového sortimentu, nebo zda jde o vSeobecnou rezii, ktera
se pri¢inné vaze k objemu a sortimentu provadénych vykont za zavod nebo podnik jako ce-
lek.

K ZAPAMATOVANI 12 ‘

Pro zajiSténi informaci pro fizeni nakladu po linit odpovédnosti je Ucelné orientovat uc¢etni Zaméreni ucet-
i) p p p J niho systému

systém nejen na zjiSt'ovani skute¢né vynaloZenych nakladi, ale na systémové srovnani pFi Fizeni nd-

téchto nakladi se Zadoucim stavem. kladd po linii
odpovédnosti

SHRNUT/ KAPITOLY SLEDOVANI NAKLADU K UTVARUM Z

Cilem této kapitoly bylo pfedev§im seznamit se s obecnymi zasadami, které je tieba respektovat ksagff;g

pii zjistovani ndkladd podle jejich vztahu k vnitropodnikovym utvarim. Zakladni charakteristi-
kou sledovani utvarovych nakladi je jeji dvoji orientace, ato zjistovani nakladt podle mista
vzniku a podle odpovédnosti za jeji vznik.

Oba uvedené pohledy vedou k odlisnému zobrazeni nékladi zejména v piipadé, kdy se lisi misto
vzniku a odpovédnost za vznik nakladu. Kazdy podnik by mél rozhodnout, jaky pohled bude
zdaraziiovan a fesSeni je vzdy spojeno s otazkou, zda vytvaret vykonové nebo odpovédnostné
orientované Ucetnictvi. Samoziejme toto rozhodovani ovlivituje slozitost podnikatelského proce-
su, rozsah pomocnych, obsluznych cinnosti, opakovatelnost vyroby, délka vyrobniho cyklu
a proporce primych, pfipadné neptimych naklad.
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Nejvétsi vyznam pro fizeni jak po linii vykont, tak odpovédnosti, ma sledovani ve vztahu k
utvarim u rezijnich ndklada. Odlisnost obou linii mé vliv na diferenciaci pozadavkl na zplsob
¢lenéni rezie podle obou fidicich linii:
e po linii odpovédnosti se rezie podrobngji ¢leni zejména podle zpltisobu stanoveni naklado-
vého ukolu na fixni, variabilni, pfipadné smiSenou,

e po linii vykont se ¢leni podle toho, jestli jde o rezii vyvolanou jednim druhem vykonu, sku-
pinou vykont, ¢innosti utvaru, ve kterém vznika urcita ¢ast sortimentu, nebo zda jde o vse-
obecnou rezii.

PRUVODCE STUDIEM 15

Ted, kdyz jste se seznamili s dvéma liniemi, které jsou pouzivany pii fizeni nakladd, a to s linii
podle vykont a podle vnitropodnikovych utvarli, budeme se vénovat odpovédnostnimu ucetnic-
tvi, které z pfedchazejici problematikou tizce souvisi a na ni navazuje.

NAMETY PRO TUTORIAL

V pribéhu semestru se uskute¢ni pracovni setkani (tzv. tutorialy). Pro jejich aktivni prabéh je
nutné, abyste si prostudovali prvnich Sest kapitol studijni opory, pfipravili si odpovédi na zadané
otazky a provedli vypocet prikladq.

Vérim, ze ptiprave na tutoridl budete vénovat patfi¢nou pozornost a té§im se na osobni setkani s
vami.
Odpoveézte na nasledujici otazky:

1) Jaké jsou cile a ukoly manazerského ucetnictvi?

2) Jaky je vztah manazerského ucetnictvi k fizeni?

3) Kdo je uzivatelem finan¢niho a kdo manazerského ucetnictvi?

4) Jaky je vztah manazerského ucetnictvi k ostatnim slozkam informaéniho systému podniku?

vvvvvv

5) Které nejdulezitéjsi polozky rozvahy piejima finanéni ucetnictvi z manazerského ucetnic-

6) Které nejdilezitejsi polozky vysledovky piejima finanéni tcetnictvi z manazerského ucet-
nictvi?

7) Jaké pojeti nakladi je uplatnéno ve finanénim a manazerském ucetnictvi?

8) Urcete zakladni kritéria ¢lenéni nakladii v manazerském tcetnictvi.

9) Jaké faktory uréuji dosazeni bodu zvratu?

10) Co je podstatou oportunitnich nakladu a jaké jsou aplikace jejich vyuzivani v manazerském
ucetnictvi?

11) Vysvétlete pojem kalkulacni systém.

12) Co se rozumi metodou kalkulace a na ¢em je zavisla?

13) Jak a za jakym tcelem se prifazuji rizné nakladové polozky predmétu kalkulace?

14) Co to je rozvrhova zakladna a jaké by méla splitovat pozadavky?

15) Jaky je rozdil mezi uplnou a neuplnou strukturou naklada v kalkulaci a jaké je jeho vyuziti
pfi fizeni?

16) Jaké zakladni cile sleduje ¢lenéni naklada ve vztaht k GitvarGm?

17) Cim se 1i§i zobrazeni nakladd roz&lenénych podle mista vzniku a podle odpovédnosti za
jejich vznik?

18) Jaké zakladni pozadavky ovliviiuji organizaci vztahu mezi ndkladovym, finan¢nim
a danovym ucetnictvim?

i

Prichod
modulem

7

Obsah
tutoriala
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19) Co ovliviiuje volbu mezi jednookruhovou a dvouokruhovou organizaci manazerského
ucetnictvi?

Vypocitejte nasledujici piiklady:

Priklad €. 1
Operativni kalkulace 1 ks vyrobku v polozce Vlastni naklady vyroby je k 31.12. 100,-- K¢&, v
prabehu dalsiho roku se planuje zavedeni téchto opatieni v oblasti naklada:
1) K 1.1. ma dojit ke snizeni spotieby pfimého materialu o 6,-- K¢ na I ks.
2) K 1.4. se maji snizit pfimé mzdy o 4,- K& na 1 ks.
3) K 1.7. se ma zvysit cena technologické energie spotiebované na 1 ks o 20,-- K¢&.
Ukoly:
e Vypocitejte ro¢ni planovou kalkulaci pfi planované mésiéni vyrobé 3.100 ks.

e Vypocitejte zajisténi planovaného tkolu nakladi podle operativnich kalkulaci za predpokla-
du, Ze se vSechna planovana opatieni zavedou se Ctvrtletnim zpozdénim.

Piiklad €. 2
Primyslovy podnik s jednoduchou vyrobou vyrabi pouze jeden druh vyrobki. Pro jeho vyrobni

proces je charakteristické to, ze neexistuje nedokoncend vyroba a vSechny vyrobky zadané do
vyroby se v bézném obdobi dokonci a prodaji.

V bézném obdobi byly vynalozeny tyto naklady:

piimy material 32 000,--
piimé mzdy 6 830,--
Spotieba energie 9190,--
odpisy HIM 5000,--
ostatni nakupované vykony 1790,--
celkem 54 780,--

Podnik vyrobil 1 900 t vyrobku.

Ukol:
Pomoci kalkulace d€lenim vypoctéte vysledkovou kalkulaci na 100 kg vyrobku v polozkach
pfimy material, pfimé¢ mzdy a vyrobni rezie.

Priklad ¢. 3

Ve firmé Novofax je v soucasné dobé pro vyrobek oznacovany jako Profax platna nasledujici
kalkulace jednotkovych nakladu (K¢(ks):

Prodejni cena vyrobku 500
- Variabilni naklady 300
= Prispévek na uhradu 200
- Fixni naklady pridélené vyrobku 120
= Zisk na vyrobek 80

Tato kalkulace je platna pro vyrobu (a prodej) 50.000 vyrobk.

Vedeni firmy zvazuje novou situaci, ktera je charakterizovana takto. Podatilo se ziskat nového
velkého zakaznika a dohodnout se stavajicimi zakazniky zvySeni dodavek, coz by mohlo vést ke
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zdvojnasobeni poctu vyrabénych kust. Podminkou je vSak snizeni cena na 400 K¢/ks.

Zvyseni vyroby s sebou nese nutnost zvySeni celkovych fixnich nékladt o 50%, zejména z du-
vodu nutného rozsifeni a modernizace vyroby. Zvyseni vyroby a modernizace procesu (mnoz-
stevni slevy a zvySeni produktivity prace) bude mit také dopad na snizeni jednotkovych variabil-
nich nékladt o 20%.

Ukoly:
1) Urcete jednotkovou kalkulaci pro novou situaci a zménu celkového zisku.

2) Vyjmenujte hlavni urujici faktory pro vyhodnoceni nové situace a zavérem zduvodnéte
vyhodnost/nevyhodnost rozsifeni produkce za danych podminek.

3) Vyhodnot'te novou situaci, pokud by se nepodafilo snizit jednotkové variabilni naklady.

4) 4. Vyhodnot'te vzhledem k ptivodni situaci ad 1) s tim, Ze narust celkovych fixnich naklada
nebude 50%, ale 70%. Doporucte/nedoporucte jeji prijeti.
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7 ODPOVEDNOSTNI UCETNICTVi A PREDPOKLADY JEHO
FUNGOVANI

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY KAPITOLY ODPOVEDNOSTN/
UCETNICTVI A PREDPOKLADY JEHO FUNGOVANI

Rychly

Tato kapitola vénuje pozornost jedné¢ z hlavnich tendenci, ktera ovliviiuje manazerské ucetnictvi néahled

jiz od minulého stoleti, a to je podrobnéjsi predbézna ptiprava pribéhu podnikatelskych aktivit.
S tim souvisi zdjem fidicich pracovnikl o vztahy mezi jednotlivymi vnitropodnikovymi utvary,
kdy pocatecni diraz na ¢lenéni nakladd, vynosi i jinych veli¢in podle jejich vztahu k vykonim
byl doplnén o pozadavky na ¢lenéni informaci podle odpovédnosti. S tim souvisi vznik tzv. od-
povednostniho ucetnictvi.

Uvod kapitoly je vénovan vzniku a ciliim odpovédnostniho uéetnictvi a predpoklady jeho ugin-
nosti. V dalSich podkapitolach se seznamite s organiza¢ni a ekonomickou strukturu podniku,
kterda ma tizkou vazbu na zpiisob fizeni odpoveédnostnich stfedisek. Zavér kapitoly se podrobné
vénuje vyuziti finan¢nich a hodnotovych kritérii v fizeni odpovédnostnich stfedisek, vcetné
funkeci a typi vnitropodnikovych cen.

CILE KAPITOLY ODPOVEDNOSTNi UCETNICTVi A PREDPOKLADY JEHO FUNGOVANI

Po spésném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY

Budete umét: Bufnitéet

e Vyjadiit vzajemny vztah vnitropodnikového odpovédnostniho fizeni a odpovédnostniho
ucetnictvi

e Vymezit organizacni, planovaci a kontrolni ptedpoklady u¢inného fungovani odpovédnost-
niho Gcetnictvi

Ziskate: Ziskdte
e Znalosti o zptsobu fizeni zdkladnich typti odpovédnostnich stfedisek v prevazné centralizo-
vaném a decentralizovaném piistupu
e Schopnost vyjadfit, jak se oba pfistupy projevuji ve zptisobu zadavani ukolu stiediskiim, pii
kontrole jejich plnéni a ve vazbe dosazenych vysledkil na hmotnou zainteresovanost

Budete schopni: siiﬁg;e_
. , . v 7 . v o |
e Popsat vzdjemny vztah organizacni a ekonomické struktury podniku

e Obecné vymezit ulohu finanéné hodnotovych nastroji a informaci v obou pfistupech k od-
poveédnostnimu fizeni

CAS POTREBNY KE STUDIU @

Celkovy doporuceny cas k prostudovani KAPITOLY je 4 hodiny.



Alena Valicova, Manazerské ucetnictvi 106
KLICOVA SLOVA KAPITOLY ODPOVEDNOSTNI UCETNICTVi A PREDPOKLADY

JEHO FUNGOVANI

Odpovédnostni ucetnictvi, odpovédnostni fizeni, ptedpoklady Gcinnosti odpov€dnostniho fizeni, Klgc;g\‘,/:

vymezeni pravomoci a odpovédnosti, kritéria vyjadieni pravomoci a odpovédnosti, motivace,
motivaéni uéinnost, delimitace pravomoci a odpovédnosti, hodnotova kritéria, odchylka od za-
douciho stavu, skutecné dosazena tiroven, hmotna zainteresovanost, métitelné vysledky, stimu-
la¢ni pasobeni, organizaéni struktura podniku, vertikalni nebo horizontalni uspofadani, centrali-
zace, decentralizace, predmétné uspotradani, technologické uspotfadani, ekonomicka struktura
podniku, finanéné hodnotové nastroje, odpoveédnostni stfediska, nakladové stiedisko, ziskové
sttedisko, rentabilitni stfedisko, investi¢ni stiedisko, vynosové stfedisko, vydajové stredisko,
centralizovany pfistup k odpoveédnostnimu fizeni, decentralizovany ptistup k odpoveédnostnimu
fizeni, finan¢ni a hodnotova kritéria v fizeni odpoveédnostnich stfedisek, vnitropodnikova cena,
vnitropodnikova cena s pfipoctenim ziskové ptirdzky, trzni cena ve funkci vnitropodnikové ce-
ny, vnitropodnikova cena na urovni plnych stiediskovych nakladi, vnitropodnikova cena na
urovni variabilnich nakladt, vnitropodnikova cena na bazi oportunitnich nakladd, vnitropodni-
kova cena stanovend dohodou, vnitropodnikovy vysledek hospodateni, aplikace penéznich tokd,
vnitropodnikova banka.

PRUVODCE STUDIEM 16

V souvislosti s novymi tendencemi, které ovlivnily manazerské ucetnictvi jiz v minulém stoleti,
vznika tzv. odpoveédnostni fizeni a ucetnictvi, které ma uzkou vazbu ke sledovani nakladt po
linii atvard. V této kapitole se seznamite se zékladnimi pfedpoklady jeho ucinného vyuziti
a fungovani, véetné vyuzivani financné hodnotovych nastroji a informaci.

7.1 Vznik a cile odpovédnostniho Ucetnictvi

V minulém stoleti se zacaly projevovat tendence ke stale podrobnéjsi predbézné ptiprave prube-
hu podnikatelskych aktivit a tim odstranéni uzkych mist, rizik a nejistot v jejich skute¢ném pra-
behu. Rist podnikti, doprovazeny ristem slozitosti podnikatelskych aktivit, vyvolava stale veétsi
pozadavky na koordinaci procest, které podnik zajist'uje.

To se postupné projevilo i v Gcetnictvi, které se stale vice zabyvalo nejen naslednym zobrazenim
skutecnosti, ale 1 informacemi o vztahu skuteénych a predem stanovenych (planovanych,
kalkulovanych, rozpo¢tovanych) nakladii, vynosi, pofizovacich cen a jinych finanéné hodno-
tovych charakteristik.

Jaké byly hlavni projevy téchto tendenci:
e zvysSeny zajem fidicich pracovniki o vztahy mezi jednotlivymi vnitropodnikovymi utvary,
e pocatecni diraz na ¢lenéni nakladi, vynosu, i jinych veli¢in podle jejich vztahu k vykoniim
byl doplnén pozadavky na ¢lenéni informaci podle odpovédnosti,
stavu a jeji pritazeni do odpovédnosti vnitropodnikovému ttvaru nebo pracovnikovi, ktery
se o ni zaslouzil nebo ji zavinil.

S vyse uvedenymi projevy souvisi vznik tzv. odpovédnostniho ucetnictvi.

Vznik
odpovéd-
nostniho
ucetnictvi
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Odpovédnostni Gcetnictvi zabezpecuje hlavni cile, ke kterym sméfuje cely systém fizeni po linii
odpovéednosti:

e vymezeni oblasti, které jednotlivé pracovnici pfipadné utvary mohou svou ¢innosti ovliv-
novat,

e stanoveni diléich ukoli, které je zapotiebi v téchto vymezenych oblastech dosahnout,

e na zaklad¢ zptisobu a urovné splnéni téchto kol vyjadieni diferencovaného prinosu utva-
i nebo pracovnikil k celopodnikovym vysledkiim.

Zajisténi téchto cilti se v obecné roving realizuje ve tiech vzajemné spjatych etapach:

e ve fazi predbézného stanoveni tkolu je nutné transformovat (pfeménit) vrcholové cile pod-
niku na systém vzajemné spjatych dil¢ich cilt (kriterii), které nejen budou v souladu s celo-
podnikovymi cili, ale budou zaroven ovlivnitelné a motivacné pfitazlivé pro utvary
a pracovniky, ktefi je budou realizovat,

e ve fazi nasledné kontroly téchto cild, vyjadienych ptislusnymi kritérii, je tteba, aby infor-
macni systém byl schopen kvantifikovat pozitivni a negativni dopady na celkové vysledky
podle toho, ktery pracovnik, kolektiv ¢i vnitropodnikovy tatvar za né odpovida (zaslouzil
se 0 jejich vznik),

e ve fazi analytiky a vyhodnoceni téchto informaci je nezbytné, aby cely proces byl zavrsen
vazbou dosazenych vysledkli na odménu ¢i jinou formu zainteresovanosti.

Systém odpoveédnostniho fizeni plsobi v jednoté Ctyf zakladnich funkci: organizaéni (struktu-
ralni), planovaci, kontrolni a informacni.

Cile odpo-

védnostni-
ho uéetnic-
tvi

Zajisténi
cili odpo-
védnostni-
ho ucetnic-
tvi

7.2 Strukturalni, planovaci a kontrolni predpoklady u€innosti odpo-

védnostniho rizeni

Podfizenost odpovédnostniho ucetnictvi systému odpovédnostniho fizeni v praxi projevuje tim,
ze pro jeho U¢inné fungovani musi byt vytvoiené nékteré piredpoklady.

7.2.1 Oblast pravomoci a odpovédnosti

Zakladni podminkou pro rozpoznani a vymezeni dilezitych oblasti odpovédnosti je vymezeni
odpovédnosti a pravomoci fidicich pracovnikd v organizaénim Fadu nebo jiné podnikové
smérnici. Na zakladé tohoto vymezeni 1ze odvodit obsah kriterii, které manazer ovliviwgje, sta-
novit jejich zadouci troven a zméfit jejich skute¢né dosazenou vysi.

7.2.2 Diléi kriteria vyjadreni pravomoci a odpovédnosti

Zékladnim problémem stanoveni dil¢ich kritérii jednotlivym odpovédnym pracovnikiim je ob-
sah zadanych Kkriterii a jejich kombinace. PInéni vybranych kritérii musi byt ve vyhradni
nebo podstatné pravomoci pracovnika, ktery je na zaklad¢ nich hodnocen. Zaroveii s pravomo-
ci se zdlraznuje i ovlivnitelnost kritéria ¢innosti pracovnika nebo kolektivu, ktery je mu podii-
zen.

Na obsah kritérii jsou kladeny i dal$i pozadavky, z nichz zékladni je soulad s celopodnikovymi
cili. Volba kritérii pravomoci a odpovédnosti by neméla vést k takovym G¢inkim, které by sice
vedly k pfiznivému hodnoceni vnitropodnikového Utvaru, avSak na ukor celkovych vysledki
podniku jako celku.

Oblast
pravomoci
a odpovéd

nosti

Dilci
kritéria
vyjadreni
pravomoci
a odpovéd
nosti
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7.2.3 Motivace

Dalsim pozadavkem na hodnotici kritéria je jejich metivacni (stimula¢ni) ucinnost. Systém
odpovédnostniho fizeni je spojen:

e se stupném delimitace pravomoci a odpovédnosti na jednotlivé urovné podnikové hierar-
chie,

e svariantami, které systém fizeni musi ptislusnym pracovnikiim poskytnout. Dobra pravidla
by fidicim pracovnikiim méla dat moznost rozhodnout o zpisobu Fizeni svéteného tseku v
tom smyslu, zda bude usek fidit instrukcemi a kontrolou jejich splnéni, nebo za pouziti §ir-
§iho rozsahu pravomoci, ale i odpovédnosti a rizik.

Obsah a kombinace hodnotovych kriterii souvisi s ¢asovym intervalem vyhodnocovani a s tirov-
ni podrobnosti.

K ZAPAMATOVANI 13

Obecné plati, ze ¢im niZsi je Groven a rozsah pravomoci a odpovédnosti konkrétniho vnitropod-
nikového utvaru, tim by jeho zadané ukoly mély byt jednoznaénéjsi, konkrétnéjsi, podrobné;-
§i a m&ly by byt ¢astéji kontrolovany (a naopak).

7.2.4 Uroveri kritérii a odchylky od Zddouciho stavu

Stanoveni Zadouci irovné hodnoticich kriterii, sledovani jejich skute¢né dosaZené uirovné
a analyza odchylek jsou ptfedpoklady, které¢ ptesahuji problematiku odpovédnostniho fizeni.
Uvedena skutecnost se projevuje i ve zpusobu vyuziti informaci o odchylkach mezi skute¢nou
a planovanou vysi hodnoceného kritéria. Zjisténi odchylek nemusi vzdy vést jen ke zméné od-
mény hodnoceného pracovnika, ani k jeji vyhradni aplikaci v odpovédnostnim fizeni.

Vyuziti informaci o odchylkach pfi rozhodovani o prubéhu podnikatelského procesu v budouc-
nosti mize ptinést efekt v pripad€ provedeni Ctyt typt korektivnich opatieni:

e zmény ve vstupech do kontrolovaného procesu (vzhledem k riistu cen materidlovych polo-
zek dochazi k upravé dokumentace vyrobku a tyto polozky se nahrazuji zaménitelnym ma-
terialem),

e zmény cilit kontrolovaného procesu (napf. zmény cen vyvolala potfebu nového propoctu
efektivnosti a ziskovosti vyrabénych vyrobkt a vedla k navrhu nové sortimentni struktury),

e doplnéni modelu kontrolovaného procesu,

e zména podstaty procesu, ktery ma zpétny vliv na vSechny tfi vySe uvedené zmény (napf.
zasadni zména vyrobniho programu vychazejici z poznani, Ze zvySeni cen je trvalého razu
a ma vyrazn¢ negativni vliv na efektivnost podniku).

7.2.5 Hmotna zainteresovanost

Spojeni méritelnych vysledki hodnoticich kritérii s odménou ¢i jinou formou stimulaéniho
pusobeni na odpovédného pracovnika je etapou, ktera také presahuje obsah odpovédnostniho
ucetnictvi. Jde ovSem o etapu, ktera zavrSuje proces odpovédnostniho fizeni.
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Uvedeme alespon zékladni pfedpoklady pro efektivni fungovani hmotné zainteresovanosti za
predpokladu, ze odménou jsou prémie. Jde o:
e vySe nebo alesponi pravidla pro stanoveni odmény musi byt projednéna predem,
e kjejimu vyplaceni musi dochézet v pfiméfeném casovém sledu po dosazeni vysledki,
e v souvislosti s rostouci urovni pravomoci a odpoveédnosti by mél byt kladen vétsi diraz na
spojeni odmény nejen s kritérii, kterd patii do vyhradni odpoveédnosti hodnoceného pracov-
nika, ale i s vysledky podniku jako celku. Timto se posiluji snahy jednotlivych utvarti o do-
sahovani dobrych vysledkd podniku jako celku.
7.3 Organiza€ni a ekonomicka struktura podniku
Vytvoieni vy$e uvedenych piedpokladi je procesem, ve kterém se vyuziva celd fada postupt Pfi‘l’P(?'
finan¢né hodnotového fizeni, které jsou vSak pouze soucasti systému nastrojii a metod, které tvo?bz
vytvareji pfedpoklady k uplatnéni finanén€ hodnotovych kritérii ve vnitropodnikové struktufe. organizaé-
ni
101 Meiwins s . a ekonomi
Nejdilezitéjsimi predpoklady jsou: cké struk-
R Y s 1. . t d-
e feSeni organizacni a ekonomické struktury podniku, ury ';?ku
e stanoveni miry centralizace a decentralizace pfi fizeni,
e vyjasnéni zakladnich rysi fizeni konkrétnich vnitropodnikovych utvart.
Zakladnim pfedpokladem pro vytvoieni systému odpovédnostniho fizeni je vybudovani vzajem-
né konzistentni organiza¢ni a ekonomické struktury podniku.
7.3.1 Organizacni struktura podniku
Cilem vytvofeni organizacni struktury je takové uspofadani Cinnosti a vztahli v podniku, které Organi-
vede k optimalnimu napliiovani stanovqn}'lfzh cili. Toto uspofédémj j.e.: vyjadieno vertikalnimi Struﬁ?ﬁf;
nebo horizontalnimi vztahy. Podstatnéjsi jsou vertikalni vztahy, jejichZ vymezeni se promita podniku

do vétsi ¢i mensi centralizace na urovni vrcholového vedeni nebo naopak decentralizace na
nizsi vnitropodnikové utvary.

Vyuziti centralizovaného nebo decentralizovaného pfistupu k fizeni vnitropodnikovych ttvari je
zakladni otazkou odpovédnostniho Fizeni a budeme se mu vénovat v samostatné podkapitole
textu. Tyto oba pristupy pak vytvaieji dalsi vazby, které jsou dany typem technologie, vyrobniho
zafizeni a organizace vyroby a vyUstuji v rozhodnuti o tom, jakou ¢innost bude Gtvar zabezpe-
covat.

Jako dva krajni zplisoby uspotadani vyrobniho procesu lze rozlisit:

e predmétné uspoiadani, kdy utvary s relativné uzavienym kolob&hem zpravidla nesou od-
poveédnost za vyrobu celého vyrobku, horizontalni vztahy mezi utvary jsou méné casté, pfi
této aplikaci je vyhodnéjsi decentralizované Fizent,

e technologické usporadani, kdy kazdy utvar je specializovan na urcity druh operace, které
provadi u vsech vyrobkl (brusirna, montaz), vyroba findlniho vyrobku pak vyzaduje vétsi
mnozstvi horizontalnich vazeb a také vrcholovou koordinaci jednotlivych ¢innosti. Pti tom-
to feSeni se zpravidla pouziva centralizované Fizeni.
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7.3.2 Ekonomicka struktura podniku

Dalsi skute¢nost, ktera musi byt rozpoznana pii stanoveni rozdéleni pravomoci a odpovédnosti,
souvisi s tim, zda je vhodné pfi fizeni vnitropodnikového ttvaru pouZiti finanéné hodnotovych
nastroji a jakou maji mit formu, obsah a vazbu na jiné nastroje. Pokud bude rozhodnuto, ze
finan¢né hodnotova kritéria budou aplikovadna, povede to k tomu, ze v priniku s organizacni
strukturou musi byt vybudovéana struktura tzv. odpovédnostnich stfedisek jako tutvari, jejichz
veétsi nebo mensi Cast zainteresovanosti je orientovana na finan¢ni nebo hodnotové vysledky.

Z hlediska miry a uplatiiovani pravomoci a odpovédnosti miizeme rozlisit Sest zdkladnich typt
stiedisek:

a) Nakladové stiredisko
Nakladové fizené stiedisko je nejniz§im Utvarem, za ktery se zjist'uji naklady z hlediska odpo-
védnosti. Pro stiedisko resp. jeho pracovniky jsou stanoveny rozpocty ovlivnitelnych nakladd,
které jsou pak predmétem kontroly. Kontrola probihd dvojim zptisobem:

= porovnanim skuteénych naklada s tzv. pevnym rozpocetem, tento postup se vyu-
Ziva zejména u rezijnich nakladd spravniho charakteru,

= porovnanim skute¢nych nakladi s predem stanovenymi (rozpoctovanymi) na-
klady, které jsou piepocteny na skuteény vykon stiediska. Tento zptsob lze pouzit u
odpovédnostnich stredisek, jejichz aktivitu Ize kvantifikovat. Pii pfepoctu nakladové-
ho tkolu na skute¢ny objem aktivity mizeme postupovat opét dvojim zptisobem:

e u prvniho zplsobu jsou piedmétem prepoc¢tu pouze variabilni naklady, vyjadiené
k jednotce méfitelné aktivity, zatimco fixni naklady jsou uznany ramci stanove-
ného limitu. Néakladovy ukol je pro utvar dan jednak kalkulaci jednotkovych né-
kladu, ktera je prepoétena podle skute¢ného objemu vykoni, a ve formé tzv. vari-
antniho rozpoctu rezijnich nakladt. Tento zpisob se pouziva pfi fizeni nizsi urov-
né nakladovych stredisek, ktera se orientuji na hospodarné plnéni zadanych tkoli,

e u druhého zplsobu se piepocitavaji veSkeré naklady stiediska. Nakladovy tkol
je stanoven pro jednicové naklady obdobné jako u prvniho zptisobu a pro rezijni
naklady formou tzv. pevného rozpoctu, ktery je linearné piepocten na skutecny
objem aktivity. Tento zptisob se pouziva piedevsim pii fizeni vyssich nakladovych
sttedisek, ktera se orientuji na vétsi objem vykont lepSim vyuzitim kapacity nebo
dokonce na efektivni zmény sortimentu.

Hmotna zainteresovanost nikladovych stiedisek je zpravidla vazana na usporu skutecnych

Vv

dosahuje jejich Gspora a naopak normalni je jejich prekroceni.Proto se ¢asto v rozpoctu roz-

poctuje i urita ¢astka na zdtvodnitelné piekroceni nakladového ukolu.

b) Ziskové stiredisko

Pracovnici event. vedouci ziskovych stfedisek zodpovidaji jak za naklady, tak za vynosy, tedy i
za strediskovy zisk. Vedouci odpovédnostniho stiediska musi mit pravomoc ovladat ¢initele,
které na niklady a vynosy piisobi. Pracovnici tohoto typu utvaru zpravidla nemaji pravomoci,
které se tykaji rozhodovani o investicich.

Hmotna zainteresovanost ziskovych stiedisek se vaze vétSinou na dodrzeni vySe rozpoctova-
né zisku, piipadn¢ na jeho piekroceni. Také v tomto piipadé rozpocet zisku musi byt ve shodé s
pravomoci a odpovédnosti vedouciho stfediska. Naptiklad pii pofizeni nového strojniho zafizeni
se rozpoctuje zvySeni odpisti, coZ ma vliv na snizeni zisku pti porovnani s predchozim obdobim.
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Prikladem ziskového stiediska miize byt odbytovy ttvar vyrobniho podniku a utvary vyrobnich,
pomocnych a obsluznych ¢innosti, které jsou opravnény ¢ast svych vykont poskytovat i exter-
nim odbératelim. Jako ziskova v8ak byvaji koncipovana i vyrobni stfediska a to zejména v pfi-
padé, Ze se jedna o mistn¢ odloucené provozy od hlavnich vyrobnich kapacit.

c) Rentabilitni stfedisko

Rentabilitni stfedisko odpovida nejen za naklady a vynesy, ale do jisté miry i za vysi stfedis-
kem vazaného pracovniho kapitalu. Tento typ stiediska byva pouziva zejména u vySe hierar-
chicky postavenych vyrobnich a jinych utvari, kde odpovédni pracovnici ovlivituji zejména vysi
vyrobnich a vnitropodnikovych zasob naptiklad materidlu, nedokoncené vyroby, vyrobkt, polo-
tovarl vlastni vyroby a dalSich. V pfipad¢€, kdy se jedna o provozy s uzavienym reprodukénim
cyklem, pak odpovida i za vysi pohledavek a kratkodobych zavazki, které vznikaji vici ob-
chodnim partnertim.

Prikladem stfediska je provoz, ktery zajistuje ucelenou cast vyrobniho programu, jednotliva
stavebni stiediska ve stavebnictvi, mistné odloucené zavody, které se zabyvaji nejen vyrobou,
ale 1 prodejem doplitkovych produktti podniku a dalsi. U tohoto typu stfediska je kli¢ovou otazka
pravomoci o rozhodovani o obnové a inovacich dlouhodobého majetku. Delimitace této pravo-
moci je spiSe vyjimecna, zasadni otazky investi¢niho rozvoje si ponechava v pravomoci vrcho-
lové vedeni podniku, pfipadné jeho vlastnici.

Hmotna zainteresovanost téchto utvari se vaze k dosazené rentabilité vazaného kapitalu,
jehoz vysi stiedisko ovliviuje.

d) Investi¢ni stiedisko

Vedouci investi¢niho stfediska ma ve své pravomoci rozhodovani také o porizovani investic,
coz se miiZe projevit dvéma problémy:

e pokud soucasny vyvoj v uréité sféfe podnikani neni v souladu s budoucimi trendy, mize se
stat, ze rozhodovani o investi¢nich zameérech, které je vedeno z irovné a v zajmu této sféry
podnikani, miize konzervovat nezadouci vyvoj v neperspektivnich oblastech,

e hmotna zainteresovanost by méla byt vazana k investovanym prostiedkiim, jejichz vysi
utvar ovliviluje. Ukazatel ekonomické efektivnosti ma vSak pifiméfenou vypovidaci schop-
nost pouze v delsich Casovych intervalech, v kratkodobém horizontu mtze byt tento typ
hmotné zainteresovanosti brzdou pro realizaci investic, protoze v dob¢ realizace hmotnych
investic zisk klesa nebo stagnuje. Vlozené prostiedky, k nimz se rentabilita méfi, se skokové
zvySuji a dochazi k docasnému poklesu rentability. Proto otazce ¢asového horizontu jed-
notlivych hodnoticich kritérii je tfeba vénovat zvySenou pozornost.

Prikladem investi¢niho stfediska je kromé vrcholového vedeni podniku zavod, odpoveédny za
finalizaci vy¢lenéné ¢asti podnikatelského procesu podniku.

e) Vynosové stiedisko

Jedna se o analogii nakladového stfediska, ov§em vztahujici se k oblasti vynosi. Lisi se vSak od
néj tim, Zze svou ¢innosti ovliviiuje zejména vysi vynosu z prodeje. V podniku zpravidla vynoso-
ve stfedisko nema pravomoc urcovat cenu vyrobku, zbozi a sluzeb, protoze to je v kompetenci
marketingového oddéleni firmy, které stanovi marketingovou a prodejni strategii a taktiku firmy
na zakladé zadanych ukoll vrcholovym vedenim. Primarni zajem je orientovan na maximalni
objem prodeje.

Vétsinou tyto utvary neovliviiuji ani vysi pofizovacich a vlastnich nakladd prodanych vykoni
a proto neni Ucelné je ustanovit jako ziskova stiediska. Rada vynosovych stedisek je proto fize-
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na zaroven i jako stiediska nakladova.

Ptikladem vynosového stfediska je podnikovy utvar prodeje vyrobkd, ktery ovliviiuje vysi vyno-
st tim, jakym zplsobem zabezpecuje jednani s odbérateli, prodejnimi oddélenimi obchodnich
domt a dalsi.

Hmotna zainteresovanost pracovnikli vynosovych stfedisek je vazana jednak na riist vynosu z
prodeje, jednak na usporu ovlivnitelnych, zejména reZijnich nakladi.

f) Vydajové stredisko
Vydajové stiedisko ma urcité charakteristiky, které jsou blizké nakladovému stfedisku. Jeho
pracovnici vSak odpovidaji nikoliv za naklady, které souvisi s béznym ¢asovym obdobim, ale za
vydaje, u nichz se predpoklada, ze budou pfinaset podniku prospéch teprve v budoucnosti.
Takové vydaje nelze tudiz vztahovat k dosazenym vynosiim bé&zného obdobi nebo k piepocte-
nym piedem stanovenym nakladim.

Ptikladem vydajového stfediska mohou byt utvary technického rozvoje, reklamy, strediska, ktera
odpovidaji za vzdélavani zaméstnanct a dalsi. Jejich pracovnici jsou motivovani na dodrZeni
limitu ucelové vymezenych vydaji a na métitelnych dlouhodobych efektech, které mohou byt
chéapany jako disledky koncepcné vynakladanych vydajt.

Vydajové
stredisko

7.4 Centralizovany a decentralizovany zptisob fizeni odpovédnost-

nich stredisek

Na zpisob uplatnéni finanéné hodnotovych nastroju a kritérii ma vliv mira a oblasti, ve kterych
pracovnici odpovédnostnich stiedisek uplatiiuji svoji iniciativu a kde jsou naopak nuceni respek-
tovat omezeni, kterd plynou z potieby vrcholové koordinace a ktera jsou charakteristicka pro
fizeni stfedisek v pFrevazné centralizovaném nebo decentralizovaném p¥istupu.

Ackoliv se oba pristupy neprojevuji v krajnich polohach, ale spise ve forme ptfevazné centralizo-
vaného nebo decentralizovaného pfistupu, pro jejich aplikaci je typickd odliSnost pri FeSeni
zakladnich otazek, které charakterizuji odpovédnostni fizeni:

e ¢em rozhoduje podnikové vedeni a pro jaké oblasti je pravomoc a odpovédnost delimitova-
na na niz$i utvary,

e jak jsou velka a hierarchicky uspofadana odpovédnostni stirediska,

e jakym zpusobem jsou zadavany ukoly niz§im odpovédnostnim stiediskim a kontrolovano
jejich plnéni,

e zda jsou stfediska izolovana od vlivii vnéjSiho prostiedi,

e jakou dulezitost a obsah maji finan¢né hodnotova kritéria pti hodnoceni stiedisek,

e na jaka kritéria je vazadna hmotna zainteresovanost a motivace stfedisek.
7.4.1 Centralizovany pristup k odpovédnostnimu rizeni
V nasledujici ¢asti se seznamite se zasadnimi rysy centralizovaného piistupu k odpovédnost-

nimu Fizeni pfi pouziti ¢lenéni podle pfedpokladii odpovédnostniho fizeni, jak jsme si je vyme-
zili v podkapitole 1.2.
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a) Oblasti pravomoci a odpovédnosti

Vrcholové vedeni podniku si ponechavd ve svych rukdch rozhodujici ¢ast pravomoci
a odpovédnosti pfi:

e feSeni otazek prodavaného objemu a Sortimentu vykonti z hlediska dlouhodobého, stiedné-
dobého i kratkodobého horizontu,

e 7ajiSténi zmeén v provadeéni vykoni, v¢. dlouhodobych technologickych inovaci,

e stanoveni stifednédobych a kratkodobych vyrobnich ukolii, které se stanovuji na zakladé¢
kriterii maximalizace zisku, pfipadné vynosnosti vlozeného kapitalu a optimalniho vyuziti
kapacity s cilem koordinace prace v jednotlivych utvarech,

e relativné podrobném konstrukénim a technologickém feSeni vyrobkii, kde rozhodovani
vychazi z piedem ptipravenych tdaju utvar konstrukéni a technologické pripravy vyroby,
ktera je vrcholovému vedeni bezprostfedné podiizena a jejimz tikolem je:

- zajiSténi pozadavki prodeje na uZzitné vlastnosti vyrobkd,
- poskytnuti podrobnych podklady pro Fizeni vyroby, zajisténi zasobovani a pomocnych
nebo obsluznych ¢innosti.

Je nutno se zminit o vazbé technického a technologického feseni vyroby na jeho ekonomic-
kou stranku, zejména propojeni s ttvarem kalkulaci,

e zpracovani rozpocti odpovédnostnich stiredisek, v nichZ jsou zadany tkoly tykajici se na-
kladu, ale i jinych finan¢nich a hodnotovych veli¢in, které podfizené utvary svou ¢innosti
ovliviuji.

b) Zpisob zadavani ukoli stirediskiim a kontrola jejich plnéni
Ukoly z tirovné podnikového vedeni jsou zadavany odpovédnostnim stfediskiim piedevsim for-
mou direktiv, kdy dtiraz je kladen na fizeni naturalni stranky podnikatelského procesu.

Zakladnim kritériem hmotné zainteresovanosti je splnéni naturalné zadavanych ukolu, teprve
v ramci nich jsou stfediska hodnocena i podle urovné dosazenych finanéné hodnotovych kriterii.

c) Velikost a hierarchie odpovédnostnich stiedisek
Financ¢ni a hodnotové vysledky se zjist'uji za relativné malé vnitropodnikové utvary, které¢ maji

nizkou pravomoc a odpovédnost. Zaroven v8ak vznikaji hierarchicky vyS$si stfediska, ktera vzni-
kaji v ramci vicestupniové strmé organizacni struktury. Jednd se o utvary, které plni relativné
specializované funkce v rdmci podnikové struktury anemaji uzavieny reprodukcni proces
a predpoklady k tomu, aby pisobily jako samostatné subjekty ve vztahu k vnéjSimu okoli. Tako-
va stfediska se nazyvaji prvky ekonomické struktury a vétSinou jsou fizena v rezimu nakla-

dovych nebo vynosovych stiedisek.

d) Orientace finan¢né hodnotovych kritérii

Byvaji zaméfena zejména na hospodarnost a jakost direktivnich zadanych naturalnich ukoli,
pfipadné€ na nepfimou podporu kooperacnich vztahi, které vznikaji uvnitt podnikové struktu-
ry. Nastroje vnitropodnikového hodnotového fizeni jsou spiSe dopliikkovymi instrumenty urce-
nymi k podpote plnéni naturdlné zadanych direktiv.

e) Vztah ttvari k podminkam vnéjsiho okoli
Pti centralizovaném zpusobu fizeni se v fizeni Gtvard vyrazné uplatiuji nastroje, které vnitro-
podnikovy tutvar racionalné izoluji od vlivii, které svou ¢innosti nemohou ovlivnit. Témito na-
stroji jsou napiiklad stalé skladni ceny materidlu, vnitropodnikové ceny stanovené na trovni
kalkulovanych nakladt a dalsi. Pfi fizeni jsou respektovana specifika atvara s tim, ze ukoly,
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které jsou jim zadavany vychazeji z podminek, které pro ¢innost vnitropodnikovych utvart vy-
tvotily utvary vrcholového vedeni. Zména podminek se pak promitd do odpovédnosti vysSich

v O w7

stupiitl fizeni nebo utvard, které zménu vyvolaly a odpovidaji za ni.

f) Casovy interval hodnoceni vysledki odpovédnostnich stiedisek

Hodnoceni vysledki stfedisek je provadéno zpravidla v kratkych, zpravidla mési¢nich nebo
Ctvrtletnich intervalech, a aby byla zajisténa kontinuita hodnoceni, pouZiva se zpracovani tdaji
nartstajicim zptsobem od zacatku roku do soucasné doby. Hodnoceni provadi hierarchicky
vysSi utvar na zakladé srovnani skute¢né dosazenych naturalnich a hodnotovych vysledki s
planem (rozpoctem) nebo jinak zadanym zddoucim stavem.

g) Vyuzivana finan¢né hodnotova kritéria

Pti stanoveni finan¢n€é hodnotovych kritérii, kterd jsou vyuzivana pii hodnoceni odpovédnost-
nich stiedisek, je zdGraznéna omezena, relativné uzce zamétena pravomoc a odpovédnost stiedi-
sek. Nejcastéjsimi priklady kritérii jsou limit nakladi, vnitropodnikovy vysledek hospodateni
predstavujici pfekroceni nebo tisporu piedem stanovenych nékladii, hodnotovy limit materialo-
vych zasob, limit nedokoncené vyroby a hotovych vyrobka a dal§i. Pfi stimulaci stfedisek tato
kritéria vystupuji jako podFizena hlavnim, naturalné zadanym tukolim.

h) Hmotna zainteresovanost

Pii centralizovaném zpUsobu fizeni odpovédnostnich stfedisek jsou pro hmotnou zainteresova-
nost charakteristické tyto rysy:

e je orientovana zejména na vedouci pracovniky stredisek, jejich hodnoceni se vaze zejména
na to, jak zajistili podminky pro hladky pribéh ¢innosti vnitropodnikového stiediska a jak
stiedisko splnilo naturalné zadané tikoly, vykonni pracovnici stfedisek jsou odménovani
spiSe za vlastni praci s niz§im podilem nezarucené slozky jejich mzdy,

e vedouci pracovnici jsou dale hmotn¢ zainteresovani na skutecné dosaZeném stit‘ediskovém
vysledku hospodareni,

e podstatna ¢ast zainteresovanosti stfediska je navic vazana na vysledky podniku jako celku,
respektive zavodu. Procento podilu stfediska na celkovych vysledcich je individualni
amuze byt feSeno explicitné vyjadienou procentni sazbou nebo i metodickymi Gpravami,
které jsou z psychologického hlediska G¢inngjsi. Takovou tpravou je napiiklad stanoveni
vnitropodnikové ceny ptedavaného vykonu zamérné na vyssi urovni, nez jsou ovlivnitelné
predem stanovené naklady strediska.

i) DalSi dulezité charakteristiky

e Centralizovany zpusob fizeni je velice naro¢ny na celkovy poradek v hmotném fizeni pod-
nikatelského procesu i na aktualizaci zddouciho stavu afteSeni odpovédnosti za zmény
a odchylky. V ekonomicky nestabilnich obdobich vzrista obtiznost zjisténi odpovédnosti za
zmény a odchylky, z nich nékteré mohou vznikat na zéklad¢ vztahli vic¢i odbératelim
a dodavatelim.

e Predpokladem jeho fungovani je perfektni informacni systém, ktery je schopen zpracovat
vSechny uvedené zmény a odchylky jak ve vztahu ke skutecnosti, tak i pii formulovani za-
douciho stavu. Velmi zasadni je vyfeSeni zasadniho problému, ktery se v centralizované
koncepci projevuje: méfitelné vysledky se ¢asto projevi v jiném ttvaru nez v tom, ktery vy-
naklada iniciativu, pfipadné negativné ovlivnil ¢ast podnikatelského procesu.

vvvvvv

nickym uplatfiovanim ve vztahu vrcholového narodohospodaiského centra viaéi podnikim. T
celosvétoveé je vSak chapano jako pasivni prvek fizeni, ktery vede ke skryvani rezerv
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a nepuisobi motivacné na vyssich trovnich fizeni.

j) VyjimKy v pFistupu
Jak jiz bylo uvedeno, tuto koncepci nelze uplatnit pro fizeni utvarti vrcholového vedeni a pro
tzv. koncepcné tviiréi utvary, kterymi jsou utvary technického rozvoje, technické ptipravy vyro-
by, marketingu a prodeje a dalsich.

7.4.2 Decentralizovany pristup k odpovédnostnimu fizeni

Decentralizovany pfistup k fizeni odpovédnostnich stfedisek se odviji v protikladech k vyse
formulovanym rystim centralizovaného pfistupu, proto v dal§im textu budou zdiraznény pouze

vvvvv

a) Charakteristika aktivit podnikového vedeni

Vrcholové vedeni podniku ma pravomoc a nese odpovédnost ptedevsim za dlouhodoby rozvoj
podniku v téchto oblastech:

e odpovida za finanéni strategii podniku, ktera je prosazovana vlastniky podniku a je zamé-
fena jednak na optimalizaci zdroju financovani podniku, jednak na vyhodnou alokaci fi-
nancnich investic na kapitalovém trhu,

e provadi dlouhodoby prizkum trhu, ovliviiuje jeho orientaci a v navaznosti na jeho vysled-
Ky orientuje podnikovy vyzkum a vyvej na progresivni sméry podnikani v daném oboru,

e pokud jednotlivé podnikové divize podnikaji ve stejném segmentu trhu, je Gcelné, aby vr-
cholové vedeni koordinovala nejen strategii prodeje, ale i konkrétni taktické zaméry, je-
jichz hlavnimi nastroji je Groven prodejnich cen, jednotné principy uplatnovani mnozstev-
nich a sezénnich slev apod.,

e prosazuje hmotné i nehmotné investi¢ni zaméry, které souvisi s dlouhodobym fesenim
technologie provadénych vykonil a s realizaci investic, které ovliviiuji podstatnym zptiso-
bem profilové zaméteni podniku.

Vrcholové vedeni podniku je tvoifeno kromé feditele firmy vrcholovymi pracovniky, kteti jsou
odpovédni za fizeni financi, investic, marketingu a vyzkumu a na téze Grovni je organizacné
zafazeno informacni centrum, jehoZz tkolem je informacni zajisténi tohoto uzkého vrcholového
vedeni a poskytovani informaci, které se tykaji vzajemnych koopera¢nich vztahti mezi odpovéd-
nostnimi stedisky.

Diky informaénimu centru by vrcholové vedeni mélo mit ur¢itou moznost ovliviiovani koope-
racnich vazeb tak, aby byla zajisténa nadiazenost cili podniku jako celku. Tato mozZnost se
zpravidla nerealizuje ve forme direktiv, ale nepFimo Stanovenim vnitropodnikovych cen nebo
stanovenim zasady, ze vrcholové vedeni je konecnou instanci pti feSeni sporlt mezi odpovéd-
nostnimi stredisky.

b) Zpisob zadavani ukoli stirediskiim a kontrola jejich plnéni
Vybér objemu, sortimentu vykont nebo ¢innosti, které stiedisko provadi, jsou provadény piimo
ve stfedisku na zaklade€ uvah, které jsou primarné ovlivnény stanovenymi finanéné hodnotovymi
kritérii. Tato kritéria pronikaji do Utvaru z vnéjSiho okoli nebo z Grovné podnikového vedeni.
Kontrola dosazenych cilti Gtvaru probiha zejména analyzou toho, zda je utvar schopen na zakla-
dé dosazenych vysledkii a po splnéni povinnosti vii¢i podnikovému vedeni kryt své potieby.

¢) Velikost a hierarchie odpovédnostnich stiedisek
Na rozdil od centralizovaného zptisobu fizeni se finan¢ni a hodnotové vysledky zjistuji zpravi-
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dla za vétsi vnitropodnikové utvary, které maji relativné uzavieny kolobéh ekonomickych
zdroju a fadu hrani¢nich vazeb s podnikovym okolim. V téchto vazbam vystupuji jako reprezen-
tanti podniku. Tato stfediska se nazyvaji subsystémy ekonomické struktury. Strediska ptisobi
v ramci ploché organizacni struktury a jsou vybavenou pravomoci a odpovédnosti zejména pii
volbé sortimentu, objemu vykonti a zptisobu jejich provadéna. VéEtSinou jsou fizena v rezimu
ziskovych, rentabilitnich nebo investi¢nich stiedisek.

d) Orientace finan¢né hodnotovych kritérii
Tato kritéria jsou primarné zaméfena na zvySeni vynosnosti kapitalu, Ktery je v utvaru vazan,
ptipadné na zlepseni solventnosti, likvidity ajinych faktoru, které ovliviiyji finanéni situaci
podniku a které tvar svou ¢innosti ovliviiuje. Konkrétnim kritériem hodnoceni miize byt napft.
vyse prispévku utvaru k celkovém podnikovému zisku nebo piinos utvaru k finanéni situaci
podniku a dalsi.

e) Vztah atvari k podminkach vnéjsiho prostiedi
Vnitropodnikovy utvar pracuje v podminkach trzniho prostfedi a nese odpovédnost za rozpo-
znani vlivid, které ve vnéjsim okoli vznikaji i za sviij dalsi rozvoj v téchto podminkach. Na roz-
dil od centralizované formy fizeni neni izolovan od vnéjsich vlivi.

f) Casovy interval hodnoceni vysledki

Hodnoceni stiedisek je provadéno v del§im ¢asovém intervalu a neni zalezitosti bezprostfedn¢
vyssiho utvaru, ale vychazi z vnitini potfeby utvaru zajistit svillj rozvoj v ramci nepiimo stano-
venych pravidel. Pro stfedisko je dtlezité zejména hodnoceni téchto oblasti:

e vnitropodnikovy vysledek hospodareni, ktery je koncipovan jako prispévek stirediska k
celopodnikovému zisku, zjist'uje se jako rozdil mezi dosaZzenymi vynosy a vynalozenymi
prvotnimi a druhotnymi néklady, v¢etné ndkladl za sluzby vrcholového vedeni pro tutvar,
ptipadné jinak upraveny o dalsi polozky, které¢ vyjadiuji vztah utvaru k podnikovému vedeni
(simulovanou dan, kalkula¢ni uroky, kalkula¢ni najemné),

e vynosnost vazaného kapitalu v utvaru, kterd je zjistovana jako podil vnitropodnikového
vysledku hospodateni a primérné vyse kapitalu, vazaného v tutvaru a jehoz troven utvar
svou ¢innosti ovliviiuje,

e piinos ttvaru k finanéni situaci podniku, ktery je zjiStovan jako rozdil mezi piijmy
a vydaji, na jejich vysi utvar piimo nebo zprostredkované svoji ¢innosti piisobi.

g) Vyuziti finan¢né hodnotovych kritérii
V decentralizované formé fizeni se v nékterych oblastech uplatniuji obdobna kritéria jako v cent-
ralizovaném pfistupu k hodnoceni, avSsak mnohdy maji rizny obsah. Rizné obsahové pojeti se
projevuje zejména u nakladti, vynost a vnitropodnikového vysledku hospodaieni. Kromé téchto
kritérii 1ze pfi decentralizovaném piistupu fizeni uplatnit navic i kritérium vynosnosti a pené¢zni
toky.

V decentralizovaném pfistupu jsou finan¢ni a hodnotova Kritéria primarni jak z hlediska
vnéjs$iho hodnoceni ttvaru, tak i vnitfniho posuzovani jeho dalsiho rozvoje.

h) Hmotna zainteresovanost

Vaize se spiSe na skute¢né dosazené vysledky, avSak neni vylou¢ena ani vazba na splnéni planu
nebo rozpoc¢tu. Vysledky vnitropodnikovych utvart piedstavuji rozhodujici, ¢asto jediné krité-
rium hmotné zainteresovanosti. Ve srovnani s centralizovanym piistupem ma mensi vyznam
vazba hmotné zainteresovanosti na celopodnikové vysledky.
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i) DalSi dulezité charakteristiky
Decentralizované fizeni odpovédnostnich stfedisek ma nekteré vyhody, ale i nevyhody:
Vyhody

e Vyuzivani uvedeného pfistupu pozitivné ovliviiuji soucasné vnéjsi podminky, zejména vira
v iniciativu a podnikavost a naopak averze k centralizaci rozhodovaci pravomoci. Celosvé-
tove je tento model hodnocen jako motiva¢n¢ ucinné;si.

e Decentralizovany pfistup neklade tak zna¢né naroky na informacni systém, zejména pii
fesSeni problémi, které jsou spojeny se stanovenim a aktualizaci Zadouciho stavu, racionalni
izolaci stfedisek od vlivi, jejichz puisobeni neni v jejich pravomoci a pii vyjadieni odpovéd-
nosti za zmény a odchylky, u kterych se li§i misto vzniku a odpovédnosti za jejich vznik.

Nevyhody:

e Pro decentralizovany model je charakteristické tvorba relativné velkych vnitropodnikovych
utvart, které maji uzavieny kolobéh ekonomickych zdroji. Vytvareni téchto utvard muize
vést az neefektivnimu Stépeni €innosti, které by bylo racionalni zajist'ovat centraln¢ (opra-
vy a udrzovani, zasobovani, prodej, zajistovani informaci, kontrola kvality a dalsi).

e Pokud nejsou adekvatné vymezeny vztahy mezi podnikovym vedenim a decentralizované
fizenym utvarem, mize to vést k odstiedivym tendencim, které se mohou projevit uplnym
osamostatnénim utvart, coz miize mit nepfiznivy dopad na komplexnost ¢innosti podniku
a efektivnost jejich ¢asti.

j) VyjimKky v piistupu
Uvedeny pfistup se zpravidla pouziva na nejvysSich urovnich vztaha podnikového vedeni vici
decentralizované tfizenym stfediskiim, ktera jsou organizacné za¢lenénd na Grovni zavod nebo
provozu. V nizsich strukturach se zpravidla prosazuji tendence k centralizovanému pojeti.

Vyjimky v
pristupu

RESENY PRIKLAD 7-1

Utvar dopravy, ktery je fizeny v rezimu nékladového stiediska, predava ostatnim Gtvarim
v ramci podniku své vykony, které jsou vyjadieny ujetymi km a ocenéné vnitropodnikovou
cenou na urovni predem stanovenych plnych stfediskovych nakladd. Vnitropodnikova cena
1 km ¢ini podle kalkulace 20,- K¢ a byly odvozena z nasledujicich udajt:

e spotieba jednicovych pohonnych hmot 10,00 K¢
e variabilni rezie (opravy a udrzba) 2,00 K¢
e fixni rezie 8,00 K¢

Podil fixni rezie, ktery pfipadaji na 1 km byl odvozen ze stiediskového rozpoctu fixnich
nakladt 800 000 K¢ a ze stanoveni kapacity ttvaru 200 000 km.

Ve sledovaném obdobi predal Gitvar dopravy ostatnim stiediskim v ramci podnikové struk-
tury celkem 102 000 km. V souvislosti s jejich provedenim vynalozil 1 016 000 K¢ na
Spotiebu jednicovych pohonnych hmot, 194 000 K¢ variabilni rezie na opravy a udrzbu
vozidel a 808 000 K¢ fixnich rezijnich naklada.

Ukol:

Zjistéte vnitropodnikovy hospodaisky vysledek hospodafeni atvaru dopravy a vypocitejte,
jak byla jeho vyse ovlivnéna usporou jednicovych naklada a usporou variabilni rezie.

b4
AN
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Reseni prikladu

Nakladova polozka Skute¢nost | Nakladovy ukol Rozdil
1. | Spotfeba jednicovjch 1016 000 1020000 | +4000
pohonnych hmot
2. | Variabilni rezie 194 000 204 000 | + 10000
3. | Fixni rezie 808 000 816 000 + 8000
Celkem 2 018 000 2040000 | + 22000

Tabulka 7-1 : Podklady pro zji$téni hospodaiského vysledku uitvaru dopravy

Zpusob stanoveni nakladového ukolu:

1. Spotfeba pohonnych hmot 10x 102 000= 1020000
2. Variabilni rezie 2 X 102 000 = 408 000
3. Fixni rezie 8 X 204 000 = 816000

Celkovou odchylku od fixni rezie ve vysi 8 000 K¢ mizeme jesté dale rozdélit:

a) na odchylku vyvolanou zvySenym Cerpanim vyhnutelnych fixnich naklada ve vysi
8 000 K¢ (prekroceni nakladového ukolu:

800 000 — 808 000 = - 8000

b) na odchylku vyvolanou lep$im vyuzitim kapacity, ke které se vazi fixni naklady ve
vysi 8 000 K¢ (pozitivni efekt z degrese):

816 000 — 800 000 = + 16 000
*

7.5 Vyuziti finanénich a hodnotovych kritérii v fizeni odpovédnost-

nich stredisek

Rozhodnuti o centralizovaném nebo decentralizovaném zpusobu fizeni odpovédnostnich

Vyuziti financ-
nich

stredisek se projevi pii vytvafeni organizacni a ekonomické strulftury, zpiisobu zadavani  , podnotovych
ukoltim stfedisklim, kontrole jejich pInéni a k vazb€ na hmotnou zainteresovanost. Soucasn¢  kritérii v Fizeni

ovlivituje i zptsob koncipovani finanéné€ hodnotovych informaci a jejich vyuziti pfi fizeni.

7.5.1 Naklady odpovédnostnich stredisek

Pro vnitropodnikové fizeni maji zésadni vyznam zejména nasledujici pohledy na probihajici
reprodukéni proces:
e vykonovy pohled, zaméteny na zobrazeni vztahu nékladi k jednotlivym vyrobktim, pracim
a sluzbam,
e odpovédnostni pohled, ktery vychazi ze sledovani pribéhu naklada z hlediska stredisek,
ktera odpovidaji za jejich vznik,
e v nékterych piipadech i pohled, ktery znazornuje naklady procesi a dil¢ich aktivit, zajis-
tovanych v prifezu nékladd jednotlivych utvard a vykonti v nich realizovanych.

Uvedené tfi pohledy se uzce prolinaji, avSak v zadném piipadé nejsou totozné. Kvalitni odpo-
védnostné orientované fizeni vyzaduje ¢lenéni nakladd na externi a interni nikoliv podle vztahu
k vykondm, procesim nebo podle mista vzniku, ale podle toho, které stredisko odpovida za
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jejich vznik. To zpravidla vyzaduje nasledujici apravy:

v pripadé, kdy utvar vysi nakladi obecné neovliviiuje, je zapotiebi naklady, které byly
zactovany na utvar, vyjmout z jeho odpovédnosti, coz se da zajistit napifiklad tim zpuso-
bem, Ze z celkového rozpoctu nakladii jsou pracovnici Gtvaru zainteresovani jen na vybra-
nych nakladovych polozkach (na jejich uspoie),

dale je zapotiebi vyjmout z odpovédnosti stiediska naklady, které v ném bylo vynaloZeny,
kdyzZ atvar odstranoval neplanované odchylky, které byly vyvolany ¢innosti jiného ttva-
ru, jako ptiklad l1ze uvést pfijeti materialu nizsi kvality (za kvalitu materialu odpovida utvar
zasobovani), které vyvola dodate¢né upravy v utvaru hlavni vyroby,

naopak je naklady odpovédnostniho stfediska zvysit, pokud jeho ¢innost vedla ke sniZeni
vynosnosti vloZeného kapitilu nebo ke zvySeni finanéniho rizika, i v pfipad¢, kdy se v
konec¢ném disledku neprojevil rist nakladt za podnik jako celek. Piikladem mtize byt rist
pohledavek a zasob nedokonéené vyroby stfediska, které jejich vysi ovliviiuje.

Jak vyplyva z vySe uvedeného odpovédnostniho pohledu na naklady, naklady odpovédnostnich
sttedisek predstavuji relativné Siroky soubor rizné vyjadienych a ocenénych nakladovych polo-

zek:

skute¢né vynaloZené prvotni naklady, za jejichz vznik, kvantitu a stanoveni ceny posky-
tovaného vykonu nese odpovédnost stredisko,

vynalozené prvotni naklady, ocenéné na urovni ptredem stanovené,

druhotné niaklady, ocenéné na urovni odhadovanych nakladi a zactované podle jejich
pretiidéni v ptipadé, kdy se 1isi misto vzniku a odpovédnosti za vnik nakladd,

druhotné naklady ocenéné na trovni oportunitnich nakladut, které vyjadiuji majetkovy pro-
spech, o ktery se podnik pfipravil v disledku vysledki, za které konkrétni utvar nese odpo-
védnost,

druhotné naklady vznikajici spotfebou vykoni, které odebirajicimu utvaru poskytuje jiny
vnitropodnikovy utvar.

Pti ¢lenéni ndkladt podle odpovédnosti za jejich vznik je tfeba vzit v tvahu jesté odpovédnost
za naklady na vstupu a na vystupu:

Odpovednost za naklad nemiizeme chapat pouze jako ovlivnitelnost nakladové polozky na
vstupu do utvaru. Stfediska, kterd maji pravomoc a odpovédnost, kterd se vaze k vyuziti
svéfené kapacity, mohou puisobit na zpétnou reprodukci nakladid a maji moznost ovlivnit
nakladovou polozku na vystupu. Dusledkem toho se posouzeni odpovédnosti za naklady
stane specifickou zalezitosti, kterou nelze mechanicky odvozovat z druhového nebo ucelo-
vého urceni nakladu.

Nejvétsi problémy budou vyvolavat naklady, jejichz vysi ovliviiuje spole¢né vice utvari,
které se ¢asto nachazeji na rizné Grovni podnikové hierarchie. Pfikladem jsou nejen nakla-
dy, ovliviiované jednim utvarem na vstupu a jinym na vystupu, ale napiiklad i spotfeba vo-

vvvvv

7.5.2 Vynosy odpovédnostnich stredisek a vnitropodnikové ceny

Odlisné formy hodnotového fizeni stfedisek se projevuji nejvyraznéji ve zpusobu ocenovani
jejich vykont, tudiz jak jsou koncipovany jejich stiediskové vynosy. Nastrojem ocenéni vykont
sttedisek jsou tzv. vnitropodnikové (predaci) ceny.

Vnitropodnikova cena neni terminem, ktery by ptesné vyjadfoval podstatu, cile a metody oce-
néni vnitropodnikovych vykonl. Zasadni obsahova odlisnost mezi trzni a vnitropodnikovou
cenou vyplyva z nestejné Grovné, na niz je uznana ucelnost provadéného vykonu.
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Pti prodeji vyrobku mimo podnik se jeho prospésnost projevuje tim, Ze ekonomicky nezavisly
zakaznik je ochoten za prodavany vykon zaplatit cenu, ktera odpovida podle jeho nazoru uzit-
nym vlastnostem vykon.

Naproti tomu ocenény vystup stfediska vyjadfuje vnitini uznani tucelnosti vykonu z Grovné
podniku. Pokud je vykon pfedavan k dalsi spoti‘ebé uvniti podniku, je odebirajici stiedisko pfi
vybéru podobného vykonu z vnéjsiho okoli zpravidla omezeno prioritou zajmu podniku jako
celku.

K ZAPAMATOVANI 14

Vnitropodnikova cena neni formou aplikace trznich vztahti ve vnitropodnikové struktute, ale je
nastrojem odpovédnostniho fizeni, jehoz hlavnim tcelem je takova koordinace vnitinich vztahti
v podniku, kterd vede k optimalnimu naplnéni celopodnikovych cild.

7.5.3 Funkce a typy vnitropodnikovych cen

V tvodu se nejdiive seznamite s funkcemi, které by méla vnitropodnikova cena plnit:

e m¢la by pusobit motivacné na pracovniky odpovédnostnich stiedisek pfi jejich chovani
a rozhodovani, které by melo byt efektivni nejen pro né, ale hlavné pro podnik jako celek.
Pokud by se stalo, Ze se uvedené dva pohledy dostanou do rozporu, urcujici by mély byt za-
jmy podniku jako celku,

e meéla by fungovat jako métitko Cinnosti stiediska,

e méla by odrazet rovnéz Groven pravomoci a odpovédnosti stiediska nejen ve vertikalnich
vztazich nadfizenosti a podfizenosti, ale 1 v horizontalnich koopera¢nich vazbach.

K ZAPAMATOVANI 15

P¥i stanoveni vnitropodnikovych cen plati zakladni pravidlo: jejich vySe musi vzdy vychazet
z predem stanovenych podminek provadéni Cinnosti, ktera je pfedmétem vnitropodnikové
kooperace, nebo z jiné, pfedem znamé zadouci Grovné, ktera urcuje prah racionality jejiho pro-
vadeéni. Vnitropodnikova cena na urovni skutecnych nakladt by v podstaté neméla ptichazet v
uvahu.

V soucasné praxi se prosazuji zejména tyto typy vnitropodnikovych cen:

a) Vnitropodnikova cena s pripo¢tenim ziskové prirazky ma tyto zakladni charakteristi-
ky:
e je stanovena na vyssi Grovni neZ jsou pfedem stanovené naklady provadénych vykont,

e pouziva se v pripadé, kdy ma stfedisko pravomoc ovliviiovat objem a sortiment provadé-
nych vykoni, coz souvisi s tim, Ze ma pravomoc sjednavat dodavky vykont s odbérateli,
terminy zakazek a zajist'ovat vlastnimi silami zdroje k jejich uskute¢néni,

e vyuziva se pro ocenéni finalnich vykoni, které se ve vétsi mife prodavaji mimo podnik,

e jako kritérium se vyuziva zejména u ziskovych, rentabilitnich a investi¢nich stiredisek, u
mistné¢ odloucenych zavodid s decentralizovanym zplisobem fizeni, u pomocnych
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a obsluznych ¢innosti, které podstatnou ¢ast kapacity prodavaji mimo podnik a u prodejnich
utvart, které jsou zaméfeny na maximalni vysi prodanych vykont,
e jeji vyuziti neni vhodné ve stiediscich s uzs§im rozsahem pravomoci a odpovédnosti, napfi-

ey owe

vé kooperace.

b) Trzni cena ve funkci vnitropodnikové ceny
Modifikaci vnitropodnikové ceny s ptipoctenim ziskové ptirazky je trzni cena. Jako jeji hlavni
vyhodu miizeme uvést to, Ze umoziuje srovnani efektivnosti vykont, které stiedisko provadi, s

efektivnosti v konkurenénim okoli podniku. Aplikace tohoto typu ceny mize mit nékteré pod-
statné dusledky:

e trzni cenu ve funkci vnitropodnikové ceny vyuzivaji zejména utvary s vys$si urovni pravo-
moci a odpovédnosti. V souvislosti s tim muze vzniknout problém spocivajici v tom, ze
rozdil mezi vynosy odvozenymi z trZni ceny a ovlivnitelnymi naklady neni zcela v pra-
vomoci hodnoceného utvaru. Piikladem jsou utvary zavodové dopravy. V soucasnosti je
Casté zakladani dopravnich spoleCnosti s nizs§i investi¢ni naro¢nosti, ktera se projevuje ve
stanoveni nizsi ceny vykond, jejichz troven nemohou tyto utvary reflektovat,

e trzni cena se pouziva rovnéz jako motivacni faktor k orientaci na lepS$i vyuzivani kapacity,
avSak pravomoc utvaru je omezena tim, ze musi koordinovat svou Cinnost s potfebami
ostatnich utvart. Jako pfiklad op&t mizeme uvést utvar dopravy, ktery miize volnou do-
pravni kapacitu prodavat externim odbératelim, soucasné je povinen prednostné uspokojit
pozadavky ostatnich vnitropodnikovych ttvart.

Reseni uvedeného nesouladu je mozné nékolika zptisoby:
e vazbou hmotné zainteresovanosti sttediska na predem stanovené vysledky,

e systémem vnitinich rozdélovacich procesii, kdy se ¢ast vnitropodnikového vysledku utva-
ru odvede na uroven vrcholového vedeni, ptipadné opaénym zptisobem, kdy utvar dostava
ptidél od vrcholového vedenti,

e zatiZenim nakladi stiediska o pfislusnou ¢ast celopodnikové rezie, nebo naopak odcer-
panim ¢asti naklada z jeho odpovédnosti,

e tpravou trZni ceny o naklady, které utvaru objektivné nevznikaji, napiiklad u vnitinich
dodavek se trzni cena snizuje o usporu odbytovych a prodejnich nakladu.

C) Vnitropodnikova cena na tirovni plnych stirediskovych nakladi

Tato cena patfi k typu ocenéni, ktery je mozno vyuzivat zejména jako nastroj orientace vnitro-
podnikového utvaru na zvySovani objemu vykoni, piip. na efektivni zmény sortimentu.
Utvar, jehoz vynosy jsou takto stanoveny a ktery zvysi objem provadénych vykont, realizuje
tzv. objemovou odchylku, ktera vznika lepS§im neZ planovanym vyuZitim vyrobni kapacity.
Podobny efekt mize atvar dosahovat v ptipadé orientace na provadéni vykonu, u kterého pre-
dem stanoveny podil rezijnich naklada zajist'uje vyssi sttediskovy vynos nez skute¢né naklady,
které vynosy vyzaduje.

Tento typ ceny se pouziva Casto v fizeni nakladovych stiedisek vyssiho typu, avSak aplikace
prinasi neékteré problémy:

e velikost vnitropodnikové ceny zavisi v urcité mife na zpilisobu stanoveni sazby nezavislé
¢asti rezijnich nakladu, ktera pripada na jednotku vykonu, pfi¢emz je nutno vychazet z to-
ho, Ze zpiisob rozvrzeni nakladt ovlivni chovani pracovniki stfediska, ktefi se budou orien-
tovat na vykony pro n¢ nejvyhodnéjsi,
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tento typ ceny mize byt aplikovan u stfedisek s §irS§im rozsahem pravomoci a odpovédnosti,
kdy utvary by mély ovliviiovat nejen skute¢nou vysi vynaloZenych nakladu, ale soucasné i ob-
jem, pFipadné sortiment provedenych vykont, ke kterym se vaze piislu$na sazba.

d) Vnitropodnikova cena na trovni variabilnich naklada

Tento typ ceny mize byt koncipovan na trovni variabilnich ndkladd, pfipadé na Grovni jednico-
vych nakladi, a Ize ji aplikovat zejména u nakladové Fizenych stiedisek, ktera jsou fizena di-
rektivnimi, naturalné vyjadienymi ukoly ajejichZ iniciativu je proto nutné orientovat na
usporné splnéni téchto ukolt. Plny tcinek dosahuje tento typ ceny za predpokladu, ze se bude
hospodarnost stiediska hodnotit oddélené v oblasti jednicovych a reZijnich nakladii.

Nastrojem kontroly hospodarnosti jednicovych nakladu je operativni a zakladni kalkulace,
ktera umoziluje, aby tyto naklady byly hodnoceny ve vztahu k poctu provadénych vykont.. Kon-
trola rezijnich nakladi je zaloZena na uznani jejich pfedem stanovené vyse, kterou je schopen
vnitropodnikovy utvar v uréitém ¢asovém useku schopen ovliviiovat. Nastrojem takto stanove-
ného nakladového tkolu je rozpocet rezijnich nakladu.

e) Vnitropodnikova cena na bazi oportunitnich nakladu

Pokud v dodavajicim stfedisku existuje kapacitni omezeni a odebirajici stfedisko neméa moznost
nahradit chybéjici dodavky z vnéjsich zdrojl, je mozné vyuziti neptili§ znamé motivacné orien-
tované ceny stanovené na bazi oportunitnich nakladii. V tomto konkrétnim ptipadé vyjadiuji
oportunitni naklady usly zisk, ktery se vaze k limitujicimi Ciniteli a kvantifikuje, o kolik se zvysi
zisk, kdyz se podafi zvysit kapacitu omezujiciho Cinitele v dodavajicim tutvaru o jednotku. Z
praktického hlediska se vnitropodnikova cena stanovi jako soucet variabilnich nakladu, jejichz
vynaloZeni je nutné k provedeni vykonu, a oportunitnich nakladu.

Tento typ ceny ma vyznam hlavné pro dodévajici stiedisko, nebot’ ho informuje o meznich na-
kladech, které je mozno vynalozit na zajisténi dodate¢nych vykond, aniz by bylo nutno zvysit
naklady fixnich vykont nad troven, ktera vyjadiuje prah racionality.

Dalsim cilem pii pouzivani tohoto typu ceny je zavedeni Zadouci irovné hodneoticich kritérii
do cinnosti stfediska. Timto kritériem je naptiklad dosazeni urcité vynosnosti majetku, kterd ma
sttedisko svéfeno do spravy. Napiiklad pokud se plocha, kterou vyuziva prodejni ttvar, prona-
jme za urcitou ¢astku externimu odbérateli, Ize tuto ¢astku vyuzit jako vnitropodnikovou cenu
kalkula¢niho najemného. Piedavajicim tvarem bude utvar vrcholového vedeni podniku. Vnit-
ropodnikovy hospodarsky vysledek prodejniho utvaru pak nebude vyjadiovat realny piinos k
celkovym podnikovych vysledklim, ale rozdilovy vysledek k porovnavané oportunitni varianté
vyuziti zdroje. Stejnym zptisobem je mozno koncipovat i1 dalsi veliiny, se kterymi jste se jiz
seznamili v jedné z predchazejicich kapitol, jako kalkula¢ni tiroky nebo kalkulacni odpisy dlou-
hodobého majetku.

f) Vnitropodnikova cena stanovena dohodou
Tento typ ceny vznik4 na zaklad¢ dohody mezi pfedavajicich a prebirajicim utvarem a ma vy-
znam hlavné u individualné sjednavanych subdodavek, nebo v ptipadech operativnich zakazek,
u kterych je dosahovana nadpriimérna rentabilita. Stanoveni tohoto typu vnitropodnikové ceny
probiha nasledujicim zplisobem:
e vnitropodnikovou cenu stanovenou dohodou urcuje nebo alesponl schvaluje podnikové ve-
deni,
e odvozuje se od trZni ceny a podnikové vedeni si vyhrazuje pravo zasahu, pokud by trzni
cena pisobila proti zajmim podniku. Jako ptiklad mizeme uvést situaci, kdy predavajici
stiedisko nezajist'uje dodavky pro odebirajici stiediska z divodu vétsi vyhodnosti prodeje
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mimo podnik,

e stanovi se dohodou mezi dodavajicim a odebirajicim stfediskem a podnikové vedeni zasa-
huje pouze v ptipad¢, kdy nedoslo k dohodé.

7.5.4 Vnitropodnikovy vysledek hospodareni

Vnitropodnikovy vysledek hospodareni vyjadiuje odpovédnost a ovlivnitelnost nakladi
a vynosu ve vztahu k odpovédnostnim stiediskim. Miize vystupovat ve dvou zékladnich obsa-
hovych vymezenich:

e v decentralizovaném pristupu k odpovédnostnimu fizeni je hospodaisky vysledek koncipo-
van jako méritko efektu s cilem vyjadiit prispévek stiediska k celkovému zisku podni-
ku, timto zpusobem se vyjadiuje vysledek hospodafeni téch utvart, které maji zna¢ny podil
pravomoci odpovédnosti, pouziva se zejména u ziskovych, rentabilitnich a investi¢nich
stredisek,

e v centralizovaném piistupu se vnitropodnikovy vysledek hospodafeni koncipuje zejména
jako informacni nastroj, ktery vyjadiuje aroven hospodarnosti a jakosti, s jakou stfedis-
ko splnilo stanovené ukoly. Tato funkce ma pouziti zejména u nakladové fizenych stiedisek
s niz§i pravomoci, jejichz rysem je vyssi kdzen pfi plnéni zadanych tikold a jejichz iniciativa
se projevuje ve zpuisobu hospodateni s naklady, které jsou schopny ovlivnit.

Obe pojeti jsou projevem kriterialni funkce, coz je jedna ze dvou funkci, které vnitropodnikovy
vysledek hospodafeni plni. Stfediskovy vysledek hospodateni vystupuje jako jedno meéftitek,

které umozni vyjadieni uspésnosti stiediska v té Casti podnikatelského procesu, kterou svou €in-
nosti ovliviiuje a za jejiz realizaci odpovida.

V ramci stimulaéni funkce vnitropodnikového vysledku hospodareni je mozno jej vyuzit
jako zakladnu pro stanoveni Kritérii hmotné zainteresovanosti. Vyznam této funkce bude u
jednotlivych stfedisek znaéné rozdilny a bude se odvijet zejména v zavislosti na mife pravomoci
a odpovédnosti stredisek. U stiedisek s vysokou pravomoci a odpoveédnosti bude zainteresova-
nost na vysi vnitropodnikového vysledku jednou z nejdilezitéjSich, u ostatnich Gtvart bude du-
lezitost tohoto kritéria klesat v pfimé iméte s ubytkem pravomoci a odpovédnosti.

7.5.5 Aplikace penézZnich toku v odpovédnostnim fizeni

Pii tizeni odpovédnostnich stfedisek, zejména rentabilitnich a investi¢nich, zatazenych do
nejvys$si hierarchie vnitropodnikovych ttvarti, se v odpovédnostnim fizeni vyuziva také aplikace
penéZnich toki. Podobné jako vnitropodnikovy vysledek hospodafeni ma vyznam ve dvou
funkcich:

e v Kkriteridlni funkei, kde ma vazbu k hodnoceni pfinosu téchto utvari k celkové financni
situaci podniku,

e ve funkeci stimulacni, kterd souvisi s informa¢nimi podklady pro vyjadieni podminek zain-
teresovanosti stiediska na pfinosu, ktery je vyjadien pomoci penéznich toka.

Pokud je utvar zainteresovany na urovni nakladd, vynosi a vnitropodnikového vysledku i udr-
zovani pfiznivé finanéni situace podniku, zejména likvidity, musi disponovat pfiméfenou
pravomoci. Utvar vystupuje v externich vztazich vii¢i dodavatelim jako reprezentant podniku,
ktery odpovida a nese disledky za sjednané ceny a platebni podminky a za zpusob financo-
vani dodavky.
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Podstatnym rysem zobrazeni penéznich tokt pro utvarové odpoveédnostni fizeni je skutecnost, ze
odpovédnost stiedisek za penézni toky neni ticelné FeSit decentralizaci finanénich prostiredkii
na samostatné ucty nebo poducty stredisek. Uvedend decentralizace finan¢nich prostiedkl neni
racionalni ani z hlediska pravomoci, protoze rentabilitni a investi¢ni stfediska maji vysokou
pravomoc a odpoveédnost zejména v hlavni podnikatelské ¢innosti podniku a tato by neme¢la
byt tiisténa ani pti zasadnich investi¢nich rozhodnutich ve finanéni oblasti, ktera jsou v kom-
petenci vrcholového vedeni podniku nebo vlastnika.

Praktickym feSenim je vytvofeni vnitiniho systému analytickych 0¢tt v ucetnim, nikoliv ban-
kovniho smyslu slova, které jsou spravovany tzv. vnhitropodnikovou bankou.

K ZAPAMATOVANI 16

Vnitropodnikova banka se vymezuje jako nastroj vnitropodnikového odpovédnostniho Fizeni,
ktery realné zmény majetku, dluhi a vlastniho kapitalu, ke kterym dochazi ve vztahu mezi
podnikem a okolim nebo mezi stfedisky s vysokou pravomoci a odpovédnosti vzajemné, trans-
formuje do podoby, jaka by nastala pii teoretickém rozélenéni podniku na ekonomicky samo-
statné subsystémy.

V navaznosti na vySe uvedenou charakteristiku si odvodime podstatného rysy jejiho efektivniho
fungovéani:

e vnitropodnikova banka zobrazuje nejen pohyby na uctech finanénich prostiedkd , ale 1 po-
hyb majetku, dluhti a vlastniho kapitalu, ktery v kone¢ném disledku bude mit dopad na
zménu stavu finan¢nich prostiedki,

e 7z praktického hlediska to znamen4, ze pfedmétem sledovani za jednotlivé vnitropodnikové
utvary nejsou jen naklady, vynosy, vnitropodnikovy vysledek hospodafeni a stav finan¢nich
prostiedk, ale také stav a pohyb externich a internich aktiv stfedisek, externich a internich
zavazkl a decentralizovana Cast dlouhodobych zdroju, ktera je zpravidla uréena na kryti
pracovniho kapitalu. Hlavni zasadou ziistava skutecnost, Ze za stfediska se sleduji ty slozky
aktiv a pasiv, na které svymi rozhodnutimi pusobi a jejichz vysi ovliviiuji.

Pouziti vnitropodnikové banky v systému fizeni odpovédnostnich stfedisek ptfindsi méteni
efektu a orientaci motivace stiedisek nejen na hodnoceni nakladd, vynost a vnitropodnikového
vysledku hospodarteni, ale i informaci o tocich penéznich prostit‘edkii. Tento rozdil se projevu-
je zvysenim kvality téchto informaci zejména v nasledujicich oblastech:

e pii sledovani realn¢ho a simulovaného pohybu penéz jednotlivych stfedisek jak k externimu
okoli, tak mezi sebou, se zvyraziiuje dileZitost finan¢nich vztahu. Pozitivnim rysem je to,
ze dopliiuje hodnoceni Gtvarti o prinos k celkové finanéni situaci podniku a tim psycholo-
gicky u€innéji ptisobi na védomi pracovniku stfedisek v oblasti tvorby zisku a finan¢ni situ-
ace v oblastech, které ovliviuyji,

e systém vnitropodnikové banky umoznuje sledovani finan¢ni i hodnotové stranky podnika-
telského procesu véetné téch faktort, které ovliviiuji solventnost a likviditu,

e sledovani stavu a pohybu realnych i simulovanych penéznich tokd miize ptisobit motiva¢né
na upevnéni vnitropodnikovych vztahi. Je to mozno vysvétlit pomoci utvart obsluznych
¢innosti, které realizuji ¢ast své kapacity externé a které pfistoupi k pozadavkim jinych
utvard pozitivnéji, budou-li védet, ze vykon sice provadéji za nizsi vnitropodnikovou cenu,
ale s okamzitym piipisem thrady na G¢et vnitropodnikové banky, na rozdil od externiho vy-
konu, kdy se uhrady vyssi trzni ceny objevi na jeho Uctu teprve v okamziku realného pii-
ristku penéz na podnikovém bankovnim uctu,
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e systém vnitropodnikové banky umoziiuje rozsifit skalu hodnoticich a motivacnich nastrojt.

Na zavér je nutno zdlraznit, Ze pfes uvedené pozitivni rysy je nutno aplikaci vnitropodnikové
banky posoudit s ohledem na vSechny ptedpoklady, které se tykaji vymezeni pravomoci
a odpovédnosti decentralizované fizenych odpovédnostnich stfedisek. M¢lo by se vychazet z
toho, zda stfediska ovliviuji alespon vySi pouZivaného pracovniho kapitalu. Vnitropodnikova
banka je nastrojem, ktery vyuziva vnitfni motivaci tvara a orientuje ji na jednoduché
a vSeobecné srozumitelné kritérium, kterym je vyvoj financnich prostfedkii na uctu utvaru.
Vnitropodnikova banka neni simulaci trhu mezi ttvary, ale jejim smyslem je v koneéném
disledku zajisténi celopodnikovych cili.

SHRNUTI

2

Zékladnim tikolem odpovédnostniho vnitropodnikového fizeni je vymezit oblasti, které jednotli-
vi pracovnici, pfipadné itvary, mohou ovlivnit, dale stanovit ukoly, které je tfeba dosahnout a na
zaklad€ zptsobu a urovné splnénych zadanych tkoli vyjadiit jejich diferencovany ptinos k ce-
lopodnikovym vysledktim.

Pro fungovani odpovédnostniho tGcetnictvi, které je podfizeno systému odpovédnostnimu fizeni,
je nutno vytvofit organizacni, pldnovaci a kontrolni predpoklady. K zadkladnim patii vybudovéni
vzajemné konzistentni organizacni a ekonomické struktury podniku, stanoveni miry centralizace
a decentralizace pfi fizeni prvkd subsystému téchto struktur a vyjasnit rysy fizeni konkrétnich
vnitropodnikovych utvart. Urcujici roli ma organizacni struktura, v priniku s ni se pak vytvari
tzv. ekonomicka struktura odpovédnostnich stfedisek, jejichz smyslem je vyjadrit, jaké financné
hodnotové nastroje budou motivacné ucinné pii fizeni Gtvaru.

Na obsah a zptsob uplatnéni finanéné hodnotovych nastroji ma vliv mira a oblast pravomoci
a odpovédnosti, kterou disponuji jednotliva odpovédnostni stfediska. Tato ovliviluje i ostatni
metody a nastroje vnitropodnikového odpovédnostniho fizeni. Z hlediska uplatnéni nastroji
a metod rozliSujeme dva pfistupy k fizeni odpovédnostnich stfedisek — centralizovany
a decentralizovany. Oba pfistupy se v praxi neprojevuji v krajnich polohach, ale spise ve formé
prevazné centralizovaného nebo decentralizovaného piistupu.

Rozhodnuti o pouZitém piistupu v odpovédnostnim fizeni ovliviiuje mimo jiné i zptsob konci-
formace o nakladech, ktera stfediska svou ¢innosti ovliviiuji, o vynosech, o vysi vnitropodniko-
vého vysledku hospodateni a o pfinosech stfedisek k finanéni situaci podniku.

Odlisnosti obou pfistupti se nejvyraznéji projevuji ve zpusobu stanoveni vnitropodnikovych cen
jako zékladniho finan¢niho nastroje, ktery by mél odréZet uroven pravomoci a odpovédnosti
stiediska, které ocenény vykon poskytuje. Soucasné plni i funkci motivacni a kriterialni. Zaklad-
nimi typy vnitropodnikovych cen jsou ceny stanovené na trovni dil¢ich, plnych nebo oportunit-
nich nékladl, ceny zvysené o ziskovou pftirazku, vnitropodnikova cena vychazejici z trzni ceny
vykonu a dohodnuté vnitropodnikové ceny.

Odpovédnost a ovlivnitelnost se odrazi i v obsahu a funkcich vnitropodnikového vysledku hos-
podafeni, miZze vystupovat jako informacni nastroj, ktery vyjadiuje uroven hospodarnosti
a jakosti a jako méfitko efektu s cilem, aby byl vyjadien ptispévek strediska k celkovému zisku
podniku.

Kromé¢ hodnoceni nakladti, vynost a vnitropodnikového vysledku mtize byt u nejvyssich typt

Shrnuti
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sttedisek v podnikové hierarchii uplatnéna i zainteresovanost na ptinosu k celkové finan¢ni situ-
aci podniku. Néstrojem méfeni je vnitropodnikova banka jako zobrazeni tokd penéz, k nimz by
dochézelo pfi teoretickém rozclenéni podniku na samostatné subjekty.

PRUVODCE STUDIEM 17 %ﬁv

Ted, kdyz jste se podrobn€ sezndmili s hlavnimi rysy i néstroji odpovédnostniho fizeni, mizete
pristoupit k prostudovani kapitoly Systém plant a rozpo¢tl, ktera se vénuje hlavnimu nastroji
odpovédnostni utvarové linie, kterym je rozpocet. Kapitola je zaméfena na tvorbu planu
a rozpoctu i kontrolu jeho plnéni.



Alena Valicova, Manazerské ucetnictvi 127
8 SYSTEM PLANU A ROZPOCTU
RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY KAPITOLY SYSTEM PLANU A
ROZPOCTU
Tato kapitola bude zamétena na problematiku planti a rozpocti a seznameni se zakladnimi pro- gﬁfzg
blémy, které jsou s rozpoctovanim a planovanim naklada spojeny.
Cilem je seznamit vas v jednotlivych podkapitolach s tvorbou planti a rozpoctu jednak firmy
jako celku, ale i dil¢imi rozpocty prodeje a vyroby a hlavnich vyrobnich ¢innosti. Pozornost
bude zamétena i na dulezitou ¢ast rozpoctu, kterou je rozpocet rezijnich naklada.
Dtraz bude kladen na klasifikaci rozpocti, techniky sestaveni a jejich vyuziti. i na sezndmeni s
typy rozpocti, které se nejCastéji pouzivaji v praxi: pevnymi a variantnimi rozpocty, piirtistko-
vym rozpoctem a rozpo¢tem vychazejicim od nuly, rozpocty sestavovanymi za pevné vymezené
a klouzavé obdobi a rozpocty limitni a indikativni. Pozornost je vénovana i kontrole plnéni roz-
pocta.
CiLE KAPITOLY SYSTEM PLANU A ROZPOCTU
Po tispésném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY
Budete umét: B“:’sgat
o Vysvétlit zakladni smerné veliiny planovani a rozpoctovani
e Vysvétlit vztah rozpoctovani k manazerskému Gcéetnictvi
Ziskate: Ziskdte
e Informace o tvorbé pland arozpoctu firmy jako celku, ale i v Clenéni na plan prodeje
a vyroby a dil¢i rozpocty hlavnich ¢innosti v¢. transformace na niz$i tirovné
e Znalosti o zpisobech kontroly rozpoctu
Budete schopni: Budete
schopni

e Vysveétlit zakladni klasifikaci rozpoctu a techniku jejich sestaveni
e Vysvétlit tikol a obsah tzv. velitelského rozpoctu

CAS POTREBNY KE STUDIU

O

Celkovy doporuceny ¢as k prostudovani KAPITOLY je 5 hodin.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY SYSTEM PLANU A ROZPOCTU

Planovani, rozpocetnictvi, hodnotové ukazatele, normy, taktické rozpocty, podnikové politiky,
finan¢ni rozpocet, variantni feSeni, rozpoctové obdobi, strategické fizeni nakladl, hodnotové cile

Klicova
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firmy, rozpoc¢tova vysledovka, rozpocet jednicovych, pfimych vyrobkovych a rezijnich nakladd,
rozpoCtova rozvaha, Cisty pracovni kapital, rozpocet penéznich toku, rozpocet stalé potieby fi-
nancovani, rozpocet penéznich tokd z hlavni vydélecné Cinnosti, plan prodeje a vyroby, pevny
a variantni rozpocet, prirustkovy rozpocet, rozpocet vychazejici od nuly, rozpocet sestavovany
za pevné¢ vymezené obdobi, rozpocet klouzavy, rozpocet vymezujici ukoly globalng€, rozpocet
vymezujici ukoly podle dil¢ich aktivit, rozpocet limitni, rozpocet indikativni, rozpocet vynost z
prodeje ainkasa trzeb, rozpocet spotieby jednicovych nakladd, rozpocet variabilnich nakladu
a vydaju, rozpocet fixnich nakladu a vydajt, utopené naklady, absolutni rozpocet, rozpocet line-
arné prepocteny, variantni rozpocet, kvalitativni odchylky, kvantitativni odchylky, sortimentni
odchylky, odchylky z vytéznosti a uspornosti.

PRUVODCE STUDIEM 18

V ptedchozich kapitolach jste se podrobné veénovali sledovani nakladd k ttvarim
a odpovédnostnimu fizeni po utvarové linii a seznamili jste se zatim struéné s tim, Ze zakladnim
nastrojem fizeni nakladd odpovédnostnich stiedisek jsou plany a rozpocty.

V dalsim textu se proto zaméfime na pojmové vymezeni pland arozpocti, jejich klasifikaci,
techniky sestaveni a kontrolu.

8.1 Pojmové vymezeni

V jednotlivych jazykovych oblastech se znovu jako u manazerského ucetnictvi setkavame s tim,
ze neni zcela rozliSen pojem rozpocet a plan. Mizeme vSak konstatovat, Ze obecné se planovani
pojima §ifeji nez rozpocetnictvi, zejména z téchto divodu:
e je nastrojem prosazovani tzv. podnikovych politik nebo jinak vymezenych strategickych
a taktickych cilti a koncepci, které jsou podnikem piijaty pro zakladni oblasti ¢innosti,

e né¢kdy se omezuje na vymezeni vécnych ukoll, napiiklad jen pomoci kvantitativnich ukaza-
teld.

Rozpocet ma piimou nebo nepiimou vazbu na podnikové politiky, a to pomoci planovych tko-
10. Tyto vazby miizeme charakterizovat takto:

e stanovuji se jim hodnotové ukazatele v penéznich jednotkach,

e musi stanovit urcité ukoly, jejichZ mira zdvaznosti mize byt rozdilnéd podle druhu rozpoctu
a ukolu, podle zptsobu sestavovani, podle informaci, které ma rozpoctovani k dispozici
apod.,

e sestavuje se na urcité ¢asové obdobi,

e nezaklada se pouze na exaktné propoctenych veli¢inach (napt. normy piimych nakladi pro
sestaveni kalkulaci), ale nékdy se uvadéji odhadované veliciny.

Normy jsou veli¢iny, které musi byt nejdiive stanoveny v naturalnich jednotkach (hodiny prace,
kg spotfebovaného materialu apod.,) a pak jsou pievedeny na hodnotové ukazatele pomoci hodi-
nové sazby, smérné ceny za 1 kg materialu apod. Normy se pouzivaji ptedev§im pii rozpoctova-
ni jednicovych nakladi. Podrobnéji se normami budeme zabyvat v souvislosti s metodou stan-
dardnich naklada.

Limit je nejvhodnéjsi zptisob stanoveni smérné veli¢iny, ktery mize byt vyjadien hodnotove i
naturalné za predpokladu, Ze naturdlni limit je vyjadfenou spole¢nou mérnou jednotkou (napf.
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pocet pracovnikil, normohodin). Limity mohou mit omezeni:

e u limiti vyjadiujicich horni omezeni je zapotiebi rozliSovat, jestli se jedna o limit smérny
nebo neprekrocitelny, piipadné podminéné nepi‘ekrocitelny, pokud neni vedoucim pra-
covnikem na vys$§im stupni fizeni povoleno jeho dodate¢né zvyseni,

e limity vyjadiujici dolni omezeni se uZzivaji zpravidla u vynosl, vytéznosti a podobnych
veli¢in.

8.2 Cile planti a rozpoctu

Hlavnim cilem systému planil a rozpoctl neni pouze stanoveni ukoll, ale omezenim neurcitosti
zefektivnéni rozhodovaciho procesu. Prostfedkem dosazeni tohoto cile je analyza moznych
budoucich komplikaci, zhodnoceni variant jejich feSeni a podpora variant, které povedou k dlou-
hodobé optimalizaci ¢innosti firmy.

Analyza variant bude probihat na riznych podnikovych trovnich, ale v kazdém ptipadé bude
vychazet ze zakladnich dlouhodobé orientovanych rozhodnuti, ktera budou profilovat podnik
jako celek.

Vétsina naSich podnikl se v soucasné dobe soustied’uje na tradi¢ni zplisob planovani ve vazbé
na tzv. taktické rozpocty. Jejich Casovy horizont je zpravidla vazan na kalendaini rok, coz ma
vazbu jednak na pozadavky finanéniho uéetnictvi, ale i naeho dafiového systému. Uginnost
téchto rozpoctl vzrusta, pokud jsou soucasti systému dlouhodobych plant a rozpocti. Dlouho-
dobé rozpocty navazuji pfimo nebo nepiimo, tj. prostfednictvim dlouhodobych plant, na tzv.
podnikové politiky, které¢ vymezuji v zakladnich oblastech dil¢i strategické, nekdy i taktické cile
a zpusob jejich dosazeni.

Podnikové politiky byvaji formulovany na zakladé analyzy dlouhodobych cili podniku
a prognoz, ato nejen z hlediska soucasnych podnikovych moznosti, ale zejména z hlediska
predpokladaného vyvoje ekonomického okoli podniku. To znamend, Ze musi byt brany v tva-
hu pfedpokladané trendy v inflaci, Grokové a uvérové politice bankovniho sektoru, vyvoj smén-
nych kursti apod. Podnikové politiky vyrobniho podniku zpravidla zahrnuji nasledujici oblasti:
vyzkum a vyvoj, investice, finance a hlavni vydéle¢na ¢innost, pfipadné formulace personalnich,
marketingovych, dividendovych, cenovych a dalSich politik. V rdmeci politiky hlavni vydélecné
¢innosti jsou pak formulovany koncepcni pozadavky na prodej, vyrobu, mzdovou politiku
a dalsi.

Ve srovnani s podnikovymi politikami se u dlouhodobych planti a rozpocti jiz predpoklada vetsi
konkretizace. Dlouhodobé rozpo¢ty maji obvykle tyto charakteristiky:

e rozpoCtované veliCiny se vymezuji pievazné globalné nebo zhusténé, podrobnéji jsou uva-
dény jen nosné veliCiny, jejichz odhad se vyuziva pii odstranovani faktort, které omezuji
dlouhodoby vyvoj, nejuzsim Cinitelem byva zpravidla kapital,

e dlouhodoby rozpocet se pojima ve zjednoduSeni jako finanéni rozpocdet, ktery kombinuje
prvky rozpoctové vysledovky, rozpoctové rozvahy a rozpoctu penéznich tokd s diirazem na
solventnost a rentabilitu,

e (asto se pouziva variantni FeSeni ve form¢ limitniho pasma nebo rozmezi optimistické ne-
bo pesimistické varianty,

e pfi zpracovani dochazi k jejich postupnému zpresiiovani ve vztahu k podnikovym politi-
kam pomoci kratkodobych rozpoc¢tu, které nelze povazovat pouze za formalni rozpis roz-
poctu, ale jsou spiSe spojené s aktualizaci ukoli nebo cili,

vvvvvv
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finané¢ni pFijatelnosti, coz zahrnuje propocty minimalné dvou charakteristik daného cile:
- ptinosu k dlouhodobé tverbé zisku,

- prinosu ke zhodnoceni vloZeného kapitalu a pripadné dodatecné zdroje financovani,
které budou ovliviiovat budouci solventnost a likviditu spolecnosti,

e rozpoctové obdobi dlouhodobych rozpoéti byva flexibilni, vice se respektuje ptirozena
délka feseného projektu, kterd se vaze k typu rozpoctu (napt. obdobi feSeni kol technic-
kého rozvoje, obdobi realizace investi¢nich projektt, zivotni cyklus vyrobki),

e casto se nejen u dlouhodobych, ale i kratkodobych rozpoctl pouziva systém klouzavych
rozpoctu (Rolling Budgets), pii jejich pouziti se vymezuje zakladni rozpoctové obdobi, ale
po uplynuti prvniho roku se doplni dal$i ro¢ni obdobi, ¢imz se dosahuje vazby k ro¢nimu
taktickému rozpoctovani a zajisténi kontinuity celého rozpoétového cyklu,

e v posledni dobé v trznich podminkach dochazi k radikalni zméné ndzorti na nutnost dlouho-
dobého pristupu k ovliviiovani vyvoje nakladd, ktery se oznacuje jako strategické Fizeni
nakladi, coz je ovlivnéno zejména dvéma skutecnostmi:

- dlouhodobé analyzy vzniku nakladl potvrzuji, Ze v kratkém obdobi lze ovlivnit pouze
malou ¢ast rezijnich naklada, naopak vétSina nakladia vznika jako disledek dFivéj-
Sich rozhodnuti,

- vyvoj mezinarodnich trhii v nékterych odvétvich dokazuje, ze prinik vyrobkl na trhu
a udrzeni se na ném je z delSiho hlediska mozno jen pfimym nebo skrytym sniZovanim
cen, coz predpoklada hledani cest k trvalému snizovani nakladu nejen vykoni, ale i akti-
vit, ¢innosti a podnikovych procesu.

8.3 Tvorba planu a rozpoctu firmy jako celku

Ukolem podnikovych planii a rozpoétii je konkretizovat cile podniku jako celku, které jsou for-
mulované podnikovymi politikami, do podoby kvantifikovatelnych vystupi, které vyjadiuji
hodnotové cile firmy. Tyto cile jsou specifikovany v zakladnim, tzv. hlavnim rozpoétu (Mas-
ter Budget), nazyvaném velitelsky rozpoctem, ktery vyjadiuje zakladni cile podniku pro vyme-
zené, obvykle ro¢ni obdobi a tvofti jej:

e rozpoctova vysledovka,
e rozpoctova rozvaha,

e rozpocet penéZnich toki.

8.3.1 Rozpoctova vysledovka

Zikladnim rozpoctovym kritériem je hospodaisky vysledek (zisk nebo ztrata). Jeho zakla-
dem je rozpodet vynosi, ktery vychazi z rozpo¢tu prodeje a n&j navazujici tii typy rozpoctu
nakladi:

e rozpocet jednicovych nakladi, ktery se odvozuje z rozpocti vyroby a informaci o nakla-
dové narocnosti vykont, které poskytuje ttvar technické ptipravy vyroby,

e rozpocet primych vyrobkovych nakladu, ktery se odvozuje z informaci rozpocti nékte-
rych strategicky orientovanych a servisnich ¢innosti (ve vyrobnich firmach tyto informace
zpracovava vyzkum a vyvoj) i daju o externich vztazich (licencni smlouvy na vyrobu urci-
tého sortimentu),

e rozpocet reZijnich naklada, kde se oddélené¢ rozpoctuji ndklady v c¢lenéni na fixni

a variabilni slozku. Vzhledem k vyznamu je problematice rozpoctovani a fizeni rezijnich
nakladl vénovana samostatna kapitola.
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Na rozdil od vykazu ziskl a ztrat finan¢niho ucetnictvi je zakladem rozpoctovani ucelové ¢lené-
ni nakladi, kombinované s ¢lenénim nakladi podle zavislosti na objemu vykoni. Jako za-
klad rozpoctové vysledovky se v progresivnich firmach pouziva zejména retrogradné uspotradana
kalkulace se stupnovitym ¢lenénim fixnich nakladu, ptipadné kalkulace relevantnich nakladd, v
nékterych piipadech rozsifena o prvky kalkulace sestavené metodou ABC.

Bez ohledu na zptisob ¢lenéni nakladl se nejdiive sestavuji dil¢i rozpoéty nakladi a vynosi,
teprve potom sama vysledovka. Samostatnou ¢ast systému rozpoCtl tvofi vétSinou rozpocet
rozdéleni zisku.

8.3.2 Rozpoctova rozvaha

V kratkodobych a takticky orientovanych rozpoctech se sestavuje rozvaha, kterd je méné
podrobna nez piislusny ucetni vykaz financniho Gcetnictvi. V rozpoctech se nékdy nerozpoctuji
obraty, ale jen zména stavu jednotlivych skupin aktiv nebo pasiv. To plati zejména o ob&z-
nych aktivech a kratkodobych zavazcich, jejichz rozpocet je zpracovavan na zakladé rozpoctu
penéznich tokd s cilem zjisténi tzv. pracovniho kapitalu, coz je vySe dlouhodobé vazaného
kapitalu, kterou bude tfeba uvolnit ke kryti primérné vyse ob&znych aktiv, ptip. ¢istého pra-
covniho kapitilu, ktery mizeme vymezit vysi ob€zného majetku bez financnich prostredk,
ktera je kryta dlouhodobymi zdroji.

Jak vyplyva z vySe uvedeného, rozpocet pracovniho kapitalu spojuje rozvahu s rozpo¢tem pe-
néznich toki.

8.3.3 Rozpocet penéznich toku

Rozpocet penéznich tokl zpravidla plni dvé funkce:
e vyuziva se jako nastroj Fizeni solventnosti a likvidity,

e vyuziva se jako informaéni podklad Fizeni koordina¢nich vztahi mezi zakladnimi aktivi-
tami, které jsou zdrojem tvorby finanénich prostiedku a jejich racionalniho umisténi.

Pro fizeni solventnosti a likvidity jsou informaé¢nim podkladem zejména dvé slozky rozpocétu
penéznich tokt:

e tzv. rozpocdet stalé poti‘eby financovani, ktery vyjadiuje: tiroven pracovniho kapitalu, je-
hoz propocet vychazi z délky podnikatelského cyklu a pocti dni obratky zasob, délku pri-
mémého obchodniho uvéru poskytovaného odbératelim a délku primémého obchodniho
uvéru, ktery podniku poskytuji dodavatelé a ostatni véfitelé,

e rozpocet penéZnich toki z hlavni vydélecné ¢innosti firmy, ktery na rozdil od vykazu o
penéznich tocich, ktery se sestavuje v ramci ucetni zavérky financniho Ucetnictvi, vyuziva
nejcastéji primou metodu. Tento rozpocet vychazi ze ¢tyt dil¢ich rozpocti — rozpoctu tr-
zeb, rozpoétu vydaju spojenych s nakupem materialu, rozpo¢tu mzdovych a ostatnich osob-
nich nakladii a rozpocti ostatnich, zejména rezijnich naklada.

Rozpocet penéznich tokd se sestavuje v zasade jako kratkodoby, tcelné je jeho sestaveni ve
formé klouzavého rozpoctu. Pro koordinaci jednotlivych sfér, které vyzaduji pfijmy a vydaje
finan¢nich prostiedk, se rozliSuji minimalni tii zakladni sféry — hlavni vydélkova ¢innost,
investi¢ni aktivity a financovani.
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8.4 Plan prodeje a vyroby

Plan prodeje nejcastéji vychazi z jiz uzavienych zakazek, u nékterého typu podnikani je i vy-
sledkem analyzy trhu a predpokladaného zajmu zakazniku, ktery neni konkretizovan jejich ob-
jednavkami. Pfi transformovani planu prodeje na plan vyroby je zapottebi pfihlédnout jednak k
délce vyrobniho cyklu, ale i ¢asu potfebnému k dodani hotovych vyrobkt zakaznikovi a dalsi
faktory, které ovlivni délku ¢asového piedstihu vyroby pted prodejem.

8.5 Diléi rozpocty hlavni vydéle€né cinnosti

Na plany prodeje a vyroby bezprosttedné navazuji rozpocty, které jsou pateii hlavniho podniko-
vého rozpoctu a jsou rovnéz podkladem pro sestaveni rozpoc¢tu penéznich tokt hlavni vydéleéné
¢innosti i rozpoctové vysledovky a zmén stavu provozni Casti rozvahy. Jedna se minimalné o
tyto rozpocty:

e rozpocet vynosi z prodeje a inkasa trZeb,

e rozpocet spotieby jednicového materidlu a na néj navazujici rozpocet jeho nakupu,
e rozpocet jednicovych mezd, resp. osobnich nakladi a jejich vyplaty,

e rozpocet variabilnich nakladi a vydaju,

e rozpocet fixnich nakladi a vydaju.

8.5.1 Rozpocet vynostl z prodeje a inkasa trzeb

Tento rozpocet je sestavovan na zaklade rozpocétu fakturace vynosu z prodeje, ktery vychazi z
planu prodeje. Rozpocet inkasa trzeb pak na rozpocet fakturace navazuje tim, ze bere v tivahu
rizné druhy uhrady faktur (hotovostni platby, uvéry apod.) a ptipadné problémy s jejich inka-
sem, které jsou zpravidla vyjadieny rozpoctovanim rezerv nebo tvorbou opravnych polozek na
nedobytné pohledavky.

8.5.2 Rozpocet spotreby a nakupu jednicového materialu

Podkladem pro sestaveni tohoto rozpoctu je plan vyroby a na néj navazujici rozpocet spotie-
by jednicového materialu. Tento rozpocet se dale upravuje na rozpoc¢et nakupu. Podkladem
pro upravu jsou informace o faktorech, které ovlivituji délku casového ptedstihu potizeni mate-
ridlu pred jeho spotfebou. Tyto faktory mohou byt ovliviiovany charakterem vyrobniho procesu
(napt. pozadavky na Gpravu materialu pfed zpracovanim, zrani materialu), ale i charakteristikou
zasobovaciho procesu (napt. doba dodani, ovlivnéna vzdalenosti dodavatele, spolehlivost doda-
vek a dalsi). Oba rozpoCty vychazeji z hrubé spotieby, ktera bere v ivahu i odpad, vznikly pfi
vyrobé¢ kvalitnich vyrobki, tak i zmetkovitost.

8.5.3 Rozpocet jednicovych osobnich nakladu

Podkladem pro zpracovani kalkulace jednicovych osobnich nakladd je techmologicky postup
vyroby, ktery mimo jiné uvadi i vykonové normy jednicovych pracovnika, které jsou podkla-
dem pro zpracovani kalkulace jednicovych osobnich nakladi. Polozka kalkulovanych jedni-
covych mezd musi obsahovat i socialni a zdravotni pojisténi, které hradi za zaméstnance za-
meéstnavatel, a které jsou jeho nakladem.

Soucasné se rozpoctuje v rozpoctu jednicovych osobnich nakladd i dan z pfijmt fyzickych osob
ze zavislé ¢innosti a socidlni a zdravotni pojisténi hrazené zaméstnanci. Tyto polozky neovliviiu-
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ji sice nakladovou naro¢nost vyroby, ale je tieba je vzit v ivahu z hlediska rozpoctovani penéz-
nich toku.

8.5.4 Rozpocet variabilnich a fixnich nakladu a vydaju

Pfi zpracovani tohoto typu rozpocCty se vychazi z rozpo¢tl rezie odpovédnostnich stiedisek. Nej-
prve vznika podnikovy rozpocet variabilnich a fixnich naklad a ten se pak v dalsi fazi upravuje
na rozpocet vydaju, pficemz je zapotiebi brat v tivahu zejména:

e rozpoctované utopené naklady, které vznikaji v disledku predchozich investi¢nich rozhod-
nuti akteré se v relevantnim rozpéti neprojevuji jako vydaje (odpisy hmotnych
a nehmotnych fixnich aktiv, komplexnich nakladi ptistich obdobi, tvorba rezerv),

e (asové rozdily mezi vznikem naklada a vydaju, jak jsme se o nich jiz zminovali v ivodnich
kapitolach, napf. u nepravidelné vznikajicich polozek nebo u polozek, které jsou charakteri-
zovany del§im ¢asovym intervalem jejich tihrady (najemné hrazené predem, piipadné na-
sledné, a jiné polozky manazersky chapanych nakladu a vydaji pristich obdobi).

v v s

Zpusob transformace podnikovych plant arozpocti na niz$i odpovédnostni, vykonové
a procesni urovné je velice vyznamny, nebot’ ovliviiuje dosazeni podnikovych cili. Zasadni roli
hraje odpovédnostni hledisko, kdy zictel na vyjadieni odpovédnosti za piinos k celopodniko-
vym vysledkil se promita do dvou oblasti:

e jaké veli¢iny budou transformovany z podnikové tirovné do vnitropodnikovych rozpo¢ti,

e jakym zpuisobem ma byt zabezpeCena provazanost systému ve vertikalnich vazbach mezi
podnikovou a vnitropodnikovou tirovni.

Pokud se tyka prvni otazky, jaké veli¢iny budou transformovany z podnikové tirovné do vnit-
ropodnikovych rozpoc¢ti, zabyva se jimi kapitola vénovana tzv. odpoveédnostnimu ucetnictvi.
Dulezité je vSak pouze stru¢n€ uvést, Ze respektovani principti odpoveédnostniho fizeni vede k
duslednému odliseni terminu transformace od pojmu rozpis rozpoétu. Podnikové cile totiz nelze
dosahnout tak, Ze se vrcholovému vedeni podniku a manazerim na nizSich urovnich zadaji stej-
na kritéria, kterd vyjadiuji troven splnéni téchto cili. SpiSe naopak, zakladni zadsadou dosazeni
podnikové efektivnosti je stanoveni kriterii, ktera vychazi z nasledujicich pozadavkii:

e kritéria by méla orientovat ¢innost pracovniki hierarchicky nizsich ttvart k naplnéni cila
firmy jako celku, tj. méla by byt s nimi konzistentni,

e méla by byt ve vyhradni nebo podstatné pravomoci pracovnikii, kteti za splnéni cila od-
povidaji,
e vySe téchto kriterii by méla byt Gtvarem, piipadné jeho pracovniky ovlivnitelna,

e kritéria by mela byt stanovena takovym zpisobem, ktery podporuje zdjem pracovniki ttva-
ru o jejich plnéni, tj. méla by byt motiva¢né ucinna.

Zakladem rozpoctovani na urovni vnitropodnikovych tutvari je rozpoc¢tovani nakladi. Sestave-
ni rozpoc¢td nakladu jednotlivych sttedisek vyZaduje rozliSeni jednicovych a rezijnich nakladi.
Dtivodem je skuteCnost, ze rozpocty jednicovych nakladi se odvozuji z norem a kalkulaci
vykonti ajejich kontrola je tudiz spojena s objemem skutecné provedenych vykont.. Naopak
rozpo¢ty rezijnich nakladi, které jsou zpracovany jako ukol pro pracovniky jednotlivych od-
povédnostnich stfedisek na vymezené obdobi a na ptredpokladany rozsah aktivity utvaru, plni
naprosto nezastupitelnou roli, ktera je ptedmétem samostatné kapitoly tohoto textu.
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Nezastupitelnou roli plni i rozpocty vydaji, zejména ve vztahu k del§imu casovému horizontu,
o jejichz vysi zpravidla rozhoduje pfimo vrcholové vedeni podniku s ohledem na moznosti
a strategické cile firmy. Pfikladem takovych vydaji jsou naptf. vydaje na vyzkum a vyvoj, na
reklamu, na vzdélavani zaméstnancu.

U rozpoctt vydajii neexistuje pfimy vztah k vykoniim v daném rozpoctovém obdobi, efekt ¢in-
nosti je méfitelny az za del$i obdobi, aviak Ize jej vymezit k ur¢itému okruhu aktivit, jejichz
efektivnost spada do pravomoci ptislusnych tzv. vydajovych stiredisek.

V praxi se nejednotné pfistupuje k rozpoctovani vynosi. V piipadé centralizace prodejnich
funkci, pravomoci a odpovédnosti ve vrcholovém vedeni se vynosy rozpo¢tuji pouze na podni-
kové trovni, v podminkach decentralizovaného pfistupu se rozpoctuji i na nizsi odpoveédnostni
stiediska, ktera jejich urovenn mohou ovliviiovat. Pokud se jedna o stavové veli¢iny, obvykle se
do vnitropodnikovych rozpo¢tii zahrnuji pouze veli¢iny, které ovliviuji hlavni vydéle¢nou ¢in-
nost, naptiklad ve vyrobnich podnicich rozpocty zasob materialu, nedokoncené vyroby, poloto-
vard a vyrobki.

Spise vyjimeéné se u pracovnikil tzv. investi¢nich a rentabilitnich stiedisek rozpoctuje vazany
nebo vloZeny kapital, tyto rozpocty jsou obvykle spojeny s méFitelnymi vykony utvari.

Rozpocto-
vani
vydaju

Rozpocto-
vani
vynosu

8.7 Systém planii a rozpoctu jako nastroj komunikace a koordinace

Pro fungovani tvorby systému plant arozpoctl je velice dialezité fungovani komunikacniho
kanalu. Je duilezité vytvoreni pozitivniho tlaku na manazery, aby komunikovali v prib&hu sesta-
vovani rozpoctl a transformace podnikovych cilii a ukol podniku na nizsi Groven, coz vede k
nasledujicim dasledkim:

e vede to k SirSimu zabéru pii odhalovani budoucich variant vyvoje firmy,

e podporuje to nezbytnou koordinaci mezi jednotlivymi podnikovymi aktivitami.

Je znamo, Ze manazefi ochotnéji akceptuji rozpocet jako tkol, pokud jsou rovnéz aktivné vtazeni
do jeho tvorby a rozuméji souvislostem, které vedou k pfijatym variantim. Odpovédnost za pfi-
pravu a sestavovani jednotlivych rozpocti samoziejme nese liniovy management. Ve velkych
podnicich je vSak proces koordinace rozpocti tak naro¢ny, ze je tieba jej podpofit i Stabnim
utvarem, ktery zpravidla ma zodpovédnost za:
e zpracovani metodické smérnice pro zavedeni a udrzovani systému planu a rozpo¢tu, ktera
se predklada bud’ samostatné nebo jako soucast pravidel vnitiniho ekonomického fizeni fir-
my,

e metodické Fizeni celého procesu jeho sestavovani.

Profesn¢ patii tyto ¢innosti do napIn¢ utvaru controllingu, nékdy se v ramci tohoto Gtvaru hovoii
0 tzv. rozpoctové komisi (Budgetary Committee), v niz jsou zastoupeni pracovnici rtiznych
utvart ajejimz vedoucim (Budgetary Director) je zpravidla pracovnik, podfizeny vedoucimu
utvaru controllingu, ktery odpovida za koordinaci praci komise.

Komuni-
kacni kanal

8.8 Vyuziti systému plana a rozpoctl jako motivacniho nastroje

hmotné zainteresovanosti

Nastrojem hmotné zainteresovanosti se stava pouze cast systému, a to rozpocty ovlivnitelnych
velicin, které:
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e vychazeji z podrobné specifikovanych podminek podnikani, ve kterych hodnoceny utvar
pracuje,

N

e predpokladaji Sirsi ucast jednotlivych pracovnikli na pripravé a schvaleni rozpoctu,

e u kterych nehrozi nebezpe€i, ze jejich splnéni bude orientovat zdjem manazerii na kratko-
dobé splnéni rozpoc¢tu bez ohledu na obéti, které tato orientace piinese v dlouhodobém hori-
zontu.

Typickymi ptiklady takovych rozpoctii jsou limitni rozpocty vydajii, limitni a indikativni roz-
pocty vyhnutelnych rezijnich nakladl, vynost z prodeje, obchodni marze a dalsi.

Oblast motivace je velmi Sirokd a proto ve vazbé na systém planti a rozpoctii zminime pouze dvé
zakladni tendence, které se v nasi praxi v posledni dobé vyrazné¢ prosazu;ji:

e variantni systém rozpoctovani dava moznost vice vyuzivat tzv. jemnou pozitivni zaintere-
sovanost, ktera vychazi z principu progrese motivacni slozky v ptipadech, kdy byla dosaze-
na leps$i nez rozpoc¢tovana uroven,

e motivace na prijeti vnitropodnikového rozpoctu, ktery je piisnéjsi nez uklada podnikovy
rozpocet.

8.9 Klasifikace a technika sestaveni rozpoctu

Tato Cast bude zaméfena na klasifikaci a techniku sestavovani rozpoctd. Pfi rozpoctovani se
musi rozliSovat nejméné tyto dilci typy:

8.9.1 Pevny a variantni rozpocet

a) Pevny rozpocet nakladi
Je to typ rozpoCtu, ktery je stanoven pro jedinou uroven cCinnosti, tj. objem aktivity,
a nerozliSuje variabilni a fixni sloZky nakladi. Jeho pouziti neni vhodné pii kolisavém objemu
¢innosti a v situaci, kdy se skute¢ny objem muize podstatné liSit od rozpoctované tirovné. Kont-
rola se provadi dvéma zpusoby:

e rozpocet se nepiepocitava, pokud soucasné¢ vyjadfuje stanoveny limit vydaji, o kterém
rozhoduje vrcholové vedeni podniku, a to proto, ze vysledky Cinnosti utvaru nejsou vazany
na vstupy v daném rozpocetnim obdobi (néklady na vyzkum a vyvoj, na reklamu, vzdélava-
ni zam¢stnanct),

e rozpocet se pirepocitava jako celek, nepiihlizi se k tomu, Ze v nakladech je obsaZena kro-
me fixni i variabilni slozka, pak se obvykle pouziva oznaceni pevny piepocteny rozpocet.
Tento zpisob se pouziva tehdy, kdyz rozliSeni variabilnich a fixnich nakladi je obtizné ne-
bo kdyz rozdily mezi rozpo¢tovanym a skute¢nym objemem nejsou vyznamné, takze pouziti
variantniho rozpoctu by nepfineslo vétsi rozdily.

b) Variantni (alternativni, flexibilni) rozpocet

Tento typ rozpoctu vychazi z ¢lenéni nakladi na variabilni a fixni a predpoklada moznost
odchyleni skute¢ného a rozpo¢tovaného objemu ¢innosti. Je mimotadné dilezity pro kontrolu
reZijnich nakladi, ato zejména v ramci vnitropodnikového odpovédnostniho (Utvarového)
fizeni. Vychazi z predpokladu, Ze manazer na stfedni urovni fizeni miize ovlivnit variabilni na-
klady, avSak fixni naklady ovliviiuje manazer na vyssi urovni fizeni. Pokud dojde k piekroceni
objemu c¢innosti podle rozpoctu, vychazi se z predpokladu, Ze utvar je opravnén Umérné vyna-
kladat vyssi variabilni naklady.
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Prepocet variabilnich nakladid se provadi linearné, tj. predpoklada se jejich proporcionalni
vyvoj. Takovy vyvoj nakladii miizeme sledovat zejména u kratkodobé kontroly naklady, ale z
dlouhodobého hlediska mtize byt vyvoj podproporcionalni i nadproporcionalni. Dal$im du-
vodem pro kratkodobou kontrolu je pojeti fixnich nakladd, které jsou fixni pouze pii kratkodo-
bém pfistupu, pii delsim obdobi se méni obvykle jejich ptirtstek skokem.

8.9.2 Prirdstkovy (inkrementalni) rozpocet a rozpocet vychazejici od nuly (ZBB)

a) Prirtstkovy (inkrementalni) rozpocet
Tento typ rozpoctu vychazi z téchto udaji:
e zrozpoctu za minulé obdobi,

e ze skute¢nych vysledkii za minulé obdobi, zejména za posledni obdobi.

7w

Tyto udaje se pii stanoveni rozpoctu na piisti obdobi upravi o uréity procentni podil, ktery
vychazi ze zmény rozpoctovaného objemu ¢innosti a z cenovych zmén.

Piednosti tohoto rozpoc¢tu je jeho jednoduchost, snadné vyuZivani softwarovych programi pro
pocitace, ma omezené naroky na zapojeni manazerti do rozpoctovani a relativné nizké naklady
na rozpoctovani.

Nevyhody mizeme uvést zejména v piili§ uzké vazbé na troven ¢innosti v minulosti, ne-
schopnost identifikovat zastaralé a neefektivni postupy v minulém obdobi a tim vznik nebezpeci,
ze systém rozpoctovani bude nalozen na neefektivnosti, ktera pretrvava z minulosti. V neposled-
ni fadé mizeme uvést i relativné malou vahu pldnovanych zmeén.

b) Rozpocet vychazejici od nuly (ZBB - Zero Based Budget)

Pfi sestavovani tohoto typu rozpoctu se vSechny ¢innosti hodnoti nové, jako by se rozpocet
sestavoval pro novou, dosud neexistujici ¢innost, a jako by neexistovaly udaje o nakladech za
predchozi obdobi. To nuti manazery, aby zjistovali a zduraznili, které dil¢i operace jsou nezbyt-
n¢ nutné, v¢. nakladd na né vynakladanych.

Soucasti metody je i ovéFovani poti‘ebnosti urcité Girovné poskytovanych sluzeb, proto se nejvi-
ce metoda osvédcuje u Cinnosti, které poskytuji sluzby, u utvari, jejichz vyse vydaji zavisi na
rozhodnuti vyssiho stupné fizeni, u nevyrobnich ¢innosti a u ostatnich ttvart pfi rozpoctovani
rezijnich nakladi. Velmi dobré zkusenosti ma pouziti u podnikd samospravy.

Pti rozpocétovani se musi zapojit Fidici pracovnici. Metoda je naro¢na na ¢as manazeru a proto
se obvykle neuziva soustavné, ale jen jako nastroj ovéfovani rozpoctl v urcitém casovém cyklu.

Vyhodou je zejména to, Ze nuti fidici pracovniky, aby se soustfedili na vymezeni cilt utvaru i
podniku, zaméfuje se na budoucnost a usnadnuje zjisténi neefektivnosti, zatahuje do rozpocto-
vani i fidici pracovniky na vysS§im stupni, nemusi se realizovat jako Uplny systém, ale mize se
omezit pouze na dil¢i aktivity nebo uvary.

Nevyhodou tohoto typu rozpoctu je ¢asova narocnost a pracnost, nutnost zapojeni manazeri
a skutec¢nost, Ze hodnoceni pfinosu je ¢asto mozné az za delsi dobu.
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8.9.3 Rozpocty sestavované za pevné vymezené obdobi a klouzavé obdobi

a) Rozpocet za pevné vymezené obdobi

Zejména u kratkodobého rozpoctovani se vychazi z predpokladu, ze rozpocet se sestavuje za
vymezené rozpocetni obdobi (napf. jako ro¢ni), jindy byva tento zakladni ¢asovy tsek rozdélen

na dil¢i ¢asové tseky (napf. Gtvrtleti). Cim jsou dil&i Easové useky vzdalengjsi od doby sestaveni
zakladniho rozpoctu, tim méné ptesné byvaji tikoly. Proto se sestavuje klouzavy rozpocet.

b) Klouzavy rozpocet
Sestavovani tohoto rozpoc¢tu ma nékolik zasad:

e sestavuje se na zakladni obdobi a povinné i na kratS$i ¢asové useky,

e kratsi useky neplni pouze pasivni funkci rozpisu, ale aktivni roli aktualizace rozpoctu,

e na konci kratsiho Gseku (napt. ¢tvrtleti) a po¢atku dalsiho se tkoly na dalsi obdobi zpFesiu-
ji tim, Ze se bere do uvahy dosavadni plnéni a budouci ocekdvané zmény podminek, ke kte-
rym mezitim doslo, nebo které jsou pravdépodobné,

e pro zachovani zakladniho rozpocetniho obdobi se pfipoji rozpocet nasledujiciho kratkého
obdobi (napf. ¢tvrtleti).

8.9.4 Rozpodcty vymezujici ukoly globalné a rozpocet podle dilich aktivit

Tradi¢ni postup pii vnitropodnikovém rozpoctovani stanovi globalni ukoly v jednotlivych po-
lozkach pro celkovou ¢innost utvaru, skupinu Utvaru nebo jinak vymezenych mist vzniku na-

kladu.

Rozpocty podle diléich aktivit vychazeji z rozliSeni dil¢ich Cinnosti, jejichz zakladem jsou
odlisné pric¢iny vzniku nakladi.

Zakladni vyhodou je presnost, ktera nuti vedouciho uvazovat pfedem o pficiné vzniku nakladu,
zptesiuji kalkulace tim, ze dovoluji podle vykonu rozliSovat vice rezijnich nakladd, pomahaji
pusobit na volbu sortimentu vykont a oveétovat prijatelnost prodejni ceny.

Nevyhodou je ¢asova naro¢nost a nakladnost rozpoc¢tovani a mensi vyuzitelnost pro odpo-
veédnostni Gtvarové fizeni, protoze stanoveni rozpod¢ti podle aktivit vyzaduje i spolupraci vedou-
cich utvart.

8.9.5 Rozpocty limitni a rozpocty indikativni

Rozpocet limitni stanovuje tkol formou ¢astky nakladi, ktera nema byt prekrocena. Tento limit
je absolutné nebo relativné nepiekrocitelnou ¢astkou pro dané rozpoctované obdobi.

V tom piipadé prekroceni povoluje nadfizeny vedouci, a to bud’ formou explicitniho souhlasu s
vydajem specifické ¢astky, dodatecného zvySeni limitu pro vydaje daného typu nebo zvySenim
limitu na dané obdobi pro cely utvar, bez ohledu na specifiku polozky , u které doslo k prekro-
ceni

Vyuziti limitniho rozpoétu pro stanoveni vynosia (pFijmii) ma mensi G¢inek, protoZe tyto zavi-
seji prevazné na externich vztazich, na které sice lze pusobit, ale pro které stanovené minimalni
rozpoctované Castky nema diisledky. Limitni rozpocet vynosi ma spisSe dopad do soustavy pré-
miovani.

Indikativni rozpocet je opakem limitniho. Je to typ rozpoctu, kterym se stanovi odhadovana,

Rozpocet
za pevné

vymezené
obdobi

Klouzavy
rozpocet

Rozpocty
vymezujici
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globadiné

a podle
dilcich
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predpokladana nebo propoctena castka, jejiz nedodrZzeni mize mit disledek pouze pro systém
stimulace (prémiovani).

8.10 Kontrola plnéni rozpoctu

Zékladem kontroly plnéni rozpoétu je kvantifikace a analyza rozdila (tzv. odchylek) mezi
skutecné¢ dosazenou arozpocCtovanou urovni konkrétni veliCiny. Snadnéj$i je kontrola
a vyhodnocovani kratkodobych rozpocti, protoze s prodluzujicim se ¢asovym horizontem do-

vvvvvv

Mrwe

tik:pFi¢iny a odpovédnosti.

Pokud jde o hlavni rozpocet, nejvétsi vyznam ma kratkodoba operativni kontrola u rozpoctu
penéznich tokl, kdy se v ptipadé potizi s likviditou provadi kontrola pfijma a vydaji nékdy i
kazdy den. Zpravidla del$i casovy interval ma kontrola rozpoétové vysledovky a rozvahy a jejich
casti. Vysledovka se vétSinou kontroluje mesi¢n€ az Ctvrtletné, rozvaha spise Ctvrtletné az polo-
letné.

Pti zjisStovani odchylek se skute¢né veliCiny srovnavaji zpravidla se tfemi typy rozpoctl:
e s absolutnim rozpoctem,

e s rozpoctem linearné piepoctenym na skute¢ny objem aktivity (napf. na skute¢ny objem
a sortiment vyrobenych nebo prodanych vykont, ujetych kilometrii, hodin poskytnutych
sluzeb apod.),

e s variantnim rozpo¢tem, pii kterém je respektovana zavislost, resp. nezavislost hodnocené
veli¢iny ve vztahu k objemu aktivity, jako piiklad je mozno uvést stanoveni nakladového
ukolu na rizné objemy vyrobenych vyrobkt, ktery respektuje fixnost a variabilitu naklada.

Pro ptivadéni kontroly rozpocta se prosazuji nasledujici tendence:

e kontrola ve vztahu k absolutnimu rozpoctu je nejcastéji pouzivana u velicin, které nemaji
vztah k méritelnému objemu aktivity nebo u obtizné kvantifikovatelnych aktivit, kon-
krétnim piikladem mutize byt kontrola rozpoctu rezijnich nakladi administrativnich sprav-

nich utvard, ndkladt na reklamu nebo vzd€lavani zaméstnanct apod.),

e porovnavani skute¢ného rozpoctu s rozpoctem linearné piepo¢tenym podle skute¢ného ob-
jemu aktivity se pouzivd zejména ve dvou piipadech:
- kdyz hodnocena veli¢ina bezprostiedné souvisi s ristem nebo poklesem vykont
(napt. jednicové néklady ve vztahu k objemu vyrobenych vyrobk),

- tehdy, pokud smyslem kontroly je vyjadieni efektu z lepsiho nebo horsiho vyuziti ka-
pacity vyuzivanych ekonomickych zdroju,

e variantni rozpo¢tovani a jeho kontrola se uplatiuje u takovych rozpoétovanych veli¢in, kte-
ré jsou rizné ovlivnény vyvojem podnikatelské aktivity nebo jiné vyjadiené nezavisle
proménné, ktera vyjadiuje objem aktivity. Toto rozpo¢tovani a v navaznosti na to jeho kont-
rola je tendenci, ktera je nejblizsi sou¢asnym trznim podminkam.

V zavéru této kapitoly se jesté seznamime se zakladnimi typy odchylek, které mizeme kvanti-
fikovat a analyzovat podle pfi¢iny a odpovédnosti:

e kvalitativni odchylky, které vznikaji jako rozdil mezi rozpoctovanou a skute¢nou urovni
dosazené ceny, mzdového ocenéni a jinych parametri souvisejicich s ocenénim hodnocené
veli¢iny,

e kvantitativni odchylky, které vznikaji naopak z rozdilu mezi rozpoctovanou a skutecnou
urovni naturalni spotfeby, prodanych vykont a jinych parametrii, které souviseji s vécnou
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rozpoctu

Zjist'ovani
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nim
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podstatou hodnocené veli¢iny,

e sortimentni odchylky, které kvantifikuji rozdil mezi smérnym a skute¢nym sortimentnim
sloZenim nakupovanych a prodavanych vykont,

e odchylky z vytéZnosti a aspornosti vynakladanych ekonomickych zdroju a dalsi.

Kvantifikace nebyva omezena pouze na hodnotové vyjadieni, ale vyznam ma i procentni kvanti-
fikace (vyjadfeni vyvoje podilu na trhu), indexni hodnoceni rozpoctované a skute¢n¢ dosazené
struktury (u vyvoje jednotlivych slozek pracovniho kapitalu firmy) a dalsi.

SHRNUTI KAPITOLY SYSTEM PLANU A ROZPOCTU

2

Vymezeni plant a rozpocti neni mezinarodné zcela sjednoceno. U rozpoc¢tu vsak je hlavni pod-
minkou vymezeni ukolti pomoci hodnotovych ukazatelli. Manazerské ucetnictvi vyuziva roz-
pocty jako nastroje vnitropodnikového fizeni, ale jejich vyznam stoupa i v oblasti podnikového
fizeni. V minulosti bylo rozpoc¢tovani provadéno vétsinou na kratkodobé obdobi, nyni se zvySuje
jeho vyuziti pro stiednédobé a dlouhodobé fizeni.

Nejvétsi vyznam maji stiediskové rozpocty, pomoci kterych se stanovi tkoly v oblasti rezijnich
nakladd. Plni rovnéz dilezitou ulohu pti motivaci fidicich pracovnikda.

Zvlastnim typem jsou rozpocCty vydaju, o kterych rozhoduje vedeni podniku podle dlouhodobych
cilt.

Operativni rozpoCty za kratsi obdobi nejsou pouhym rozpisem ro¢niho rozpoctu, ale ptichazeji s
aktualizovanou informaci pro dané krat$i obdobi. Podnikové rozpocty jsou obsahové shodné s
ro¢nimi ucetnimi vykazy (rozpocetni rozvaha, rozpocetni vysledovka, rozpocet penéznich toki).
V nékterych podnicich byvaji doplnény o ro¢ni vyseky dlouhodobych rozpoéti (investi¢ni, kapi-
talovy). Rocni podnikové rozpocCty se Casto oznacuji jako velitelsky rozpocet.

Zvysuje se tendence vytvaret systém ro¢nich rozpocti jak podnikovych, tak i vnitropodniko-
vych.

Rozpocty se sestavuji pomoci riiznych technik, z nichz nejvétsi vyznam maji pevny a variantni
rozpocet, priristkovy rozpocet a rozpocet vychazejici od nuly, klouzavy rozpocet, rozpocet vy-
chézejici z dil¢ich aktivit, limitni a indikativni rozpocet.

PRUVODCE STUDIEM 19

Shrnuti
kapitoly

V této kapitole jste se podrobné seznamili s plany a rozpocty, které jsou sestavovany v podni-
cich. Umite charakterizovat tkoly rozpoctu jako nastroje vnitropodnikového odpoveédnostniho
fizeni, rozpoctové techniky i provadéni kontroly rozpoc¢td pomoci riiznych metod.

Nyni je mozno pfistoupit k dalsi kapitole, ktera je vénovana rozpoctu rezijnich nakladii, nebot’
tento rozpocet plni v podniku nezastupitelnou funkci. Seznamite se zakladni charakteristikou
rezie, strukturou ¢lenéni rezie pro rozpoctovani a osvojite si zakladni metody rozpoctovani rezie,
véetn¢ zasad kontroly rozpocti rezijnich naklada.
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9 RIZENi REZIJNICH NAKLADU

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY KAPITOLY RIZENI REZIJNICH NAKLADU

Nastrojem fizeni nakladd, zejména vnitropodnikovych utvarl, je rozpocet rezijnich naklada.
Vzhledem k jeho nezastupitelné funkci je mu vénovana samostatnd kapitola tohoto textu.

Tato kapitola bude zamétena v Gvodu na charakteristiku rezijnich naklada a jejich strukturu
(¢lenéni). V dalsich podkapitolach se seznamime se zakladnimi metodami rozpoc¢tovani, véetné
kontroly rezijnich naklada.

CiLE KAPITOLY RIiZENi REZIJNICH NAKLADU

Po tispésném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY

Budete umét:
e Vyjadriit odliSnosti rezijnich nakladd od jednicovych
e RozliSovat rozpocet za rezii Gtvaru jako celek, podle jednotlivych polozek a souhrnny roz-
pocet za rezii stejného charakteru

Ziskate:
e Schopnost sestaveni rozpoc¢tli pomoci variatort
e Znalosti o zpisobech kontroly skuteéné vyse rezijnich ndkladt

Budete schopni:
e Vyjadrit zakladni charakteristiky rezijnich nakladd, které ovliviiuji rozpoctovani
e Vysvétlit metody rozpoctovani rezijnich naklada

CAS POTREBNY KE STUDIU

Rychly
nahled

Budete
umét

Ziskate

Budete
schopni

O

Celkovy doporuceny c¢as k prostudovani KAPITOLY je 3 hodiny.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY RIZENI REZIJNICH NAKLADU

Rozpoctovani, naklady na obsluhu afizeni, technologické naklady, rezijni naklady, ucelové
a druhové ¢lenéni nakladd, fixni slozka rezie, vyuziti vyrobni kapacity, limitovani nakladua, sta-
noveni norem individualnim propoc¢tem, normovani rezijnich néklada, grafické zjisténi primky
odhadem, extrapolace (interpolace) na zaklad¢ dvou reprezentativnich tidaju, statistické metody,
variator, metoda variatorti, rozpocet podle zdivodnéného odhadu budouciho vyvoje, prepocet
rozpoctu, jednicové naklady.

Klicova
slova
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PRUVODCE STUDIEM 20

Po seznameni s cili @ vyznamem rozpoctu se v dalSim textu sezndmite s fizenim rezijnich nakla-
dt. Samostatna kapitola je jim vé€novana piedevs§im proto, Ze plni pfi rozpoctovani nezastupitel-
nou ulohu z hlediska svého vyznamu.

Pti sestavovani rozpocti rezijnich nakladu je tfeba vyjit z jejich charakteristiky, vysvétlit jejich
strukturu a zakladni pouzivané metody, véetné kontroly plnéni rozpocti. Témto otazkam bude
vénovana prave tato kapitola.

9.1 Zakladni charakteristiky ovlivhujici rozpo€tovani

Zékladem rezijnich nakladi jsou tzv. naklady na obsluhu a Fizeni, ale navic i ta ¢ast technolo-
gickych nakladi, které jsou vyvolany urCitym vykonem, ale nejsme je schopni vyjadrit jako
jednicové. Divodem je skutecnost, Ze naklady na obsluhu a fizeni maji primarni vztah k Casu,
zatimco technologické naklady k vykondim.

Stale vyssi podil rezijnich naklad vznika v dasledku dFivéjSich rozhodnuti. Kratkodobym
rozpoctovanim a kontrolou rozpoc¢tli mtizeme pusobit pfedevSim na tu Cast rezie, kterd nezavisi

vvvvvv

§imu rozhodnuti.

V dtsledku mechanizace, robotizace a automatizace se zvySuje podil rezijnich naklada na
celkovych nakladech, vzrista podil fixni sloZky rezZie, a tim se rezie stava citliva na stupen vyu-
Ziti vyrobni kapacity. Proto je vhodné provadét oddélené rozpoctovani variabilni a fixni slozky
rezie.

9.2 Struktura rozpoctu rezijnich nakladu

V zasad€ je mozno polozky rozpoétu rezijnich nakladt zpracovavat v aéelovém nebo druho-
vém ¢lenéni. Oba piistupy a jejich kombinace maji své pfednosti i nevyhody.

Druhové ¢lenéni je jednoduché, ptehledné a nevznikaji chyby pii urovani pfi¢in vzniku nakla-
di. Ve skutecnosti se pti rozpoctovani vzdy musi respektovat ucelovy vztah, i kdyby zakladem
struktury rezie bylo jeji ¢lenéni podle nakladovych druhli. Tomu se napomaha tim, ze se p¥i-
sluS$ny nakladovy druh dale ¢leni podle ucelu.

Proto nestaci napf. rozpoctovat rezijni mzdy pouze jako celek, ale je tfeba je rozclenit podle
ruznych dil¢ich uceldi vynaloZeni, napf. na mzdy reZijnich zaméstnancii pro fizeni utvaru jako
celku, pro specializované tidici ¢innosti, sefizovani, strojii, opravy a udrzbu vyrobniho zafizeni,
opravy a udrzbu budov a staveb, pro vnitropodnikovou dopravu.

Rozpocet
reZijnich
nakladd

Ucelové
nebo
druhové
¢lenéni

9.3 Metody pouzivané pri sestavovani rozpoctu rezijnich nakladu

Pti rozpoctovani rezijnich nakladt se pouzivaji metodické prvky, které nejlépe vysvétlime na

vvvvvv

e stanoveni norem (normativil) rezijnich nakladi individualnim propoé¢tem bez vazby na
skute¢né naklady, které vznikly v uplynulych obdobich,

e stanoveni normativil rezijnich nakladd na zakladé skute¢ného pribéhu v uplynulych ob-

Metody

pouzivané

pFi sesta-
vovani
rozpoctu
reZijnich
naklada
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dobich,
e limitovani nakladi, tj. stanoveni horniho limitu pfipustné vyse nakladu,

e propocet podle zdivodnéného budouciho vyvoje.

9.3.1 Stanoveni norem (normativu) individualnim propoctem

Stanoveni norem individualnim propoétem se jako metoda vyuziva ziidka, prakticky jen pfi ~ Stanoveni

v ror ¥ ’ . , ) o Lo ve . norem
rozpoctovani nekterych technologickych nakladd, které jsou zahrnuty do rezie. Metoda je zalo- individu-
zena na rozboru pricin vzniku individudlnich rezijnich nakladd, které jsou vymezeny urcitym dlnim

rezijnim vykonem a jeho vztahovou veli¢inou, charakterizujici pfi¢inu vzniku nakladu. propoctem

Muize se jednat o nasledujici individualni vztahové veli€iny:
e technické jednotky (KWh, t, tkm, kg, m, atd.),
e (asové jednotky (normohodina ruéni prace, hodina tavby, strojova hodina),
e mzdové jednotky (pfimé mzdy vyrobnich délnikli, normované mzdy),

e jin¢ hodnotové ukazatele (napf. potfizovaci cena vyrobniho stroje).

Piikladem individualniho propoc¢tu nakladt zalozeného na ptedbézném stanoveni rezijni normy
v naturalnim vyjadfeni je propocet spotieby elektrické energie.

Stanoveni vztahu mezi urCitym rezijnim nékladem a individudlni vztahovou veli¢inou oznacu-
jeme jako normovani rezijnich nakladl, popft. stanoveni rezijnich norem. V praxi se ¢asto pouzi-
va oznaceni normovani reZijnich naklada na vSechny zptisoby stanoveni smérnych hodnot pro
sestaveni rozpoctu. Teoreticky je vSak vhodné pouziti pojmu rezijnich norem pouze na ptipady,
kdy vychodiskem je stanoveni spotfeby smérnych veli¢in v naturdlnich jednotkach, zatimco
piimé stanoveni smérnych veli¢in v penéznim ve vztahu k ur€ité veli¢iné ma charakter normati-
Vvu.

9.3.2 Rozpoctovani rezijnich nakladu na zakladé jejich skutecného prubéhu v minu-
losti

Rozpoc&tovani rezijnich nakladt na zdkladé jejich skuteéného pribéhu v minulosti pfedpo-  Rozpocto-
vani

klada, Ze zndme daje o skute¢ném priib¢hu dvojice velicin: rezijnich
v 7 . R o c e nékladi na
e skuteéného objemu vztahové veliCiny charakterizujici rezijni vykon, sakladd
e skute¢né vyse rezijnich nakladi na piisluiny objem. sicheh
VétSina metod pouzivanych pro ro¢ni rozpoctovani rezie vychdzi z linedrnich vztaht, proto je ného
. . Y owr 1w e . S prubéhu v
trveba 'graﬁcky nebp r{lat.ematlcky urcit p{lslusnf)u rovnici pfimky. V praxi se k tomu pouziva " toH
nékolik metod, z nichZ si uvedeme alespon ty nejznamé;jsi:
e grafické zjisténi piimky odhadem,
e extrapolace (interpolace) na zaklad¢é dvou reprezentativnich idaju o skute¢nosti,
o statistické metody, se kterymi jste se seznamili v pfedmetu Kvantitativni metody v ekono-
mii, a mezi néz mizeme zafadit i dalsi z pouzivanych metod, kterou je
e metoda variatori.
r o eewiw i Grafické
Grafické zjiSténi primky Zjisténi
Pii pouziti této metody se skute¢né udaje znazorni diagramem tak, Ze osa x predstavuje vztaho- primky

vou veli¢inu, osa y skute¢né naklady. Nejdiive vypocitaime aritmeticky primér pro vztahovou
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veli¢inu a pro skute¢né naklady a tyto primérné idaje zobrazime jako vychozi bod pfimky. K
tomuto bodu pfilozime pravitko, postupné jim otd¢ime a hleddme takovou ptimku, ktera ma z
obou stran stejny pocet bodu. Tuto metodu mizeme pouzivat pouze jako orientacni.

Extrapolace (interpolace) na zakladé dvou reprezentativnich udaji

Tuto metodu miizeme povazovat za nejjednodussi, avSak predpokladd, Ze jsme schopni z vétsiho
poctu znamych tidaji vybrat dva, které nejlépe vyjadiuji skutecnost a zejména vyvoj v pldnova-
cim roce. Ne¢kdy se pouZzivaji maximalni a minimalni udaje, jindy udaje za posledni dva roky,
pokud byl béhem nich pravidelny pribéh rezijnich ndkladd.

Jako ptiklad miizeme uvést situaci, kdy zname skutec¢nou rezii za nékolik poslednich let a pfii
rozboru téchto tdaji dojdeme k zavéru, Ze se rezie rozpoctovana na dalsi obdobi bude vyvijet
pravdépodobné stejné. V planovacim roce se proto rozpoctuji jak fixni, tak i variabilni naklady
ve stejnych hodnotach, jako ve dvou piedchazejicich letech.

Statistické metody

Pokud mame pro rozpoctovani k dispozici vice udajii za delsi obdobi, mtizeme aplikovat nekteré
statistické metody, nejcastéji se pouziva metoda nejmensich ¢tverci.

Variatory

Variatory jsou normativy, které jsou vyjadieny indexnimi ¢isly, udavajicimi vztah mezi ristem
nebo poklesem naklada (N) a ristem nebo poklesem objemu ¢innosti Gtvaru (q) v rozpo¢to-
vém obdobi ve srovnani vychozim obdobim.

Variatory se zacaly pouZivat zejména pro sestavovani a kontrolu alternativnich rozpocti na
rizném stupni vyuziti kapacity. Uréuji se bud” empiricky (na zaklad¢ delsiho pozorovani) nebo
propoctem, napf. pouzitim nékteré ze statistickych metod.

K ZAPAMATOVANI 17

Variator ukazuje, v jakém pomeéru se zvysi v rozpoctovém obdobi néklad ve vztahu ke zvysené-
mu objemu vyroby, jinymi slovy urcuje, o kolik procent se zvysi rezijni naklad, zvysi-li se vyro-
ba o 1 %.

Extrapola-
ce
ainterpola
ce

Statistické
metody

Variatory

¢

Variator

RESENY PRIKLAD 9-1

Mate k dispozici udaje pro vyrobu 100 ks vyrobkt a variatory tykajici se jednotlivych po-
lozek. Sestavte pomoci varidtori rozpocet rezijnich nakladl pro pfisti rok pfi planovaném
zvySeni vyroby o 10 %.

N
AN
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Reseni pfikladu
5 Vychozi Rozpocet
Cislo Polozka rezie ddaje pro |\, ;iop | PO 110ks
polozky vyrobu 100 pro pristi
ks rok
1. Pomocny material 150 0,8 162
2. Ostatni rezijni material 400 1,0 440
3. Elektricka energie 200 0,5 210
4. Spotieba vody 125 0,8 135
5. Oprava a udrzba 150 0,4 156
6. Odpisy dlouhodobého majetku 1065 0,0 1 065
7. Rezijni mzdy 4 650 0,4 4 836
8. Mzdy a piiplatky za praci piesCas 400 2,5 500
9. Ostatni mzdové a osobni naklady 500 0,3 515
10. Ostatni naklady 175 0,5 184
Celkem 7815 | 0,496 8 203
Tabulka 9-1 : Rozpocet reZie sestaveny s pomoci variatori
Uvadime vypocet alespoil nekterych polozek rozpoctu:
Rozpocet polozky ¢. 4 na vyrobu 110 ks vyrobki
Rozpocet na vyrobu 100 ks 125,00 K¢
Neupraveny rozpocet na 10 ks 12,50 K¢
Aplikace variatoru 0,8 x 12,50 K¢ 10,00 K¢
Rozpocet na vyrobu 110 ks 125+10= 135,00 K¢
Rozpocet poloZKky ¢. 7 na vyrobu 110 ks vyrobki
Rozpocet na vyrobu 100 ks 4 650,00 K¢
Neupraveny rozpocet na 10 ks 465,00 K¢
Aplikace variatoru 0,4 x 465,00 186,00 K¢
Rozpocet na vyrobu 110 ks 4650+ 186= 4 836,00 K¢
Vypocet variatoru za celkovou rezii
Rozpoctovany rozdil na 110 kusi a 100 kusu,
tj. na 10 ks: 8203-7815= 388,00 K¢
Rozpoctovany podil na 1 ks 388:10 = 38,80 K¢
Celkovy variator rezie na 1 ks 38,8 : 781,50 = 0,496
Upraveny rozdil 10 ks 781,50. 0,496 = 387,60
Rozpocet celkové rezie 7815+387,60=  8202,60 K¢
*
9.3.3 Limitovani reZijnich nakladu
Limitem nakladt uklada vy$si ¢lanek fizeni niz§imu vysi rezijnich nakladi a vyjadiuje tak ’-"'""fffv"f'"z'
zamér omezit naklady na maximalni pfipustnou vysi. V praxi se pii sestavovani rozpoctu rezij- rs;%ggd

nich nakladt pouziva limitovani u:

e jednotlivych reZijnich polozek,

e skupiny rezijnich nakladu se stejnym nebo podobnym vyvojem,

e rozpo¢tu uhrnnych reZijnich nakladi v urcitém utvaru.
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Metoda limitovani se pouziva zejména u neZadoucich nebo neproduktivnich polozek, pro kte-
ré se nehodi metoda individudlniho propoctu, protoze pro jejich objektivni vysi nemame dosta-
te¢né technické nebo ekonomické zdivodnéni, ani metoda zalozend na skutecnych vydajich o
minulosti, protoze kazdé neodivodnéné plytvani v minulosti by se projevilo zvySenim rozpocto-
vanych castek téchto nezadoucich naklada.

Limitovani rozpo¢tu tthrnnych rezijnich nakladt utvaru se pouziva ptedev§im pii rozpisu pod-
nikového rozpoctu nakladii na nizsi stupné fizeni v obdobi ptipravy rozpocétu a pii decentrali-
zovaném sestavovani rozpoctu. Niz$i Gtvar pak mtZze sestavit podrobny rozpocet rezie utvaru
maximalné do uréeného limitu.

r wr

Limit byva stanoven absolutni ¢astkou nebo procentni prirazkou k urcité vztahové veliCing.

9.3.4 Rozpocet podle zdiivodnéného odhadu budouciho vyvoje

Tato metoda je zaloZzena na odhadu budouciho vyveje a pfi¢in vzniku jednotlivych polozek,
souCasné se zdivodnénim a propoctem tomu odpovidajici vySe rezijni polozky. Je vhodna
zejména tehdy, kdyz dochazi k nepravidelnostem pti vzniku rezijni polozky, utvar nemtize vznik
rezijniho nakladu ovlivnit anebo vySe nakladd neni podle Gitvaru méfitelna, piipadné by méfeni
bylo nehospodarné. Jako priklad takovychto polozek je mozno uvést odpisy dlouhodobého ma-
jetku, jejichz vyse je zavisla na vstupni cené a odpisové sazbé a kdy pfi potizeni nového majet-
ku se odpisy méni skokem.

Pro kryti nakladt ¢innosti pomocnych utvarii se pouziva systém tzv. pausali, ktery spoéiva v
tom, Ze za urcitou pevnou predem stanovenou pausalni ¢astku je pomocny utvar povinen vyko-
navat u jiného utvaru urcity druh praci (napt. odpovida za opravy stroji i zafizeni, preventivni
prohlidky apod.).

re

9.4 Kontrola skute¢né vyse rezijnich nakladu

Kontrola rozpoc¢tu rezijnich nakladi zavisi zejména na tom, jestli ma ekonomicky smysl pre-
poditavat rozpocet na skute¢nou troven aktivity a teprve pak ho srovnavat se skute¢nosti. Nej-
propracovangjsi je kontrola rozpoctu utvaru v souvislosti s aplikaci metody standardnich na-
kladi, a to i u rezijnich nakladd. Protoze metod¢€ standardnich nakladl je vénovana samostatna

kapitola, uvedeme pouze struéné shrnuti:

Jednicové naklady se pii kontrole rezijnich nakladl pfepocitavaji podle predbéznych kalkulaci
na skute¢ny objem a skute¢ny sortiment produkce a srovnavaji se skuteénymi jednicovymi na-
klady.

U reZijnich nakladu jsme schopni pii kontrole vyjadfit pouze skuteény stupen aktivity Gtvaru.
SkuteCnou rezii Gtvaru porovnavame s rozpoctovanou rezii, kterou piepocditame na skutec¢ny
rozsah vztahové veli¢iny bud’ v thrmu (u pevného rozpoctu) nebo pouze prepocitame jeji varia-
bilni slozku (u variantniho rozpoctu). To odpovida podstaté nakladii na obsluhu a fizeni, které
jsou zakladni slozkou rezie. Naproti tomu nékteré technologické naklady, které jsou soucasti
rezie, mohou byt v heterogenni vyrobé podminény i sortimentem, proto k sortimentu ptihlizime
pfi sestavovani rozpoctu. Pfi kontrole rozpoctu provadime zdivodnéni odchylek od rozpoctu
pouze u vyznamnych polozek.

Pokud nejsme schopni vymezit vykon utvaru a tudiz ani vyjadfit vztahovou veli¢inu, ktera by
tento vykon charakterizovala (napf. u nevyrobnich ¢innosti), pak srovnavame pouze absolutni
(neptepoctenou) rozpoctovanou ¢astku rezie s rezii skutecnou.
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Z hlediska Cinnosti Gtvaru a zejména moznosti ovlivilovani vyse rezie ma rozdilny vyznam fixni
a variabilni slozka rezijnich nakladi. Pro uc¢innou vnitropodnikovou kontrolu jednotlivych ttva-
rl je proto nejvhodnéjsi porovnani rozpoc¢tované rezie s rezii skutecnou.

Zatimco u jednicovych nakladi, zejména piimych, je mozno provadét béznou kontrolu podle
norem operaci, u rezijnich ndkladt jsme schopni provést vétsinou jen dodatecnou kontrolu po
uplynuti piislusného obdobi.

SHRNUTI KAPITOLY RIZENI REZIJNICH NAKLADU

>

V této kapitole jsme se seznamili s fizenim rezijnich nakladiim, jejichz zakladem jsou naklady
na obsluhu a fizeni vyroby ata ¢ast technologickych nakladd, kterou neni mozno vyjadfit jako
naklady jednicové. Seznamili jsme se s rozliSenim rezijnich nakladd na vyrobni, spravni, odby-
tovou, v nékterych podnicich ptipadné i zdsobovaci rezii.

Pro tizeni je obecné rozhodujici ucelové ¢lenéni polozek rezie, avSak v praxi jsou urcité technic-
ké priciny, které vedou k tomu, Ze podniky davaji ptfednost druhovému ¢lenéni rezie vznikajici v
utvaru jako externi (prvotni) naklad.

Existuje nékolik metod rozpoctovani rezie, jen vyjimecné se pouzivaji pro rozpoétovani indivi-
dualni normativy nebo normativy nezavisle propoctené. VéEtSinou se sestavuje rozpocet rezie na
zaklad¢ pritbéhu v minulosti, napfiklad pomoci statistickych metod, nekdy se pouzivaji variato-
ry, které ukazuji, o kolik procent se zvysuje rezie, kdyZ se objem Cinnosti ttvaru zvysi o 1%.

Kontrola rozpo¢tu zavisi predev§im na skuteénosti, zda ma ekonomicky smysl pfepocet rozpoctu
na skute¢nou uroven aktivity a pak teprve jeho nasledné porovnani se skutecnosti. Nejpropraco-
vanéjsi je kontrola rozpoc¢tu Gtvaru v souvislosti s aplikaci metody standardnich naklada, ato i u
nakladi rezijnich.

PRUVODCE STUDIEM 21

Shrnuti
kapitoly

Prostudovanim této kapitoly kon¢i nase seznameni s fizenim naklada po linii vykonu a po linii
utvarové odpovédnostni linie. M¢li byste byt schopni charakterizovat tvorbu kalkulaci
a rozpoctl veetné jejich kontroly. V nasledujici kapitole se zamétime na principy metody stan-
dardnich nakladd, ktera je pomérné komplexnim nastrojem fizeni a jejimz zakladem je stanoveni
standardi nékladu a zjistovani rozdilti mezi skute¢nymi a standardnimi néklady. Metoda je vyu-
zitelnd pfii fizeni jednicovych i rezijnich nakladu.
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10 METODA STANDARDNICH NAKLADU

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY KAPITOLY METODA STANDARDNICH
NAKLADU

Tato kapitola bude vénovana problematice metody standardnich nékladt, kterd je spojovana
predevsim s trznim systémem hospodatstvi a proto jeji uplatnéni u nas souvisi predevsim s vy-
vojem v poslednich letech.

Metoda standardnich ndkladt neni pouze ucetni metodou, ale je povazovana za komplexni né-
stroj fizeni. V jednotlivych podkapitolach si vymezime zakladni pojmy, kterymi jsou standard
a norma, seznamime se s cili metody i zpisobem jejiho fungovani. Metoda mé nékteré zvlast-
nosti aplikace u jednotlivych druht kalkula¢nich polozek, o kterych se neopomeneme zminit.

Dulezité je rozdéleni standardt podle typti na operativni, primérné, zakladni a na tzv. odhadové
naklady. Metoda se pouziva ke zjistovani odchylek od zddouciho stavu, budeme se zabyvat rov-
néz jejich ¢lenénim a pouzitim. S metodou standardnich nakladt souvisi i metoda Direct Costing
(kalkulace dil¢ich nakladd, kalkulace variabilnich nékladt, kalkulace s prispévkem na thradu
fixnich nakladi), ktera se zacala zavadét ve 30. letech minulého stoleti v USA.

CiLE KAPITOLY METODA STANDARDNICH NAKLADU

Po tspésném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY

Budete umét:
e Vysvétlit, co to je metoda standardnich nakladt a jaké jsou jeji funkce
e Zakladni typy standardii, pokud jde o jejich urovei a vztah k ¢asu

Ziskate:
e Znalosti o specifice standardil u jednotlivych kalkula¢nich polozek
e Znalosti o rozdilu pojmu standard a norma

Budete schopni:

e Vymezit vztah mezi metodou standardnich nakladt a kalkulaci variabilnich nakladu (Direct
Costing)

e Vysveétlit, co jsou odchylky od standardt a jaké je jich vyuZiti v fizeni

CAS POTREBNY KE STUDIU

Rychly
nahled

Budete
umét

Ziskate

Budete
schopni

o

Celkovy doporuceny c¢as k prostudovani KAPITOLY je 3 hodiny.
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KLICOVA SLOVA KAPITOLY METODA STANDARDNICH NAKLADU
Standard, norma, metoda standardnich néakladi, komplexni metoda fizeni nakladu, kalkulace, Klgc;g\‘,/:

rozpoctovani, standardy na jednotku vykont, standardy pfimych nédkladt, standardy rezijnich
nakladl, vnitini standardy, standardy operativni, idealni standardy, dosaZzitelné standardy, stan-
dardy primérné (planové), standardy zakladni, standardy odhadované, odchylky od standardd,
pozitivni a negativni odchylky, pfiznivé a nepfiznivé odchylky, rozpoctovani odchylek, inventa-
rizace nedokonéené vyroby, metoda Direct Costing, pfepocet pevného rozpoctu , prepocet vari-
antniho rozpoctu, odchylka u fixnich nakladu, spravni rezie, odbytova rezie.

PRUVODCE STUDIEM 22

V této kapitole se seznamite s metodou standardnich nakladl, ktera je povazovana za metodu
komplexniho ftizeni nakladi nebo vynost ve vnitropodnikovém fizeni. Jeji aplikace vyuziva
vSechny zakladni prvky manaZerského Géetnictvi, se kterymi jste se jiz seznamili, a sice naklady,
vynosy, kalkulace, rozpoctovani a vnitropodnikové odpoveédnostni fizeni, vcetné rozbort
a informaci pro rozhodovani. Proto tato kapitola logicky navazuje na veskeré informace, se kte-
rymi jste se doposud seznamili.

10.1 Standardy a normy

Existuje tendence ke ztotoznéni pojmu standard a norma, proto abyste mohli 1épe pochopit me-
todu standardnich nakladd, je nutné srovnani obou téchto pojmu:

e pojem norma je obvykle uzsi nez standard. Norma se u nas vét§inou omezuje na ptipady,
kdy se smérna veli¢ina vyjadiuje pomoci naturalnich jednotek, pro tyto naturalni jednotky
pak mame k dispozici pfislusné normované ceny, pomoci nichz stanovime normu v penéz-
nich jednotkach. Za stanoveni normy v naturalnich jednotkach obvykle odpovida tech-
nicka priprava vyroby, kterd se mize v praxi délit na konstrukéni, technologickou
a vyrobné organiza¢ni slozku,

e v trznim prostiedi je standard chapan §ifeji. Zatimco pojem norma se pievazné pouziva pro
oznacéeni piimych (jednicovych) ndkladd, pojem standard zahrnuje i reZijni naklady, kdy
funkci standardu plni rozpocet rezijnich nakladi. Mezi standardy se zahrnuji i dal§i smérné
veli¢iny, kterymi mohou byt cena materialu, vyrobku, mzdova sazba, ale i standardni kapa-
cita, standardni objem vyroby nebo prodeje. Protoze se stanovuje standard pro objem vyro-
by (prodeje), stanovi se nepiimo i standardni vynosy.

10.2 Metoda standardnich nakladu

Metoda standardnich nakladd je komplexni metoda Fizeni nakladu, pfipadné vynosd ve vnit-
ropodnikovém pojeti. Nelze ji omezovat jen na metodu evidenci, ale je nutno zdiraznit, Ze jeji
aplikace vyuziva vSechny zakladni prvky manaZerského ucetnictvi a ze pravé potieby meto-
dy standardnich nakladid vedly k tlaku na rozsifeni pojeti ndkladového téetnictvi a jeho preméné
na ucetnictvi manazerské. O které prvky se jedna:

e Uctovani nakladu, piipadné i vynost,

e Kkalkulace,

e rozpoctovani,

A
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e vnitropodnikové odpovédnostni Gcetnictvi,
e rozbor a poskytovani informaci pro rozhodovani.
10.2.1 Cile metody standardnich nakladu
Jako zakladni cile pro vyuziti informaci poskytovanych metodou standardnich nakladi mtzeme metgg;
uvest: standard-
e poskytovani informaci pro kontrolu, zejména béZné Fizeni naklad pro manaZery, ktefi . ék;;’;g
odpovidaji za bezprostiedni operativni fizeni vlastniho vyrobniho procesu, ale v trznich
podminkach pouzivaji tyto informace ve veétSi mife 1 manaZefi na stiednim a vysSim
stupni Fizeni,
e vyuziti informaci i ve finanénim tucetnictvi, zvlasté pro sestaveni rozvahy, popf. i vysle-
dovky.
10.2.2 Zpusob fungovani metody standardnich nakladu
Metoda standardnich ndkladt probiha v péti etapach: Zpusob
fungovani
e stanovi se standardy, metody
B . . . ) standard-
e 7zjistuji se skutecné velic¢iny, u nékterych jak v naturalnim, tak i hodnotovém vyjadieni, nich
nakladu

e kontroluje se dodrzeni standardi a zjist'uji se odchylky,
e provadi se rozbor odchylek a zjist'uje se pii¢ina vzniku odchylek a utvary, ptipadné osoby
zodpovédné za jejich vznik,
e narozbor navazuje opati‘eni, které mize byt dvojiho druhu:
- opatfeni, které ma zabranit vzniku negativni odchylky ze stejné pfic¢iny do budoucnosti,
- opatieni, které si vynuti zménu vyrobnich, konstruk¢énich, nadkupnich, prodejnich nebo
jinych podminek a to tehdy, pokud je ptisobeni stejné ptic¢iny odchylek po delsi dobu ne-
bo se ptipadné bude opakovat.

10.2.3 Zvlastnosti aplikace metody standardnich nakladd u nékterych kalkulacnich

polozek

V minulosti se v montaZni technologii béZné stanovily standardy p¥imo na jednotku vykonu, v  Zvidstnosti

podminkach automatizace a robotizace vSak to plati vétSinou jen u piimého materidlu. Znacné
komplikovana je situace v oblasti mzdovych nakladi:

e v podminkach automatizace a robotizace ztraci uziti ikolové mzdy vazané k mnozstvi vy-
robenych vykond vyznam, protoze individualni ovlivnéni vykonu je obtizné, proto se Casto
ptrechazi na ¢asovou mzdu,

e pii pouziti ikolové mzdy se kol Casto nestanovi pfimo na konkrétni zhotovované vyrobky,
ale zprostfedkované na jiné veliCiny,

e v nékterych pripadech se obtizné rozliSuje jednicova a rezijni mzda, coz vede k tomu, Ze
se dokonce vSechny mzdy zahrnuji do reZijnich nakladu.

V oblasti rozpo¢tu rezijnich nakladu je nutno rozliSovat nasledujici etapy:

e stanoveni podrobnych standardu dil¢ich reZijnich poloZek, a to obvykle podle dil¢ich ¢a-
sovych veli¢in,

aplikace
metody
standard-
nich
nakladd
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e jejich vyuziti pro sestaveni rezijnich rozpoctl podle utvari,
e priiiazeni rozpoctované rezie vyrobkim a sestaveni kalkulace standardnich nakladi,
e zjisStovani skutecné rezie, zpravidla podle vnitropodnikovych tvard,

e vypocet a analyza odchylek, n€kdy ve dvou stupnich — jednak podle utvaru, jednak podle
vyrobki.

Jak vyplyva z kapitoly o fizeni rezijnich nakladl, znovu zdiraziiujeme, Ze jednou ze zakladnich
podminek uc¢inného rozpoctovani rezie ajeji kontroly pomoci odchylek je rozliSeni fixni
a variabilni sloZKy, tj. uziti variantniho, flexibilniho, alternativniho rozpoc¢tu rezie.

Je tieba rozlisit, jestli se uziva kalkulace plnych nakladi (tzv. absorp¢ni kalkulace) nebo Kkal-
kulace variabilnich nakladi, nebot’ v druhém piipadé se do kalkulace vyrobkd nezahrnuje
fixni slozka, ktera se vykazuje pouze jako naklad obdobi, ktery krati hrubou marzi, aniz se pro ni
stanovi zvlastni standard.

10.3 Typy standardt

Z hledisky typologie standardii je nutno rozlisit, zda jde o: Néstroje
vyjadreni
e standardy p¥imych nakladi, ozna¢ované u nas jako normy, standardt

e standardy rezijnich nakladi, jejichZ nastrojem je rozpocet rezie, nebo

e standardy celkovych nakladi, které vyjadiujeme jako pFedbézné kalkulace.

Nékteré zejména anglosaské oblasti pak navic stanovuji i vnitini standardy, napi. pro ceny,
pripadné pii kalkulaci variabilnich nakladi i pro pfislusnou marzi (pfispévek na uhradu).

Ve vztahu k trvani a zméné standardu (Casu) mizeme rozlisit tyto typy standardi: . dTVE){
stanaarau

e operativni,
e prumérné,
o zakladni,

e odhadované (nejsou standardem stanovenym jako striktni norma, ale plni analogické funk-
ce).

10.3.1 Operativni standard

Casto byva oznatovan jako b&zny, pfipadné bézné platny standart. Tento standard se méni, OPte’aé"V'g

v Vo v v 1 ’ . .. ’ v v Iy naar
kdyz se méni pfislusné podminky v konstrukci, technologii, normované spotfeb¢é materialu, or- standa
ganizaci vyroby a dal$i. Tyto standardy se dale rozliSuji na:

o idealni standardy, coZz jsou standardy technicky propoctené za nejefektivnéjSich podminek
a protoZe se jedna spise o cile, které¢ jsou v normalni praxi nedosazitelné, nehodi se pro
prémiovani,

e DbéZné dosazitelné standardy, tyto standardy berou v uvahu normalni ztraty, ke kterym pfi
vyrob¢€ dochdzi a nelze se jim vyhnout, ¢ili jedna se o realistické tikoly, které jsou splnitelné
a proto jako vhodné jako zaklad pro prémiovani nebo jiné formy motivace.
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10.3.2 Prumérny (planovy) standard

Pokud vyjdeme z nas$i terminologie, planova norma (standard) je primérnym tukolem pro
urcité vymezené obdobi, pro které se stanovi rozpoc¢tované tkoly. Obvykle je timto obdobi

kalendaini rok. Cim stabilngjsi jsou operativni standardy, tim je mensi rozdil mezi operativnim
a prumérnym standardem.

10.3.3 Zakladni standard

Zakladni kalkulaci mizeme vymezit jako operativni kalkulaci k urcitému okamziku, kterym
mize byt pocatek roku, rok nové série apod. a ktera se pouziva v ucetnictvi jako kalkulace pev-
na po urcitou dobu. Nékdy se tato neménnost omezuje pouze na naturalni vymezeni standardu,
coz znamen4, ze kalkulace nakladd se neméni, dochazi-li ke zméné cen materialu a mzdovych
nakladf, zejména tehdy, kdyz tyto rozdily nejsou podstatné.

Zakladni standard ma dvé funkce:
e ma usnadnit uétovani, inventarizaci a ocefiovani,

e plni funkci méritka sniZovani nakladi v pribéhu vyroby daného vykonu, zejména u pii-
mych naklada.

Proto se n¢kdy zakladni kalkulace neméni po celou dobu vyroby daného vykonu a tim se pocho-
piteln€é mize snizovat jeji vyuZzitelnost pro usnadnéni uctovani, provadéni inventarizaci
a ocenovani.

Rozdil mezi néklady zékladni a operativni kalkulace se v nasi terminologii oznacuje jako zména
norem. V odborné literatuie se doporucuje jejich zjiStovani na konci kazdého obdobi, kdy se
sestavuji v podniku Gcetni vykazy (naptiklad mésicné). V praxi se tyto zmény Casto nevykazuji,
a pokud ano, zatazuji se do odchylek.

10.3.4 Tzv. odhadované naklady

Do metod standardnich nakladl byva Casto zahrnovana i tzv. metoda odhadovanych nakladi,
ktera ma v Ceském prekladu blize spiSe k pojmu propoctova kalkulace a kterd vznikla pred
zavedenim metody standardnich nakladli a povazuje se za tudiz za jeji predstupen. Uziva se
zejména v malosériové a kusové vyroby v malych a stiednich podnicich, ale i ve velkych podni-
cich v obdobi z&db&hu vyroby pied stabilizovanou sériovou vyrobou.

Hlavnim divodem pouziti této metody je nehospodarnost, event. neefektivnost pouziti podrob-
nych standardd v nestabilnich nebo nejasnych podminkach, které se ¢asto méni. Podrobné nor-
movani by mohlo vést k nutnosti ¢astych zmén operativnich norem, nebo pfi jejich ponechani by
bylo nutno provadét vykazovani odchylek, za jejichz vznik by bylo obtizné stanovit odpovéd-
nost.

10.4 Odchylky od standardu

Pii vysvétleni odchylek od standardii vyjdeme z konstatovani, ze zakladnim tkolem metody
standardnich nakladi je zjistovani odchylek od standardi, jejich rozbor a vyuziti pro fizeni.
Zakladem metody standardnich nakladd je jeji propojeni s Fizenim podle vyjimek (Manage-
ment by Exception). Standardy byly jiz uznany jako nutny nédklad a proto se tidici pracovnici
soustfed’'uji na odchylky, které predstavuji men$i podil skuteénych vynalozenych nakladu
a dochazi k zjednoduseni b&Zného fizeni vyrobniho procesu.
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Cilem odchylek je kontrola hospodarnosti a efektivnosti vyroby. U nas mizeme uvést jako
priklad firmu Bata, v niz si néktefi zaméstnanci ani neuvédomovali, Ze se pouziva metoda stan-
dardnich nakladii a to zejména proto, Ze odchylky u pfimych naklad vznikly a uctovaly se vy-
jimeéné pravé v dusledku prosazovani ptedbézné kontroly. Velkou roli sehravali vedouci stiedi-
sek, ktefi se vlastni iniciativou snazili zabrénit vzniku odchylky, protoze by mohla negativné
ovlivnit sttediskovy vysledek, ze kterého se odvijelo prémiovani.

Z uvedeného vyplyva, ze metodu standardnich nakladu je tfeba propojit s prémiovanim nebo
jinym motiva¢nim prvkem. Jeji velkou vyhodou je moznost vyuziti i ke kratkodobému prémi-
ovani odpoveédnych pracovnikil na nizsi urovni fizeni, napt. vedoucich vyrobnich stiedisek.

10.4.1 Zjistovani odchylek

Odchylky se zjist'uji dvé zpisoby:

e prubézng,

e dodate¢nym vypoctem.
Prubézné zjistovani odchylek ma vyznam hlavné v malosériové a stiedné sériové vyrobe, kdy je
castka odchylek za urcité obdobi u urcité kalkulacni polozky souctem dil¢ich odchylek , prubéz-
n¢ zjisténych podle operaci:

Néklady podle standardti + odchylky = skute¢né naklady

Dodateény vypocet odchylek se pouziva v procesni technologii au rezijnich nakladd. Tady
plati:

Skute¢né naklady = naklady podle standardd + odchylky

Zjistovani a rozbor se nékdy provadi pouze u odchylek, které maji relativni vyznam, v jiném
ptipadé se pouZziva limiti a analyzuji se odchylky, o které byl stanoveny limit pfekrocen. Jak uz
vite z kapitoly o rozpoctech, limit mize byt stanoven bud’ v procentech nebo absolutni ¢ast-
kou.

10.4.2 Clenéni odchylek

Pro kontrolovatelnost nakladt je tfeba uplatnit dvé zakladni kritéria, kterymi jsou prFicina
a odpovédnost. Pii fizeni se zdlraziiuje povinnost Gitvaru ptisobit na to, aby negativni odchylka
nevznikla, ptipadné kdyz jiz vznikla, aby byl Gtvar nucen pfic¢inu vzniku odchylky odstranit sdm,
nebo aby pisobil na jiné utvary, aby odchylce zabranily.

Odchylky se nékdy ¢leni také podle mista, tj. Gtvaru, kde vznikly a podle vyrobki. To ma vy-
znam zejména v mechanickomontazni technologii, kde misto vzniku odchylky a odpovédny
utvar se mohou lisit. Také ¢lenéni odchylek podle vyrobkli ma vyznam pouze v piipadé zhoto-
vovani vice vyrobki ve stejném odpovédnostnim stiedisku, pfi¢emz rozliseni vyrobkt ma prak-
ticky vyznam napf. v tom, Ze pii opakujicich se pfic¢inach prekroc¢eni nakladti u urc¢itého vyrobk
dava stredisko popud k provéteni spravnosti standardu.
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10.4.3 Pozitivni a negativni odchylky

Nejprve si vysvétlime pojmy pozitivni a negativni odchylka. Pozitivni odchylky ptedstavuji
usporu nakladu, zatimco negativni odchylky vyjadiuji piekro¢eni nakladi. Uvedené vyznamové
vymezeni musime odlisit od matematického vymezeni. Doposud jsme se v textu vénovali mate-
matickému vymezeni, podle kterého je skute¢ny néklad napftiklad 24 souctem nékladti podle
standardu (20) a odchylky (+ 4). Pak plati 20 + 4 = 24. Odchylka (+ 4) je nezadouci odchylkou,
prestoze ma matematicky oznaceni plus. Nékdy se z tohoto diivodu pouziva spise oznaceni pii-
zniva a neprizniva odchylka.

Budeme-li zjednodusovat, predpokladame, ze standardy piimych néakladii jsou technicky
a ekonomicky zdtivodnéné, a proto jejich odchylky predstavuji pirekroceni standardi. Naopak,
pii uspoie standardu pfimych naklad z uréité konkrétni pfic¢iny vznika Casto podezieni, ze
nebyly stanoveny ptesné nebo ve vysi, kterd je snadno splnitelné. Pokud dochazi k piekroceni
standardd stanovenych jako tzv. idedlnich nebo obtizné dosazitelnych, byva tendence tyto od-
chylky rozpoétovat jako piekroceni standardi. V praxi se rozpoctované odchylky vétsinou za-
hrnuji do rozpoctu vyrobni rezie, za kterou odpovida vedouci vyrobniho utvaru.

10.5 Metoda standardnich nakladul a finanéni uéetnictvi

Metoda standardnich nakladi byva myln¢€ spojovana pouze s manazerskym ucetnictvi a neni
zdlraziiovano, ze musi poskytovat urcité informace pro finan¢ni ucetnictvi, konkrétné pro ti¢etni
zaverku, 0 stavu a ocenéni zasob nedokoncené vyroby a vyrobkii, popiipadé¢ o nakladech na
prodané vyrobky. Metoda standardnich nakladti dovoluje ocenovat nedokoncenou vyrobu
a vyrobky v nédkladech podle pouzitych standardd, které zvoli ucetni jednotka, nebo na tirovni
skuteénych naklada.

Udaje pfejimané z manaZerského do finanéniho tiéetnictvi zavisi na uzivané formé vykazu zisku
a ztrat, které mize vychazet z i¢elového nebo druhového ¢lenéni nakladi. Pro sestaveni roz-
vahy se piejimaji tdaje o zlstatcich nedokonéené vyroby a vyrobku, navic pak se mohou pteji-
mat i udaje, které se tykaji aktivace vykont vlastni vyroby.

Mezi prednosti metody standardnich nakladii se uvadi usnadnéni inventarizace nedokoncené
vyroby, ktera byva problematickou polozkou ob&znych aktiv, ale téZ usnadnéni ocenovani vy-
robk.

10.6 Metoda standardnich nakladui a Direct Costing

Metoda Direct Costing (kalkulace dil¢ich nakladi, kalkulace variabilnich nakladd, kalkulace s
prispévkem na uhradu fixnich nakladl) se zacala zavadét v USA v tficatych letech minulého
stoleti a byla zaloZena na principu, podle kterého se vykoniim prifazuji pouze variabilni na-
klady, zatimco fixni naklady se povazuji za naklady obdobi. Brzy se zacal hledat vztah mezi
touto metodou a metodou standardnich nakladi a vznik dokonce nespravny dojem, Ze metod
Direct Costing lze pouzivat jen ve spojeni s metodou standardnich nékladd. Diivodem pro toto
tvrzeni je skuteCnost, ze podniky, které vyuzivaji metodu standardnich nakladii, musi rozliSovat
fixni a variabilni slozku nakladi u reZie a proto je snadné toto rozliSeni uplatnit i v kalkulaci
a ucetnictvi.

Dalsim divodem propojeni obou metod v USA byla skuteCnost, Ze danové instituce v USA i
jinych zemich odmitaly pouziti metody Direct Costing pro vymezeni zakladu dan¢ z pfijma.
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10.7 Zvlastnosti aplikace metody standardnich nakladua u rezijnich
nakladu

V piedchozim textu jste se seznamili se standardnimi néaklady a aplikaci metody standardnich
nakladt u jednicovych nakladi. Nyni se zaméfime na reZijni naklady a pro se zaméfime na
rozdily mezi jednicovymi a rezijnimi naklady a jejich dusledky pro aplikaci metody standardnich
nakladui:

e jednicové naklady jsou technologické, zakladem rezie jsou naklady na obsluhu a fizeni vy-
roby, ale vyrobni rezie obsahuje obvykle i ¢ast technologickych nékladd, které nelze primo
pricitat pfimo,

e vyjimkou je pfevazné sdruzena vyroba, ve které teoreticky nemusi existovat zadné naklady
pticitané piimo jednotlivym vyrobkim,

e jednicové naklady maji pfi¢inny vztah k vyrobkim, zato zna¢na Cast reZie ma vztah k
utvaram,

e jednicové ndklady souviseji s vyrobnim procesem, rezie ma vazbu na ¢asové obdobi,

e jednicové naklady jsou naklady vyhnutelné, rezijni maji mnoho slozek nevyhnutelnych na-
kladd, a to i ve sloZce variabilnich nakladd,

e jednicové naklady jsou pfevazné variabilni, rezie obsahuje vzdy znacny podil fixnich nakla-
da, jejichz podil stale vzrusta.

Ve vztahu k aplikaci metody standardnich naklada vyplyvaji z téchto rozdilt tyto dvé zasadni
skutecnosti:

e u jednicovych naklada plni funkci smérnych hodnot standardy, u reZijnich nakladid plni
tuto funkci rozpocet rezijnich nakladu,

e aplikaci metody standardnich néklada ovliviiuje forma pouzitého rozpoétu a rozliSovani va-
riabilni a fixni rezie.

10.7.1 Rozpocet rezijnich nakladu jako nastroj metody standardnich nakladu

S rozpoctovanim rezijnich nakladu jste se jiz seznamili v pfisluSné kapitole textu a proto v sou-
vislosti s aplikaci metody standardnich naklad® zdiraznime alespon otazky, které je tieba vzit v
uvahu:

1) zda se rozliSuje variabilni a fixni reZie,

2) zda se pouziva kalkulace plnych nakladi nebo Direct Costing (kalkulace omezena na
variabilni naklady),

3) jak se prepocitava rozpocet na skuteény objem, popt. i sortiment vyroby,

4) zda se pouZziva metoda standardnich nakladi u jediné reZijni kalkula¢ni polozky nebo
se rozliSuji rizné rezijni kalkula¢ni polozky.

Ad 1. Pokud nedochazi k rozliSovani variabilni a fixni slozky, omezuje to moznost zjistovani
pricin odchylek. Obecné se projevuje tendence pii kontrole provadét prepocet rozpoctu, coz se
miiZze uskuteciiovat dvéma cestami:

e piepocitdnim pevného rozpoctu,

e piepocitanim variantniho rozpoctu, coz dovoluje zjistovat u rezie vice druhii odchylek,
minimaln¢ odchylky, které se vazi k variabilnim a fixnim nakladtm.
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Ad 2. Pokud dochazi k pouzivani metody Direct Costing vede to k nutnosti zjistovat odchylky
u variabilnich nakladi, které maji vztah k vyrobkiim. Ve vztahu k fixnim nakladd jsou mozné

tyto postupy:
e odchylka u fixnich nakladii se nebude zjistovat a fixni naklady se budou povazovat za na-
klady uhrazované marzi,

e u fixnich nakladu se zjist'uje jedna odchylka,

e u fixnich nakladi se zjistuje vice typt odchylek podle pticin.

Ad 3. Pti provadéni piepoctu rozpoctu na skutecnou aktivitu (tj. skute¢nou vysi produkce) je
podstatné:

e zda se bere v uvahu pouze objem aktivity,

e nebo se bere v tvahu i sortiment (vyroba, prodej atd.).

Sortimentni odchylka ma vyznam v nestabilni vyrobé¢, a to zejména u variabilni slozky rezie. Ve
stabilnich vyrobnich podminkach se vypocitdva samostatné zejména v piipadé, kdy utvar muze
aktivn€ pasobit na volbu sortimentu, pokud neni vnucen trhem.

Ad 4. Rozhodujici vyznam ve vyrobnich podnicich ma vyrobni rezie, pfesto se pfevazné vykazu-
ji dalsi samostatné rezijni polozky, naptiklad:

e spravni reZie,

e odbytova rezie,

e n¢kdy se odbytova rezie spojuje s naklady, které miizeme pripocitavat pfimo a vytvaii sa-
mostatnou polozku smiSeného typu,

e odbytové naklady.

10.8 Kontrola rezijnich nakladu a zjistovani odchylek podle p

v

Ficin

U rezijnich nakladi se bé&zné& vychazi z poétu zjistovanych odchylek a vymezeni jejich ~ ZjiStovéni odchy-

pricin.
10.8.1 Typy odchylek

ZAadna odchylka se nepropogitava u kalkulace Direct Costing. Pokud se jedna o kratkodobé
fizeni fixnich nakladi, tyto naklady jako celek se kryji z pfispévku na uhradu fixnich nakladu (z
marze).

Pii pouziti nepfepocteného pevného rozpoctu se zjistuje jedina globalni odchylka, kterd se
povazuje spiSe za financni rozdil vynaloZzeni vétsi nebo mensi ¢astky vydajl, nez stanovil rozpo-
cet.

Zjistuji se dva typy odchylek:

e u variabilnich nakladt spotiebni odchylka, ktera ukazuje, zda ve vztahu ke skute¢né urovni
aktivity byly variabilni naklady vyssi nebo nizsi, nez odpovida rozpoctu pro skutecny ob-
jem, prepocet vychazi z ptedpokladu proporcionalniho (linearniho) kratkodobého vyvoje,

e u fixnich ndkladii objemova odchylka, ktera ukazuje, zda se vibec fixni naklady 1isi ve

skute¢nosti od rozpoétovanych a jak objem produkce ovliviiuje podil fixni reZie na jednotku
produkce.
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Zjistuji se étyfi typy odchylek, pti¢emz u variabilnich nakladi se spotiebni odchylka rozklada i‘é’g'h %gt’
na.
e rozpoctovou odchylku, ta uréuje, o kolik je skute¢na rezie vétsi nebo mensi nez rozpocto-
vané variabilni naklady zahrnuté ve variantnim rozpoctu, ktery je piepocteny pro skute¢nou
uroven aktivity,
e vykonnostni odchylku, ktera ukazuje, kolik variabilnich nékladii bylo neucelné vynalozeno
na nékterou z neproduktivnich aktivit jako jsou vyroba zmetkd a jejich opravy, objemova
odchylka u fixnich nakladd se rozklada navic na:
e ucinnostni odchylku, ktera ukazuje naopak disledky dopadu neproduktivni ¢innosti na fix-
ni néklady,
e kapacitni odchylku, kterd vznika v disledku nizsi nebo vyssi urovné celkové aktivity, nez
je stanoveno v rozpoctu rezie, bez piihlédnuti k tomu, zda se jedna o produktivni nebo ne-
produktivni ¢innost.
Zjistuji se tii typy odchylek, pficemz se obvykle spojuje diisledek neproduktivni ¢innosti. Pak Tri typy
o odchylek
se rozlisuje:
e rozpoctova odchylka,
e kapacitni odchylka,
e ucinnostni nebo vykonnostni odchylka v §ir§im pojeti.
Kapacitni odchylka se nékdy navic ¢leni na podrobngjsi typy:
e odchylka z prostoji,
e odchylka z kalendatnich rozdila,
e odchylka z nevyuZzivané kapacity.
U kapacitni odchylky je tieba dale rozliSovat, jestli se odvozuje od:
e optimalniho vyuziti kapacity, nebo
e planovaného vyuziti v daném obdobi.
10.8.2 Uréeni odpovédnosti za odchylky
Odpovédnost za odchylky byva spojovana s uréitym typem pii¢iny odchylky: odl’;’; Sgg”
e rozpoctova odchylka — obvykle je v odpovédnosti Gtvaru, ve kterém vznikla, goﬁtilia
odchylky
e vykonnostni a u¢innostni odchylka — protoze se vaze k neproduktivnimu vyuziti kapacity,
vystavuji se pro tyto ptipady samostatné doklady (mzdové doklady, hlaseni zmetki, odchyl-
kové doklady a dalsi), u kterych Ize stanovit individualni odpovédnost,
e kapacitni odchylka — obvykle byvd v odpovédnosti vedeni podniku (zavodu, oddéleni)
podle podminek konkrétniho podniku,
e odchylky z prostoji nebo z jiného neproduktivniho uziti kapacity - obvykle je muZzeme
rozlisovat podle odpovédnosti viniki, jak bylo uvedeno vyse.
10.8.3 Vyuzitelnost odchylek rezZie pro prémiovani
Jak jsme se jiz diive zminili, standardy (normy) jednicovych néklada lze stanovit relativné pies- Vy"f"‘;‘j"
n¢ a objektivné, avSak rozpocet rezijnich nakladl predstavuje spiSe aproximativni ukol. To se v nc::shy?eg
disledku odrazi i ve vyuzitelnosti odchylek pro prémiovani, popt. jinou formu hmotné zainte- rezie pro

prémiovani
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resovanosti zaméstnancii, kterd zavisi na téchto podminkach:

e rozpocet neni sestavovan Utvarem, ve kterém se odchylky vyuzivaji, minimalné¢ musi vyssi
utvar stanovit limity rezie,

poctu,

e mira piesnosti je ovlivnéna tim, zda je rozpocet odvozen z diivéjsiho vyvoje nebo jestli se
dil¢i ukoly propocitavaji nezavisle na ném, napft. rozpocet vychazejici od nuly,

e urcité typy rezijnich odchylek jsou zavislé na ¢innosti jinych ttvarti (napt. montaz soucasti
vyrobenych v jinych utvarech), tato zavislost se vyjadiuje stanovenim odpovédnosti za
vzniklé odchylky.

K ZAPAMATOVANI 18

Obecné plati, ze vykonné, predev§im vyrobni tutvary, obvykle ovliviiuji variabilni slozku
rezie, naopak vedouci utvary ovliviiuji spiSe vznik fixni sloZKky rezie. Tento poznatek je nutno
respektovat 1 pifi motivaci zaméstnancti a v§ech formach hmotné zainteresovanosti, v¢. prémio-
vani

SHRNUTI KAPITOLY METODA STANDARDNICH NAKLADU

Aplikace metody standardnich nakladd u rezijnich nakladu je zavisla na vécnych rozdilech mezi
jednicovymi a rezijnimi naklady, z nichz ma mimotadny vyznam relativné vysoky podil fixnich
nakladu.

U rezie je nastrojem pro aplikaci metody standardnich nakladt rozpocet rezijnich nakladt. Zpa-
sob jeho sestavovani a kontroly ovliviiyje aplikace metody standardnich nakladt, zejména vypo-
¢et odchylek. Zjistovani odchylek vyzaduje zpravidla prepocet rozpoc¢tu na skutecny objem,
pfipadné i skutecny sortiment vyroby.

Pti zjistovani odchylek se zjistuji jejich zakladni typy, z nichZ nejobvyklejsi odpovidaji metode
dvou nebo ctyf odchylek, pfipadné se pouziva jejich kombinace. U variabilnich nakladi je za-
kladem spotiebni odchylka, u fixnich nékladi pak objemova (kapacitni) odchylka.

PRUVODCE STUDIEM 23

Po prostudovani predchazejicich deseti kapitol jste jiz vybaveni dostatkem informaci pro to,
kterym je poskytovat fidicim pracovnikiim informace pro rozhodovani, pokud mozno ve vari-
antnim feSeni.

Seznamite se s klasifikaci rozhodovacich uloh, kterd vychazi predev§im z ¢lenéni podle toho,
jestli vyzaduji nebo nevyzaduji dalsi vklady. Dale se blize zamétime na rozhodovacimi ulohy,
které nevyzaduji vklady a tykaji se objemu a sortimentu vyroby.

¢
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11 ROZHODOVACI ULOHY TYKAJICi SE OBJEMU
A SORTIMENTU VYROBY

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY KAPITOLY ROZHODOVACI ULOHY
TYKAJICI SE OBJEMU A SORTIMENTU VYROBY

. —_ : . , : : . VA Rychly
Nasledujici kapitola bude zaméfena na vymezeni a klasifikaci rozhodovacich tloh, které tesi ngh,eg
manazerské ucetnictvi pro potteby managementu na rtiznych fidicich stupnich. Jejim obsahem je

seznameni s charakteristikou rozhodovacich uloh, z nichZz nejpodstatnéjsi je ¢lenéni na tlohy,
které vyzaduji vklady prostiedkl a nevyzaduji vklady prostredkt.

Blize se seznamime S rozhodovacimi tilohami, které nevyzaduji vklady prostfedkt, z nichz nej-
zakladnéjsi jsou tlohy které fesi vztah mezi naklady, objemem a ziskem a trzbami a rozhodovaci

ulohy, tykajici se objemu a sortimentu vyroby. Latka bude doplnéna nekolika praktickymi pti-

klady.

CiLE KAPITOLY ROZHODOVACI ULOHY TYKAJICi SE OBJEMU A SORTIMENTU VYROBY

Po tspésném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY

Budete umét: B“:’st;
e Vysveétlit klasifikaci rozhodovacich tloh
e Vymezit funkci rozhodovacich tloh, které nevyzaduji vklady
Ziskate: Ziskdte
e Znalosti o vymezeni zakladnich vztahli mezi naklady, objemem, ziskem a trzbami jako za-
kladem rozhodovacich tloh, které nevyzaduji vklady
e Informace o rozliSeni tloh, které vyzaduji vklad prostfedkd a tloh nevyzadujicich vklady
prostredki
Budete schopni: Sgﬁge:]ei
e Vysvétlit problematiku citlivosti ¢initelt rozhodovacich tiloh N/O/Z P
e Vysveétlit rozdil mezi marzi a bezpecnostni marzi
CAS POTREBNY KE STUDIU @
Celkovy doporuceny cas k prostudovani KAPITOLY je 5 hodin.
KLICOVA SLOVA KAPITOLY ROZHODOVAC/ ULOHY TYKAJICI SE OBJEMU A
SORTIMENTU VYROBY
Rozhodovaci tlohy, vklad prostiedkii, investice, vyrobni kapacita, sortiment, cenova rozhodova- K";‘fg\‘/’g

ni, fixni aktiva hmotného a nehmotného charakteru, finan¢ni investice ve formé podilovych
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ucasti, specifické formy investic, pfiristkové (inkrementalni) naklady, vyuziti vyrobni kapacity,
nevyuzitd vyrobni kapacita, optimaliza¢ni tlohy, dolni limit ceny u dopliikového vyrobku, ulohy
typu ,.bud’ anebo®, proménné veliiny, rentabilita vlozenych prostfedkil, hospodarnost, likvidita,
instalovana vyrobni kapacita (optimalni, maximalni), bod zvratu BEP (Break-Even-Point), mar-
ze (prispévek k trzbam), bezpecnostni marze (Margin of Safety — MS), kalkulace s ptispévkem
na uthradu fixnich ndkladt, marze pfipadajici na jednotku vyrobku, citlivost ¢initeld rozhodova-
cich uloh, citlivost poptavky, citlivost ceny, citlivost jednotkovych variabilnich nakladu, citlivost
fixnich nakladd, linearnost vyvoje nakladi a vynost, kapacita tizkého profilu, piesCasova prace,
zvySeni poctu smén, ptirtstkové variabilni naklady, pfirdstkové fixni naklady, zména fixnich
nakladu skokem, oportunitni naklady, optimalizace sortimentu, celkové omezeni vyrobni kapaci-
ty, rozhodovaci ulohy typu ,,pokracovat ve vyrobé nebo vyrobu zrusit“, fixni vyrobkové naklady
vyhnutelné a nevyhnutelné.

PRUVODCE STUDIEM 24

V navaznosti na vase predchazejici znalosti miizete kone¢né pristoupit k seznameni s nejdilezi-
t&j$im ukolem manazerského ucetnictvi, kterym je poskytnout fidicim pracovnikli informace pro
rozhodovaci procesy. Typické pro manazerské ucetnictvi je, Ze tyto informace zpracovava pokud
mozno ve variantnim feSeni.

V této kapitole se proto nejdiive seznamite se zakladni klasifikaci rozhodovacich tloh a pak se
budeme podrobné&ji vénovat t€ém uloham, které nevyzaduji vklad prostfedkt a jsou zaméteny na
objem a sortiment vyroby.

11.1 Vymezeni a klasifikace rozhodovaci uloh reSenych v manazer-

ském ucetnictvi

11.1.1 Obecna vychodiska

Jak bylo jiz uvedeno, v praxi existuje cela fada rozhodovacich tkolt, které vyplyvaji z pozadav-
kil managementu. V nasem textu se zaméfime zejména na nékteré typické rozhodovaci ulohy
a na ty, které vyzaduji ucetni informace. Mizeme je vymezit nasledujicimi charakteristikami:

e nutnost vkladu prostiedki (investic),

e dlouhodobost nebo kratkodobost vzniku efektti a pisobeni vkladt prostiedkd,

e vznik efektll penézn¢ métitelnych nebo neméritelnych,

e zména vyrobni kapacity nebo piedpoklad vyuziti existujici kapacity,

e zména Sortimentu,

e jind kritéria,

e cenova rozhodovani, ktera predstavuji relativné specifikou oblast, které budeme vénovat
zavérecnou kapitolu tohoto studijniho materialu.

11.1.2 Ukoly, které vyzaduji vklady prostredku

Kazdy vklad prosti‘edkt je spojovan s predpokladem, ze bude poskytovat urcity prinos (efekt).
Pro klasifikace rozhodovacich uloh je proto rozhodujici, zda efekt vznikne jednorazové nebo
kratkodobé po omezenou dobu, nebo zda bude vyvolavat efekty po delsi dobu.

Charakte-
ristiky
rozhodo-
vacich
uloh

Ukoly,
které
vyzaduji
vklady
prostredku
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Pii dlouhodobém vzniku pfinost musime rozlisovat charakter vkladu do:

e fixnich aktiv hmotného a nehmotného charakteru, v jejichz rdmci se zdtraziuji zejména
investice do informaéniho systému a rozvoje tzv. intelektualniho kapitalu,

e finan¢niho majetku ve formé podilovych tcasti v podnicich s rozhodujicim a podstatnym
vlivem,

e specifickych forem investic, za které je mozno povazovat napt. ndkup cennych papirt ur-
¢enych dlouhodobému drZeni.

Pii jednorazovém vzniku piinost se vklad jevi jako prFirastkové (inkrementalni) naklady,
které se plné tykaji dané rozhodovaci tlohy. Proto se metodika vlastniho hodnoceni rozhodovani
tesi podobné jako tlohy nevyzadujici vklad prostfedk s tim, ze jednorazovy efekt musi pokryt i
jednorazovy vklad prosttfedkt. Jako priklad miZzeme uvést nakup vyrobniho zatizeni, které je
vyuzitelné pouze pro vyrobku konkrétniho vyrobku v kusové neopakovatelné vyrobé.

11.1.3 Ulohy nevyZzadujici vklady prostredk

Vétsi mnozstvi uloh, které jsou spojeny s vkladem prostiedki, souvisi ve vyrobnim podnik s
tvorbou nebo obnovou vyrobni kapacity a proto mnoho kratkodobych tloh je spojeno s vyuZzitim
kapacity. Kapacita je spojena s existenci fixnich nakladi a jeji vyssi vyuziti vede k snizovani
podilu fixnich nakladl na jednotku produkce a ke zvySovani objemu a tedy i vynost. Zakladem
jsou ulohy, které vychazeji z predpokladu nevyuzité kapacity, mensi ¢ast uloh se vaze k ulo-
ham, kdy kapacita je jiz vyuZita, ale hledd se moznost zvyseni zisku jejim lepSim vyuZitim.

U rozhodovacich uloh, které se vazi k vyrobni kapacité, se z hlediska feSeni setkdvame se tfemi
zakladnimi typy:

e optimalizac¢ni dlohy (zvyseni objemu, optimalizace sortimentu v nesdruzené vyrobé pii
jednom nebo vice omezenich),

e stanoveni dolniho limitu ceny u doplitkového vyrobku pii nevyuzité kapacite,

e 1tlohy typu ,,bud’ anebo*, ptipadn¢ v uz$im pojeti tlohy typu ,,vyrabét nebo koupit®, ,,po-
kraovat ve vyrob¢ nebo ji zastavit®, nebo v $ir§im pojeti tlohy vazané ke sdruzené vyrobg¢,
napft. zda pokracovat ve zpracovani polotovaru v dal§im vyrobnim stupni, zda vyrabét, neni-

li odbyt pro jeden nebo i vice sdruzenych vyrobka z daného sortimentu sdruzenych vyrob-

k.

Pti feSeni kratkodobych tuloh, které se vazi k vyuziti kapacity, se pouzivaji tii zakladni promeén-
né veliciny:

e objem vyroby,

o naklady vazané ke kapacité a vyrobku,

e vynosy, resp. zisk.

11.1.4 Cenova rozhodovani

Cenova rozhodovani jsou zvlastnim typem rozhodovacich tloh, kterd maji minimaln¢ dvoji za-
kladni cil:

e uréit inosné naklady pii dané cené,

e urcit, jakou cenu vyrobku by bylo mozno nabidnout pfi danych vyrobnich, zasobovacich,
odbytovych a dalsich podminkach.
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V obou ptipadech se musi ptihlizet pfedevsim k charakteru trhu (dokonala volna soutéz, mono-
pol, oligopol apod.). Cenova rozhodovani ma sva urcitd specifika a proto se s nimi seznamite
samostatn¢ v zavérecné kapitole téchto skript.

11.1.5 Rozhodovaci kritéria

Zakladnim ekonomickym dlouhodobym cilem podniku je zejména zhodnoceni kapitalu vleze-
ného do podnikani. Toto kritérium je v praxi uplatnitelné pouze u uloh, které vyzaduji vklad
prostiedkti s dlouhodobym vznikem efektii. Obycejné se oznacuje jako rentabilita vloZenych
prostiredki a ukazatelé od ni odvozené jako ¢ista pritomné hodnota, vnitini vynosové procento,
index rentability, navratnost vlozenych prostiedk a dalsi.

U tloh nevyzadujicich vklad se vychazi z rentability vlozenych prostfedkl jako poméru zisku
a vlozenych prostiedkil, ale protoze se vlozené prostiedky nemeéni, je kritériem rozhodovani
zisk. V nékterych ulohach neni mozné ovliviiovani vynost a pak se kritériem rozhodovani stava
hospodarnest (aspora nakladi).

V nékterych krajnich situacich, které vznikaji ze stfetu mezi dlouhodobymi a kratkodobymi cili,
se muze stat rozhodujicim kritériem likvidita, i kdyz jeji zajisténi bude snizovat zisk. Pokud by
se v8ak likvidita nezajistila, mohl by se podnik dostat do konkurzu. Jindy se miize stat rozhodu-
jicim kritériem faktor ¢asu, kdy naptiklad pii technickém rozvoji je obvykle rozhodujici, kdo
prijde na trh s novym nebo inovovanym vyrobkem nejdfive, protoze ovliviiuje prodejni cenu,
ktera uhradi tfeba i nehospodarnost zptisobenou urychlenim technického rozvoje.

U nékterych rozhodovacich tloh nesta¢i hodnoceni pomoci ekonomickych, penézné vyjadie-
nych Kritérii, protoze opatieni plisobi na vznik dalsich kladnych efektl, které jsou vibec nebo
obtizné penézné vycislitelné (napt. uspory z poradku, ktery si vyzaduje automatizace, zvyseni
zajmu o vyrobky vhledem k dodrzovani dodacich lhit, kvality atd.). Rozhodovaci ulohy, kterymi
se budeme zabyvat v dal§ich ¢astech textu, patfi k t€ém typam, jejichz efekty lze vyjadfit v pené-
zich.

11.2 Rozhodovaci ulohy, které nevyzaduji vklady prostredk

Rozhodovaci ulohy, které nevyzaduji vklady prosttedkd, vychazeji z predpokladu, Ze instalova-
na vyrobni kapacita (optimalni, maximalni) je vymezena, pfi¢emz se musi rozliSovat dvé
zakladni funkce:

e instalovana kapacita neni plné vyuZita,

e instalovana kapacita je soucasné plné vyuZita.
Neékteré ulohy vychazeji piimo z pfedpokladu volné kapacity, jiné z pfedpokladu nebo moznosti
lepsiho vyuZiti kapacity, dalsi ulohy pfichazeji v avahu v obou vychozich podminkach, pii-

vvvvvv

kym vychodiskem je vztah mezi naklady, ziskem a objemem vyroby (N/Z/0).

ZjednoduSen¢ feceno Kritériem rozhodovani maximalizace absolutniho zisku. Specificky vy-
znam maji néktera neekonomicka kritéria, napt. n€které charakteristiky s ekonomickym dopa-
dem, které vsak obtizné kvantifikujeme.
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11.2.1 Vztah mezi naklady, objemem a ziskem (trzbami) pfi kratkodobém rozhodova-
ni

Pti kratkodobych rozhodovacich ulohach vychazime z piedpokladu, Ze ur¢itd vyrobni kapaci- Vztah mezi

s . . , o : o iklady,
ta je dana a v souvislosti s danou tlohou se neméni. To ma dva dtsledky: o't,)?erra] e%
oo v L . . <y Y s a ziskem

e fixni naklady (F) oznacované Casto jako ndklady kapacitni se neméni, ofi kratho-
e maximalni objem vyroby je dan instalovanou kapacitou (K), nerozliSujeme, jestli se jedna rogﬁ(‘)’g(’:
0 kapacitu technickou nebo ekonomicky optimalni. vani

Pro zjednoduseni budeme zatim ptedpokladat vyrobu jednoho vyrobku nebo skupinu jednoro-
dych vyrobkt. Vyrobek je charakterizovan témito veli¢inami:

e jednotkovymi variabilnimi naklady (v),

e jednotkovou cenou (p).

Bod zvratu, resp. bod rentability ¢asto ozna¢ovany mezinarodni zkratkou BEP (Break-Even- Bod zvratu
Point) odpovida na otazku, jaky musi byt minimalni objem vyroby (Qo), aby se trzby rovnaly
nakladim neboli od jakého objemu za¢ne byt firma rentabilni a za¢ne vznikat zisk.

Plati vztah:

F+v.Qo=p.Qo
neboli Qo=F/p-v

Tento zakladni vztah ukazuje, Ze pti danych fixnich nakladech je rozhodujici rozdil mezi jednot- Marze
kovou cenou a jednotkovymi variabilnimi naklady. Tuto veli¢inu ozna¢ujeme jako marZe.

Jeji absolutni ¢astka (m) se Casto vyjadfuje ve vztahu k trzbam (T), coz mé praktické uziti.
Marzi vyjadienou v procentech nékdy oznacujeme jako ukazatel prispévku k trzbam (PT). Ten
nam ukazuje, kolik procent z ceny predstavuje rozdil mezi cenou a jednotlivymi variabilnimi
naklady.

PT=(p-Vv)/p

RESENY PRIKLAD 11-1

b4
AN

Vyjdeme z téchto vychozich udaji:
p =80, v=30, F =80 000, K =2 000 jednotek, skute¢ny rozsah jednotek Qs =1 700.

Ukol:
Vypocitejte bod zvratu vyjadieny objemem v naturalnich jednotkach i v trzbach.

Reseni prikladu

Vypocet bodu zvratu:
Q(BEP) =80 000/ (80 — 30) = 1 600
m=80-30=50

Vypocet prispévku k trzbam:
PT =50/80=0,625 =62,50 %
T(BEP) =80 000 /0,625 = 128 000 neboli
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T=1600.80 =128 000
Bodu zvratu vyjadieného objemem v naturalnich jednotkdch se dosdhne pii vyrobé 1 600
jednotek, kdy trzby ¢ini 128 000 K¢ pfi ptispévku k trzbam 62,50%.
*
Bezpecnostni marze (Margin of Safety — MS) ma ukazat, jakym ma podnik prostor v objemu BeZpeté',
vyroby (trZeb) tak, aby si udrzel zisk. Mize se vypocitat pomoci objemu i pomoci trzeb. Obvyk- ','::,Zfz

le se vyjadiuje ve vztahu k planovanému, skutecnému nebo primérné dosahovanému objemu
produkce.

RESENY PRIKLAD 11-2

Ukol:

Vyjdete ze zadani objemu produkce jako u piedchazejiciho piikladu. Vasim tkolem je
vypocitat bezpecnostni marzi

Reseni prikladu

MS = Qs — Q(BEP) / Qs neboli
MS = (3400 -1 600) /1 700 = 0,0588, tj. 5,88 %
Podnik ma prostor v objemu vyroby (tak, aby dosahoval zisku) 5, 88%.

*

Z uvedeného vyvoje fixnich a variabilnich ndkladl i trzeb je zfejmé, Ze vyrobku se pfifazuji
pouze dvé€ veli¢iny: jednotkové variabilni naklady a cena. Toto pojeti odpovida kalkulaci varia-
bilnich nakladd, ktera se oznacuje téZ jako kalkulace s prispévkem na tihradu fixnich nakla-
du. U ni se k vyrobkiim nepfifazuji fixni naklady, nebot’ je chapeme jako by byly funkci casu
(néklady obdobi).

K ZAPAMATOVANI 19

Pii rozhodovacich tilohach se nevychazi z vyrobkového zisku, ale z marze piipadajici na jed-
notku vyrobku. Zjednodusené mtizeme vyjadfit, Ze pfi stejném vyjadieni jednotky objemu (nej-
castéji - K¢ trzeb) je ze dvou vyrobkll vyhodnéjsi vyrabét ten vyrobek, ktery ma vetsi marzi,
protoze k pokryti fixnich nakladt sta¢i mensi objem vyroby.Po dosazeni tohoto objemu vyroby
zacne vznikat zisk.

11.2.2 Vztah mezi naklady, objemem a ziskem (trzbami) a rozhodovaci ulohy

Za piedpokladu neménné vychozi kapacity (K) a k ni vazané slozky fixnich nékladi (F) se fesi
cela fada dilCich uloh, které jsou zaloZeny na linearit¢ vyvoje nakladii a vynosti. Neznamou v
feSeni je pak jedna ze zékladnich proménnych, tj. variabilni jednotkové naklady (v), cena (p)
a planovany, pripadné skuteény objem nebo stupenn vyuziti vyrobni kapacity (Q), popiipad¢ je-
jich kombinace, celkové naklady ((N), celkové variabilni naklady (V), celkové trzby (T) vyrob-
kovéa marze (p — v), celkova hruba marze (T — V), poptipad¢ zisk (Z) jako rozdil mezi celkovymi

N
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naklady a trzbami. U uvedenych uloh pfedpokladame, Ze kritériem rozhodovani je absolutni

vySe zisku.

Ve vsech uvedenych tlohach se vychazi ze zakladniho vztahu:

Z=(p-Vv).Q-F.
11.2.3 Citlivost jednotlivych c¢initelti rozhodovacich iloh N/O/Z

V praxi potfebujeme ¢asto odpoveédét na otazku, ktery z Cinitelll uvedenych v feseni dané ulohy Cit_”‘_’toff

je nejcitlivéjsi. Citlivost se vyjadiuje procentem zmény &initele, pii niz bude zisk roven nule. ,onoqo.

Pifedmétem hodnoceni jsou planované (ptedvidané, ocekavané a jiné predem uréené) veliciny. vacich
uloh N/O/Z

Nejcitlivejsi je ta velicina, u které je nejnizsi procento zmény, ktera by vedla k nulovému vy-
sledku. Tato informace je dulezita proto, Ze na tuto veli¢inu se pfednostné zaméfuji vedouci

pracovnici pii bézném fizeni.

V praxi se zjistuje:

citlivost poptavky, resp. objemu vyroby (Sq),
citlivost ceny (Sp),

citlivost jednotkovych variabilnich nakladi (Sv),
citlivost fixnich nakladi (Sf).

RESENY PRIKLAD 11-3

Vyjdeme ze zadani pfedchozi prikladu (Q1 =1 700, p1 = 80, vl =30, F1 = 80 000).
Ukol:

Vypocitejte miru citlivosti jednotlivych Cinitelii pfi bodu zvratu Qo = 1 600 jednotek.

Reseni prikladu

a) Citlivost poptavky

(pl-v1).Qo=F1

(80 —30) . Qo =80 000

Qo =1600

Sq=(Q1-Qo)/Q1
Sg=(1700-1600)/3400=0,0588, tj. 5,88 %

b) Citlivost ceny

(po-v1).Ql=F1

(po—30) .1 700 =80 000

po = 38,53

Sp=(pl-po)/pl

Sp = (80 - 38,53) / 80 = 0,0368 = 3,68 %

¢) Citlivost jednotkovych variabilnich nakladi
(pl-v0).Ql=F1

(80 -vo) . 1700 =80 000

vo = 16,47

N
AN
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Sv=(vo-vl)/vl
Sv=(16,47-30)/30=0,098=9,8%
d) Citlivost fixnich nakladu
Fo=(pl-v1).Q
Fo=(80-30).1700
Fo =85 000
Sf=(Fo-F1)/F1
Sf = (85 000 — 80 000) / 80 000 = 0,0625 = 6,25 %
Z zvedeného prikladu vyplyva, Ze nejcitlivejsi z Cinitelti, obsazenych v feSeni dané ulohy,
je cena. Staci pokles poptavky o 3,68% a ¢innost pfestane byt ziskova. Naopak nejméné
citlivé jsou variabilni jednotkové néklady, které by se mohly zvysit 0 9,8%.
*
V praxi se nekdy namita, ze posuzuje citlivost jednotlivych Ciniteli nezdvisle na zmeéné jinych
Cinitelll, piesto praxe tento rozbor velmi ¢asto pouziva.
11.2.4 Omezeni pouZiti rozboru N/O/Z
Pti feSeni kratkodobych tloh, které se provade€ji rozborem N/O/Z, je nutno brat v tivahu urcita pg'gglz‘;{z
zakladni omezeni: rozboru
N/O/Z

predpokladem pro uziti N/O/Z je linearnost vyvoje nékladt a vynost a stalost vychozich
predpokladt, zejména velikosti instalované kapacity a z toho vyplyvajici stalost fixnich na-
kladt. Pokud se v nékteré uloze predpoklada dodateéna zména fixnich nakladt, musi se
zména tykat celé Glohy. Pokud se predpokladd vyjimeéné zména fixnich nakladi skokem,
musi se obvykle feSeni rozdélit na vice dil¢ich tloh, které mohou mit vice feSeni. Napiiklad
stoupnou-li fixni naklady skokem, mulize se stat vyroba ztratovou a pak se vypocitava novy
bod zvratu. OvSem je tieba pfipomenout, Ze zména fixnich nakladd skokem je obvykle spo-
jena s vkladem prostiedk,

stalost se vécné tyka téchto oblasti:

- technologie, prip. organizace vyroby, protoze takové zmény jsou obvykle doprovazeny
vkladem prostfedkd se vznikem efektti po delsi dobu vkladu,

- predpoklada se, ze I1ze provést rozliSeni fixni a variabilni sloZky nakladi,

- u vétsiny tloh se nepfedpoklada vznik jednotkovych fixnich nakladu, vazanych k urci-
tému vyrobku,

- vétsina uloh vychazi z predpokladu jednoho nebo skupiny homogennich vyrobkii, exis-
tence heterogennich vyrobku vyzaduje specifické postupy, které piesahuji rozborové
prosttedky vztahu N/O/Z, naptiklad uziti simplexové metody pti optimalizaci sortimen-
tu,

- nepredpoklada se pokles ceny pii zvySeni objemu, i kdyZ v praxi (poskytnuti rabatu) i
cenové teorii (pokles ceny pfi zvySeni nabidky) se s nim musi pocitat,

- nepiedpoklada se vazba jednotkovych variabilnich nikladé na zménu objemu vy-
roby, ackoliv v praxi jsou relativné vyssi jednotkové variabilni naklady pti malém obje-
mu nez pii vy$§im objemu vyroby.

Linearnost a stabilita vyrobnich charakteristik se vaze ke kratkodobému horizontu a pii del$im
horizontu se musi ¢asto pfipustit vyvoj nelinearni. U nékterych technologii, zvlasté téch, které
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jsou zalozeny na vytéznosti pouziti suroviny, se musi nelinearnost pfipustit i v kratkodobych
ulohéch.
Pro vypocet nakladového minima a ziskového maxima je zapotifebi zapojit marginalni (p¥i- POfIZ'{'It"
ristkové) naklady (n') a vynosy (v'): Eatr
e pii dosazeni nakladového minima se primérné naklady (n) rovnaji jednotkovym marginal- nakladu
nim nakladd,
e pii dosazeni ziskového maxima se rovnaji marginalni naklady marginalnim vynostim, do-
kud je pokles vynosii na dalsi jednotku mensi nez ptirtistek nakladd, zisk stoupd, v opacném
ptipadé se absolutni ¢astka zisku zmensuje.
11.3 Rozhodovaci ulohy tykajici se objemu a sortimentu vyroby
11.3.1 Vychozi predpoklady
Optimalizace objemu vyroby je ¢asto spojena s optimalizaci sortimentu. V ivodu této podkapi- ~  Vychozi
© 1ws oy , [y R , , predpokla-
toly se nejdiive seznamime s vychozimi pfedpoklady pro feSeni rozhodovacich tloh: dy rozho-
e rozhodovaci tlohy se nejdiive omezuji na vyrobu s jednim vyrobkem, coz je typické pro dovag;'gz
homogenni vyrobu se znamou vyrobni kapacitou. Rozhodovani o sortimentu piedpokladd  tykajicich
znalost vyrobnich kapacit jak v homogenni, tak heterogenni vyrob¢. Optimalizace sortimen- asseofﬁlrﬁ;“nli
tu byva vzdy neptimo spojena s optimalizaci objemu, u vyroby

e rozhodovani o objemu vyroby musi odliSovat situace, kdy se jedna o linearni nebo naopak
nelinearni vyvoj nakladi a vynosi:

- prti linearnim vyvoji se dosahuje optimalniho feseni pii plném vyuziti kapacity, jejimz
projevem je plné vyuziti fixnich nakladd, které ve svém dusledku predstavuje nejnizsi
vyrobkové naklady a dosazeni nejvyssiho absolutniho zisku, kdy nakladové minimum
a ziskové maximum se Kryji,

- pfi nelinearnim vyvoji je situace odliSna a vyzaduje uziti prirastkovych (marginalnich)
veli¢in. Ziskového maxima se dosahuje pfi takovém objemu, pfi kterém se marginalni
naklady rovnaji marginalnim vynosim, naproti tomu nakladové minimum muze pted-
chazet nebo ho i nasledovat objem charakterizujici ziskové maximum. Nakladové mi-
nimum odpovida objemu, kdy se jednotkové marginalni naklady kryji s pramér-
nymi vyrobkovymi naklady,

e i kdyz ptedpokladame linedrni vyvoj nakladid, nemusi to znamenat neménnost néklado-
vych nebo vynosovych veli¢in, kterd souvisi s uréitou zménou, ktera je pfredmétem rozho-
dovaci ulohy. Tato skute¢nost vyplyva z podstaty rozhodovacich tloh, které davaji odpoveéd’
na otazku, zda se ma provést zména a pokud ano a existuje vice variant, pouziti které vari-
anty je nejvhodnéjsi. U nekterych tloh byva vyrobni kapacita flexibilni, coz je dano témito
faktory:

- pri existenci dil¢ich vyrobnich kapacit je celkova kapacita dana kapacitou uzkého pro-
filu, pak se zakladni tilohou feSeni stava otazka, zda je vhodné omezeni vyroby na objem
odvozeny od maximalni kapacity uzkého profilu, nebo zda ma byt chybéjici kapacita uz-
kého profilu nahrazena nakupem mimo podnik,

- zakladni kapacita se mize zvysit i dal$Simi zplisoby, zejména pies¢asovou praci nebo
zvySenim poctu smén,

- opacnou ulohou se pfi poklesu objemu odbytu a nasledn¢ i vyroby mtze stat feseni, zda
je vhodné docasné pi‘eruSeni nebo zastaveni vyroby.
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11.3.2 Rozhodovani o objemu vyroby
. . . , v no xs oz Optimali-
a) Optimalizace objemu vyroby p¥i rozdilnych dil¢ich kapacitach sace
Abychom si piiblizili rozhodovaci ulohu, jejimz cilem je optimalizovat objem vyroby pfi rozdil- ,O%emﬁ‘_

, X7 L . Feir ® Vyro. ri
nych dil¢ich kapacitach, vyjdeme z konkrétni situace: ,oyzdﬂ ,J,/yﬁh
Ve strojirenském podniku existuji rozdilné dil¢i kapacity slévarna a mechanické dilna. Pfi ne- diléich

kapacitach

moznosti prekroceni kapacity Qs zvySenym objemem vyroby, je nutno vyieSit otazku, zda je
mozné a vhodné zadat zhotoveni soucasti, polotovari, piipadné vykont, které neni schopna za-
jistit vlastni dil¢i kapacita slévarna, externim dodavatelim. Naklady na pofizeni uskute¢néné
prostfednictvim externich dodavatelt se zpravidla lisi od nékladd ve vlastnim podniku.

Vyjdeme z ptredpokladu, ze externi dodavka zplsobi zvySeni variabilnich jednotkovych na-
kladid. Zakladni otazkou se stava, jaky musi byt minimalni objem vyroby Q2, aby se dosahlo
stejného zisku, jakého se dosahuje pii dosavadnim feSeni, které maximalné vyuziva kapacitu
uzkého profilu Q1.

Prakticke feseni rozhodovaci tlohy mtze byt dvoji:

e od externich dodavatelti se budou nakupovat pouze chybéjici souéasti, polotovary, atd.
pro zajisténi celkové vyroby Q2,

e od externich dodavateli se nakoupi cely potiebny objem soucasti, polotovart, atd.
a dosavadni kapacita tzkého profilu bude vyuzita jinak.

Pokud se neméni fixni naklady, plati:
(p—Vv).Q1-F=(p—-Vv1).Q2-F, neboli
Q2=(p-vVv).Ql/p-Vv1

RESENY PRIKLAD 11-4

V podniku existuji dvé dil¢i kapacity — slévarna s kapacitou (Qs) 110 jednotek
a mechanicka dilna s kapacitou (QM) 130 jednotek. Dale vyjdeme z téchto tidaju:

e cena (p) =50,
e dosavadni variabilni jednotkové naklady (v) = 20,
e zvySené variabilni jednotkové naklady (v1) =23,
o fixni naklady (F) = 3 000

Ukol:

Jaky musi byt minimalni objem vyroby (Q2), aby se dosahlo stejné¢ho zisku, jakého se
dosahuje pfi dosavadnim feseni, které maximalné vyuziva kapacitu uzkého profilu (Q1).

Reseni prikladu

Q2=(p-v).Ql/p-vl
Q2 =(50-20).110/50 — 23 = 122,2 jednotek

Teprve pii prekroceni objemu 122,2 jednotek se vyplati zajistit zvySeni objemu dodavkami
od externiho dodavatele pro celou produkci Q2.

N
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b) Zvyseni objemu vyroby zavedenim druhé smény ﬁ;{:ﬁ]’z
U feseni uloh tohoto typu najde uplatnéni rozliSeni relevantnich a nerelevantnich nakladi. vyroby
i sz ¥ ro . w0 , . f1r . o zavedenim
Pfipominame, Ze relevantni naklady maji charakter piiriistkovych (inkrementalnich) nékladi. U druhé
nckterych uloh je dale tfeba vzit uvahu i naklady a vynosy oportunitni. smény
Prirtastkové variabilni naklady mohou mit dvoji charakter:
e charakter zvySeni — napiiklad piiplatek za praci piescas,
e charakter sniZeni — napftiklad pfi poskytnuti rabatu dodavatelem za zvyseny objem odebira-
ného materialu.
Prirtastkové fixni naklady se vyskytuji zejména pii zavadéni druhé nebo tieti smény (piikladem
muze byt mzda sménového mistra nebo personalu dilny. Rozhodnuti o zavedeni dalSi smény se
projevi zménou fixnich nakladi skokem a dochazi rovnéz k posunu bodu zvratu.
Inkrementalni charakter mohou mit napf. i zmény ceny.
Pokud se jedna o oportunitni naklady (vynosy), mohou zasadné ovliviiovat feSeni. Vyskytuji
se v nasledujici podobé:
e usetii se penale odbératele, které by jinak vzniklo pii nedodrzeni lhit dodavky podle ob-
chodnich smluv,
e piinezvyseni objemu produkce se nezvysi trzby a podnik pfijde o zisk, pfipadné o jeho ¢ast,
ktera je vazana k ptirtistku objemu.
C) Prace v druhé sméné P?,fﬁ,g
sméné

Pro praci v druhé sméné je charakteristické zvySeni fixnich nakladd, které nevyZaduje vklad
prostiredki. Naopak zvySeni objemu byva doprovazeno snizenim jednotkovych variabilnich
nakladt. Zakladnim ukolem pak je ovéfeni, jaké je potfebné zvySeni objemu na troven Q2, aby
se dosahlo alespon zisku, ktery odpovida stavu pted zavedenim druhé smény:

Z1=(p-Vv).Ql=(p-v£v).Q2-(F+F")
neboli
Q2=Z1+FxF)/p-v=Ev

RESENY PRIKLAD 11-5

Vyjdeme ze zadani ptedchazejiciho prikladu a nasledujicich udaji, které jsou nutné k fese-
ni ptikladu:

e prace v druhé smeéné prinese zvySeni fixnich nakladt (+ F”) o 800,
e zvySeni objemu pak zplisobi snizeni jednotkovych variabilnich nakladi (- v') o 1,
e pfi praci v jedné sméné mizeme vyrobit 110 jednotek a dosahnout zisku 300,

e prodej je mozny zvysit na 125 jednotek.

Ukol:
Provéite, zda zavést druhou sménu v tGtvarech piedstavujicich uzky profil.

N
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Reseni prikladu
V této Casti feSeni provedeme vypocet varianty, kterd ndm ma poskytnout odpovéd na
otazku, zda zavést druhou sménu v utvarech predstavujicich uzky profil:
Q2 =300 + 3 800/50 — 19 = 132,2 jednotek
Teprve pti dosazeni objemu 132,2 jednotek by bylo vhodné zavedeni druhé smény. V sou-
Casné dobe¢ je vSak realné pocitat pouze se zvySenim prodeje na 125 jednotek (Q3):
Z3=(p-v£v).Q3—-(F+F)
Z3=31.125-3800=175
Pii uvedenych kriteriich bylo dosazeno nizsiho zisku a proto je tfeba ovéfit, zda nebude
vhodnéjsi pouziti pfesCasové prace namisto zavedeni dalsi smény.
*
d) Prace prescas P@sﬁfgfé

Pro praci prescas je charakteristické zvySeni jednotkovych variabilnich nakladi, které je zpi-
sobeno predevsim priplatky, které se zaméstnanciim vyplaceji ke mzd¢ za praci piescas.

RESENY PRIKLAD 11-6

Budeme pokrac¢ovat podle zadani piedchazejiciho piikladu, které rozsitime o dalsi potieb-
né udaje:
e (ini-li praimérné zvySeni v'(+ 4), bylo by téeba podle naseho vzorce dosahnout mini-
malniho objemu Q4, ktery by zajistil stejny zisk jako byl pfed zavedenim prace
prescas.

Ukol:
Ovéite, zda je vhodné pracovat v téchto Gtvarech prescas.

Reseni prikladu

Q4 =300 + 3000/ 50 — 24 = 126,9 jednotek
Pti vyrobé pouhych 125 jednotek by ¢inil zisk (Z4) pouze:
Z4 =26 .125-3000 = 250

Kdyby nebylo jiné omezeni, nejvyhodnéjsi by bylo nezvySovat objem vyroby, protoze pii
vyrobé 110 jednotek bylo dosazeno zisku 300.

*

Takové tlohy vyzaduji obvykle jesté dodateéné posouzeni, pii kterych se vyuZzivaji oportunitni
charakteristiky.

e) Alternativni 'eSeni prace prescas
Pti feSeni rozhodovaci ulohy, kdy bylo pfedmétem feSeni zvySeni objemu vyroby zavedenim
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presCasové prace, jsme vychazeli z predpokladu, Zze uzkoprofilové soucasti, kterymi v nasem
ptipadé byly soucasti a polotovary, byly vyrabény s vy$§imi variabilnimi naklady. Pramérné
zvySeni se tykalo tedy veskeré vyrabéné produkce. Takto se postupuje piedevsim v ptipadech,
kdy je obtiZné rozliSeni variabilnich nakladu spojenych s prvni a druhou sménou, ve které se
pracuje piescas.

Pokud je v praxi mozné provést rozliSeni variabilni ndkladi mezi prvni a druhou sménou, pak se
zvySeni variabilnich nakladli omezuje pouze na vyrobky zhotovované v ramci piesc¢asové prace.

prescas

RESENY PRIKLAD 11-7

Budeme vychazet nadale ze stejného zadani jako u ptedchazejiciho piikladu, zvyseni jed-
notkovych variabilnich nékladl pti praci prescas predpokladame + 16.

Ukol:

Proved’te vypocet celkového zisku.

Reseni prikladu

Zisk pti vyrobé 110 jednotek za nizsi variabilni néklady:

(50 —-20) . 110 — 3 000 300
Zisk pti vyrobé 30 jednotek prescas:

(50-36) .15= 210
Celkovy zisk 510

Podstatné zvyseni zisku je zpiisobeno skutecnosti, ze fixni naklady, v nasem piipadée 3 000,
se neméni a dosahovana marze 14 K¢ / jednotku tedy v plné vysi ptispiva ke zvyseni zisku.

*

f) Rozhodovaci ulohy tykajici se objemu a kvantifikovatelné a nekvantifikovatelné
efekty

Pti feSeni rozhodovacich uloh tykajicich se objemu produkce jsme vyjadfovali dopad ulohy na
zmeénu kvantifikovatelnych veli¢in ptirastkového (inkrementalniho) typu:

e zména jednotkovych variabilnich nakladi,
e zména ceny,
e zména fixnich nakladi,

e zména objemu vyroby (prodeje nebo trzeb).

Protoze jsme vychazeli z toho, ze se jednalo o vyrobu jednoho vyrobku nebo o skupinu stejnoro-
dych vyrobkt (homogenni vyroba), do pozadi pon¢kud ustupovala zména marze. Déle je ziejmé,
ze nelze vychazet z jednotkového zisku, ktery mizeme v ptipadé vyroby jednoho vyrobku snad-
no vypocitat, ale az odvozenim z piijatého feseni, nebot’ vyse jednotkového zisku zavisi mimo
jiné na objemu produkce.

Tato zména vSak vyvolava i dal$i efekty, jejichZ respektovani je obtizné, a které se mohou pro-
jevovat jako kladné nebo negativni, avSak nelze je vyjadrit v penézich nebo jsou kvantifiko-
vatelné obtizné. Patii k nim naptiklad tyto otazky:

e zda jsou pro zvyseni objemu vyroby k dispozici dalsi odborni pracovnici,
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e zda nebude tfeba vynaloZzit dodate¢né naklady na jejich zaSkoleni,
e 0 kolik procent poklesne produktivita prace pfi praci piescas v dalSich sménach, kdyz pra-
xe uvadi dosahovani poklesu o 10 az 20 %,
e bude se jednat o docasné nebo trvalé zvySeni objemu produkce,
e v piipadé docasného zvySeni bude dulezité, zda jsou zékaznici, kvtli kterym ke zvyseni vy-
roby dochazi, perspektivni nebo nahodni.
V ptipadé poklesu vyroby se formuluji jest¢ dalsi Gilohy, napiiklad:
e zda by nebylo vyhodnéjsi provoz, linku, dilnu nebo dalsi pracovisté radéji do¢asné nebo
trvale zastavit. Tato otazka vSak jiz patfi mezi ulohy typu ,,bud’ anebo®, kterym se budeme
vénovat v zavérecné Casti této kapitoly.
11.3.3 Rozhodovaci ulohy o optimalizaci sortimentu
V textu této podkapitoly se zamétime na vyrobky primyslovych podniki, i kdyz postupy jsou Roz,h,‘;d;‘
aplikovatelné i na jina vyrobni odvétvi, ptipadné ¢aste¢né€ na sluzby a obchodni zbozi. Pozornost g Z‘;tf'moa”}f
bude vénovana nesdruZené vyrobé, problematikou sdruzené vyroby se budeme zabyvat v pod- ~ zaci
kapitole vénované tiloham typu ,.bud’ anebo*. sortimentu
Na optimalizaci vyrobniho sortimentu pisobi nékolik zasadnich vyrobnich faktori:
e zda existuje kvantitativni nebo jiné omezeni vyroby (prodeje) ur¢itého vyroby a pokud
ano, je nutno tato omezeni vymezit a kvantifikovat,
e je tieba vymezit celkové omezeni vyrobni kapacity,
e je tieba vymezit dil¢i omezujici faktory, které se vazi k jednotlivym vyrobkim,
e zda se jedna o kratkodoby nebo dlouhodoby pristup.
Rovnéz u kratkodobych rozhodovacich aloh o optimalizaci sortimentu je kritériem rozhodovani ~ Podminky
maximalizace zisku, i kdyz se ji dosahuje nepfimo pomoci maximalizace marze pii danych fix- ’;{,‘;trf:sgf
nich nakladech. Aby tyto tlohy mohly byt feSeny, je dilezitou podminkou znalost marZe (pri-  bych dloh
spévku na thradu) jednotlivych vyrobki.
Pti volbé sortimentu je zapotiebi rozliSovat tyto omezujici faktory, které maji rozhodujici vy-
Znam:
e jedinym omezenim je celkova instalovana kapacita, pficemz vyrobky jsou rovnocenné z
hlediska naroku na kapacitu,
e existuje jediné omezeni, jsou vsak diferencované pozadavky jednotlivych vyrobkl na ka-
pacitu,
e existuje vice omezeni.
Volba sortimentu pii jednom omezeni
Nediferencované omezeni podle vyrobki Ne(ﬂtfsr::é
Pokud je jedingym omezenim instalovana kapacita, dosahuje se maximalni zisk pfi vyrobé& vyrob- °’"eg§|’g
ku, ktery ma nejvétsi marzi. V Cisté podobé se takovy typ ulohy vyskytuje ojedingle, protoze vyfobkﬁ

musi splitovat tyto dvé podminky:

e vSechny vyrobky, které prichazeji v tivahu pro vyrobu, maji stejny narok na kapacitu a jsou
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z hlediska vyuziti kapacity zaménitelné,

e neexistuje omezeni z hlediska odbytu jednotlivych vyrobki.
Pokud by nebyla splnéna podminky neexistujiciho omezeni z hlediska odbytu jednotlivych vy-
robki, pak by se maximalniho zisku dosdhlo u vyrobku s nejvy$si marzi az do dosazeni plano-
vaného objemu prodeje s doplnénim dalSich vyrobkt v potadi klesajici marze.
Omezeni diferencované podle vyrobkii dff)e"::rfceg'
Dale je tfeba odlisovat ptipad, kdy sice existuje jediné omezeni, ale kazdy vyrobek ma odlisSny Va"'/a,z;;)‘:(’g
narok na vyuZiti tohoto omezeni. V tomto piipadé nebude rozhodovat marze piipadajici na Y
jednotlivé vyrobky, ale podil marze, pripadajici u jednotlivych vyrobkii na jednotku omezu-
jiciho Cinitele.

. Vztah ke

Vztah ke kalkulaci Kalkulaci
Je nutno zduraznit, Ze pii volbé sortimentu nelze vychazet z kalkulace plnych nakladi a tedy
ani jednotkového vyrobkového zisku, kdy se vyrobkiim pfifazuji i fixni naklady, obsazené
prevazné v rezii. Existuje vice pficin, my se omezime alesponi na tyto dve:

e rozvrhové zakladny rezie mohou byt arbitrarni, takze i ¢astka rezie, kterd je zahrnuta do

vlastnich nékladt vyrobki, nemusi zobrazovat realnou situaci,

e pii optimalizacnich propoctech se vychazi z kalkulaci, u nichz jsou rezijni naklady ptitazeny

mimo jiné se zfetelem na objem vyrobené nebo planované produkce, avsak pii optimalizac-

nim propoctu mohou byt jednotlivé vyrobky zatazeny v odliSném mnozstvi, pfipadné nemu-

si byt zarazeny viibec.

Odbytova omezeni u jednotlivych vyrobki o?':l:zy;z}/z
Pokud existuji odbytova omezeni u jednotlivych vyrobki, ktera nedovoli, aby se celkova kapa- jed r“lo,t;";
cita vyuzivala pouze pro vyrobu nejvyhodnéjsiho vyrobku, plati tato jednoducha pravidla: erogka
e vypocitd se marze samostatné na kazdy vyrobek,
e vyrobkova marzZe se piepocte na jednotku omezeni,
e marze na jednotku omezeni se sefadi podle velikosti,
e plan vyroby se sestavi tak, Ze nejdiive se zatadi vyroby s nejvyssi marzi a postupné dalsi
vyroby s nejblize niz§i marzi, az se kapacita naplni,
e pokud by se ve vyjime¢ném piipadé stalo, Ze vyrobek ma zapornou marzi, nezafazuje se
ani v pfipad¢ nenaplnéni disponibilni kapacity.
Situaci si znazornime pomoci konkrétniho piikladu na volbu sortimentu pfi omezené poptavce.

- . " . . imali-
Optimalizace sortimentu pri dvou a vice omezenich S;C“en;ir'_
V ptipadé, kdy existuji dvé nebo vice dil¢ich omezeni, nelze pouzivat vyse uvedené postupy, ale t”"e"‘d‘:/ gl’J’
vyZzaduje to specificky postup, ktery je spojen s uzitim simplexové metody. S jeji aplikaci jste se a vice
seznamili v pfedmétu Kvantitativni metody v ekonomii. omezenich
Rozhodovani o sortimentu vyrobkii a dlouhodobé rozhodovaci ulohy ROZC;,?,,O;
Kratkodobé rozhodovani o sortimentu vyrobkt se mize jevit jako nahodné, ale ve skute¢nosti se Sor‘:if;‘f‘;‘;é
zékladni struktura Vyrobkﬁ musi urcit jiz pfi dlouhodobém pozo.rovém’, konkré'tné pfi pofizo- ad|0}:.lh0d0
vani dlouhodobého majetku, naptiklad staveb, samostatnych movitych véci, ale i patentl, soft-  bé rozho-
ware a podobné, protoze tyto slozky maji dlouhodobé piinosy. Proto hodnoceni ekonomické dg)%

efektivnosti investic produktivniho charakteru musi byt vZdy spojeno se zasadni pfedstavou o
budoucim sortimentu. Efektivnost investice a efektivnost sortimentu, ptfipadné jeho objemu, se
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pak stavaji spolecnou rozhodovaci tilohou zejména z téchto divodi:

e zakladem hodnoceni ekonomické efektivnosti investic je vyjadieni faktoru ¢asu pomoci
diskontu budouci piinost, tj. efekti, které predstavuji predev§im penézni toky (cash flow),
zahrnuji zjednodusengé ¢isty zisk a odpisy,

e vySe zisku zavisi mj. na sortimentu vyrobkil, o némz musi byt rozhodnuti jiz pii hodnoceni
investice.

11.3.4 Rozhodovaci ulohy typu ,,bud’ anebo“

Pti feSeni té€chto rozhodovacich tloh se zpravidla vychazi z posuzovani dvou vzajemné se vylu-
Cujicich variant. Patfi tu i n¢které ulohy, které se vazi ke sdruzené vyrobe¢.

a) Rozhodovani vyrobit nebo koupit

U tohoto typu rozhodovacich uloh je fesena odpoveéd’ na otazku, zda je vyhodnéjsi urcity vyro-
bek nebo vykon vyrobit ve vlastnim podnik nebo ho poftidit od externiho dodavatele. Mize se
jednak o hmotné vykony (polotovary, soucastky, nadhradni dily), i jiné vykony nebo sluzby (pra-
ce ve mzd¢, nakup energie nebo vyroba ve vlastni elektrarn¢ podniku).

Zakladnim kritériem hodnoceni je pfinos k vytvofenému zisku, ale nelze zapomenout ani na
kvantitativni faktory, kterymi jsou napf. pfesnost vyroby soucasti, kvalita, terminy dodavek,
kvalifikace pracovniki a dalsi.

Dalsim kritériem je rozliSeni kratkodobého a dlouhodobého piistupu. My se v dal$im textu
budeme zabyvat kratkodobym pfistupem, protoze dlouhodoby ptistup je obvykle spojen s rozho-
dovanim, zda rozsitit kapacitu, coz vede k vkladu prostfedkl a nasledn€ hodnoceni ekonomické
efektivnosti investic.

Pti kratkodobém hodnoceni, kdy se nevyzaduji dalsi vklady prostiedkd, rozliSujeme dvé situa-
ce:

e kdy instalovana vyrobni kapacita neni doposud plné vyuZita,

e kdy instalovana vyrobni kapacita je vyuzita, ale pfedmétem feseni bude jeji lepsi vyuZiti.

aa) Rozhodovaci ulohy, kdy vyrobni kapacita neni dosud vyuzita

Pokud v podniku existuje nevyuzitd vyrobni kapacita, feSenim je zvysit jeji vyuziti. ZvySeni
vyuZiti vyrobni kapacity se projevi tim, Ze existujici fixni naklady se rozlozi na vétsi rozsah
produkce. Pfi zjednoduseni jsou kritériem pro rozhodovani priristkové velifiny:

e variabilni ndklady vyrabéného vyrobku nebo vykonu musi byt mensi nez cena nakupova-
ného vykonu,

e nékdy se navic musi brat v avahu i fixni vyrobkové naklady typu vyhnutelnych nakladi
(pokud by se vyrobek nevyrabél, ale nakoupil, tyto naklady by nevznikly).

Rozhodo-
vaci ulohy
typu ,,bud’

anebo“

Rozhodo-
vani
vyrobit
nebo
koupit

Zakladni
kritéria

RESENY PRIKLAD 11-8

V podniku se pfi vyrobé soucasti pouziva lisovaci forma, u které se provadéji ¢asové odpi-
sy bez zfetele na pocet vylisovanych soucasti, soucast se doposud nakupovala od externiho
dodavatele za 2 500 K¢/kus.

N
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V piipadé vyroby této soucasti ve vlastnim podniku bude tieba vynalozit variabilni naklady

v této vysi:
e piimy material (PMT) 1250
e piimé mzdy (PMZ) 250
e variabilni slozka rezie (RV) 500

Dalsi potfebné udaje pro feseni této rozhodovaci ulohy:

e musi se poridit lisovaci forma, jejiz mesi¢ni odpisy by Cinily 50 000 K¢ bez ohledu na
skute¢ny pocet soucasti, které byly vylisovany (jedna se o kalkula¢ni polozku Ostatni
ptimé naklady - OPN),

e piedpoklada se, Ze mési¢né bude vyrobeno 2 500 kust soucasti,

e protoze doposud neni kapacita pln€ vyuzita, nechce podnik propustit kvalifikované
délnika, kterym plati vyrovnani mzdy ve vysi 50 % mezd, které by dostavali pii jejich
plném vyuziti,

e fixni nevyhnutelné naklady (F) budou vznikat bez ohledu na to, jestli se ¢ast vyrobku
bude vyrabét nebo ne, pro zjednoduseni se v kalkulaci plnych nékladd pficitaji ve vysi
300 % k pfimym mzdam.

Ukol:
Vypocitejte podklady pro rozhodnuti, zda vyrabét nebo koupit soucasti, které byly dosud
nakupovany od externiho dodavatele pfi vyuzitelnosti plnych a ptirastkovych nakladu.

Reseni prikladu

V tabulce je sestaveno feSeni piikladu pii pouziti kalkulace plnych ptirGstkovych nakladi.

PIné naklady Prirustkové naklady
PMT 1250 1250
PMZ 250 125
OPN 50 50
VR 500 500
F 750 0
Celkem 2 800 1925
Nakupni cena 2 500 2 500
Prekrocenti (-) - 300
Uspora (+) + 575

Tabulka 11-1 : Vypoéet priristkovych nakladi

Pokud budeme vyhodnocovat vyhodnost vyroby sou¢asti pomoci plnych nakladt, které
byly zjistény ve vysi 2 800 K¢&, pak by byl vyhodnéjsi jejich nakup od dosavadniho exter-
niho dodavatele za 2 500 K¢.

PIné nédklady vSak neposkytuji redlny obraz, a proto je rozhodnuti nutné provést tak, ze
porovname cenu s piirGstkovymi naklady (1 925 K¢€). V tom ptipadé je vlastni vyroba vy-
hodngjsi, protoze se dosahuje uspory 575 K¢.

*

Zavér:
e pro rozhodovani neni vhodné vyuzit kalkulaci plnych nakladi, ale pouze piiristkové (in-
krementalni) naklady,
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e pfirtstkové pfimé mzdy Cinily pouze 125, protoze zbyvajicich 125 by musel podnik vypla-
cet pro udrZeni kvalifikovanych délnikd,

e odpisy lisovaci formy se musi zahrnovat do pfirdstkovych nakladu, ptestoze jde o fixni na-
klady, protoze by nevznikly, kdyby se soucasti nevyrabély,

e variabilni slozka vyrobni rezie se nemuze pocitat pouze k pfiristkovym mzdam. Diavodem
je skutecnost, ze tyto naklady predstavuji hlavné technologické naklady, které dosud ne-
vznikaly, naptiklad rezijni vyrobni material, ndklady na dopravu materidlu a soucasti,

e fixni ndklady se nebudou ménit (nezvysi se).

ab) Rozhodovaci ulohy, kdy kapacita je jiz plné vyuzita

Pokud bude feSena rozhodovaci Gloha v podniku za situace kdy vyrobni kapacita je jiz pIné vyu-
zZita, vyroba soucasti, ktera byla dosud nekupovana od externiho dodavatele, by vyzadovala, aby
byla zruSena vyroba jiné zakazky. Pro posouzeni vyhodnosti tohoto kroku nejsou rozhodujici
pouze prirtstkové naklady, ale i usly zisk (prospéch) ze zakazky, ktera by se musela piestat vy-
rabét. Je tedy namisté vzit v uvahu oportunitni naklady (vynosy) a u kratkodobych rozhodova-
cich tloh skute¢nost, zda ztrata zisku (marze) ze zruSené zakazky je niz8i nez Gspora z vyroby
soucasti dosud nakupované.

Rozhodo-
vaci ulohy,
kdy
kapacita
je jiz plné
vyuzita

RESENY PRIKLAD 11-9

Vyroba soucasti by si vyzadala zruseni zakazky, ktera pfinasi zisk (marzi) 75. Vyjdeme z
predpokladu, Ze kapacita je plné€ vyuzitad, musi se tudiz vzit uvahu celd castka pfimych
nym vyrobnim délnikiim, aby podnik neopustili (50 % normalni mzdy), byl vazan pouze k
situaci, ze kapacita je dosud nevyuzita a tito délnici byli k dispozici pro ptipadné zvysSeni
vyuziti kapacity, tfeba i takové, ktera je jiz pln€ vyuZita.

Za této situace nedochazi ke zvyseni trzeb (vynosi), ale naopak k jejich poklesu. To zna-
mend, Ze cena vyrobku je stejna, jestlize se dand soucasti vyrabi nebo nakupuje, naopak
trzby poklesnou o ¢astku, kterd odpovidad vytrazené zakazce. S poklesem trzeb poklesne i
marze, ztrata zisku vznikla vypusténim zakazky by se musela kompenzovat Gsporou mezi
variabilnimi naklady, které odpovidaji dosud nakupované soucasti a ptiristkovymi varia-
bilnimi naklady v ptipad¢ vlastni vyroby.

Ukol:

Proved'te propocet srovnanim s uslym ziskem (marzi), vyuzijte zadani z ptredchéazejiciho
prikladu.

Reseni prikladu

Priristkové naklady
pri vyrobé soucasti

N
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PMT 1250
PMZ 250
OPN 50
VR 500
F 0
Celkem 2 050
Nakupni cena 2500
Uspora (+) + 450
Usly zisk (marze) z vypusténé zakazky 750
Piekroceni 300
Tabulka 11-2 : Srovnani pFiristkovych nakladi s uslym ziskem
Vyroba je vyhodna za predpokladu, ze:
M’" < (VN - V),
coZ je v nasem piipadé
750 > nez (2 500 — 2050), neboli 750 > nez 450.
M’ = piirdstek marze
VN = variabilni naklady vazané k nakupované casti
Vv = variabilni naklady vadzané k vyrabéné soucasti
Z naseho vypoctu je ziejmé, ze vlastni vyroba soucasti neni vyhodna, protoze by doslo ke
snizeni marze a tim nasledné i zisku o 300.
*
b) Rozhodovaci tlohy typu pokracovat ve vyrobé nebo vyrobu zrusit VF:;?Z(,)S,%;
Pokud se podnik rozhodne ke zruseni vyroby ur¢itého vyrobku, projevi se to jednak kvantifiko- okraé%/\f:t
Vajcelnymi efekty, alg i dal§imi, které jggu penézi obtizné nebo vibec vyjadfitelné. Jedna se pve vyrobé
zejména o psychologické efekty, kterymi je ztrata diivéry dosavadnich zakazniki, vazba prodeje nebo
vyrobku na prodej jiného vyrobku, udrzovani sortimentu vyrobki jako soucasti marketingové V’;ﬁg;‘t

politiky a dalsi. Jak je tomu s kvantifikovatelnymi efekty.

Pti rozhodovéani tohoto typu nerozhoduje dosazeny zisk vyrobkli podle kalkulace plnych nakla-
dd, ale rozhoduje, zda dany vyrobek poskytuje kladnou marzi (prispévek na hradu fixnich
nakladui). Mizeme se setkat s tim, Ze vyrobek je ztratovy podle kalkulace plnych nakladd, ale
podle kalkulace variabilnich nakladt dosahuje marzi. Jestlize dojde k vyfazeni ztratového vy-
robku a neni nahrazen jinou vyrobou, ktera by pfinesla vyssi marzi, dojde ke snizeni celkového
zisku pravé o marzi vyfazovaného vyrobku. Muze dojit k tomu, Ze se vyroba stane dokonce ztra-
tova (pokud se piestane jeden vyrobek vyrabét a u dalsiho dojde k omezeni vyroby).

O vysi ztraty rozhoduje, zda u vyfazovaného vyrobku jsou fixni vyrobkové naklady vyhnutelné
nebo nevyhnutelné.

RESENY PRIKLAD 11-10

V podniku se vyrabi dva vyrobky A a B afesi se rozhodovaci uloha, zda pokracovat ve
vyrob¢ obou vyrobkii nebo vyrobu vyrobku B zrusit:

e podle kalkulace plnych nakladi je vyrobek B ztratovy ve vysi 50,

b4
AN
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e podle kalkulace variabilnich ndkladi dosahuje marzi 250.

Zpracujte rozpocet pomoci:

a) kalkulace plnych nakladu,
b) kalkulace variabilnich naklada

) vypusténi vyrobu B (fixni vyrobkové naklady jsou vyhnutelné),

d) vypusténi vyrobku B (fixni vyrobkové naklady jsou nevyhnutelné).

Reseni prikladu

a)

b)

Tabulka 11-5 : Rozpocet zpracovany pii vypusténi vyrobku B, kdy fixni vyrobkové naklady

A B Celkem
PMAT 1750 125 1875
PMZDY 250 750 1000
Variabilni naklady 2000 875 2875
Fixni vyrobkové naklady 125 125 250
Fixni vSeobecné naklady (rozvrhovou zakladnou 100 300 400
jsou piimé mzdy)
Plné naklady 2225 1300 2525
Trzby 2500 1250 3750
Zisk (ztrata) + 275 (-50) + 225

Tabulka 11-3 : Rozpocet zpracovany pomoci plnych naklada

A B Celkem
Trzby 2500| 1250 3750
- Variabilni néklady -2 000 -875 -2 875
- Fixni vyrobkové naklady -125 -125 -250
Ptispévek na uhradu (marze) 375 250 625
- Fixni vSeobecné naklady -400
Zisk +225

Tabulka 11-4 : Rozpocet zpracovany pomoci variabilnich naklada

A
Trzby 2500
- Variabilni naklad -2 000
- Fixni vyrobkové naklady -125
Prispévek na uhradu (marze) 375
- Fixni vSeobecné naklady -400

Ztrata

-25

jsou vyhnutelné

d)

Trzby 2500
- Variabilni naklad -2 000
- Fixni vyrobkové naklady -125
Ptispévek na thradu (marze) 375
- Fixni vSeobecné naklady -400
- Nevyhnuteln¢ fixni vyrobkové néklady u vyrobku B -125
Ztrata -150
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Tabulka 11-6 : Rozpodet zpracovany pri vypusténi vyrobku B, kdy fixni vyrobkové naklady
jsou nevyhnutelné

Pokud by doslo k vyfazeni ztratového vyrobku B z vyroby a tato vyroba by nebyla nahra-
zena vyrobkem, ktery by poskytovat vys$si marzi, dojde ke snizeni celkového zisku praveé o
dosahovanou marzi u vyrobku B, tj. 0 250.

Pti zruSeni vyrobku B pfestanou vznikat vyhnutelné fixni vyrobkové néklady, jako by $lo o
variabilni naklady, pak ztrata bude dosahovat — 25.

Nevyhnutelné fixni naklady budou vznikat pii zruseni vyroby vyrobku B jest¢ po urcitou
dobu. MiZe se jednat naptiklad o vyrobni licenci sjednanou na urcity pocet let a placenou
ro¢ni pausalni ¢astkou, dosahovana ztrata pak bude ¢init — 150.

*

SHRNUTI KAPITOLY ROZHODOVACI ULOHY TYKAJICi SE OBJEMU A
SORTIMENTU VYROBY

)3

Tato kapitola byla vénovana klasifikaci rozhodovacich tloh a jejich rozliSeni na ulohy nevyza-
duji a vyzadujici vklady. Podle typu tloh se 1isi pouzita rozhodovaci kritéria. Jako ptiklad mu-
zeme uvést rentabilitu vkladu prostredkt, zisk, uspora nakladd, likvidita.

U rozhodovacich uloh nevyzadujicich vklady je zakladnim vztahem vztah mezi naklady, obje-
mem a ziskem (trzbami). Tento vztah vyjadiuje vypocet bodu zvratu a vychazi z pojeti kalkulace
variabilnich ndkladu.

Dulezité je posuzovani citlivosti jednotlivych Cinitelti obsazenych v feSeni dané tlohy na zménu.
Citlivost vyjadfuje, o kolik procent se mize sniZit nebo zvysit velikost Cinitele, aby zisk byl
roven nule.

Vyse popsany pfistup k feseni rozhodovacich uloh ma mnoha omezeni (ptedpoklad linearity
a stalosti podminek, znalost kapacity, rozli§enost fixnich a variabilnich nakladt, vznik jednotko-
vych variabilnich nakladu a dalsi).

V dalsich castech této kapitoly jste se seznamili s rozhodovacimi ulohami o objemu, ptipadé
sortimentu, které zaviseji na vyrobnich kapacitach, které znamenaji omezeni. Ty lze nékdy vyu-
zit nad jejich nominalni vysi, zejména praci v druhé nebo tieti sméné nebo vyuzitim prace nad
rdmec stanovené pracovni doby, tudiz pfescasovou praci.

Optimalizace sortimentu vychazi bud’ z jednoho nebo vice omezujicich faktort. U uloh s jedi-
nym omezenim rozliSujeme situaci, kdy vyrobky maji stejny narok na kapacitu a rozdilny narok
na kapacitu. V pfipadé vice omezeni je tfeba pouzivat specifické metody, zejména simplexovou
metodu.

Rozhodovani o sortimentu lze tesit jako kratkodobé tilohy, avSak ekonomicky je zasadni rozho-
dovani jiz pii vkladu prostiedki.

Posledni typ rozhodovacich uloh se vztahuje k pfipadim, kdy je nutno vyftesit, zda se bude ve
vyrob¢ pokracovat nebo vyroba bude zruSena. Jedna se o typ ulohy ,,bud’ anebo*, ktera pracuje s
dvéma vzdjemné se vylucujicimi variantami.

Shrnuti
kapitoly
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PRUVODCE STUDIEM 25 %

V ptedposledni kapitole tohoto ucebniho textu jste se seznamili s vymezenim a klasifikaci roz-
hodovacich tuloh, které jsou predmétem feSeni v manazerském ucetnictvi, a naucili jste se fesit
rozhodovaci ulohy tykajici se objemu a sortimentu vyroby.

Posledni z&vérecna kapitola tohoto textu bude vénovana specifickému typu rozhodovacich tloh,
které jsou spojeny s cenovym rozhodovanim.
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12 CENOVA ROZHODOVANI

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY KAPITOLY CENOVA ROZHODOVANI

Zaveérecna kapitola tohoto studijniho textu bude vénovéna specifickému typu rozhodovacich gﬁ:gg

uloh, ke kterym patii cenova rozhodovani.

V uvodu kapitoly se budeme vénovat obecnym vychodiskiim z hlediska vymezeni spravné ceny

a pfipomeneme si zejména pojem trzni ceny. Zamétime se na diferenciaci a diskriminaci cen

a na vliv konkuren¢ni situace na trhu na ceny.

Dalsi podkapitoly se zabyvaji uréenim ceny v zavislosti na reakci spotfebitele a se zakladnim

metodami tvorby cen, které se v praxi pouzivaji. Jedna se o metodu tvorby cen orientovanych na

poptavku, mezi néz patii cena proniknuti a cena sbirani smetany a empiricky ur¢ena cena. Dalsi

metodou je urceni ceny na zakladé analyzy nakladd, v této souvislosti se seznamime Se stanove-

nim smérné ceny. V zavéru kapitoly se zamétime na konkrétni priklady praktické tvorby cen.

CiLE KAPITOLY CENOVA ROZHODOVANI

Po tspésném a aktivnim absolvovani této KAPITOLY

Budete umét: B“udn‘it;
e Vymezit pojem spravné ceny
e Vysvétlit, v ¢em spociva diferenciace a diskriminace cen

Ziskate: Ziskate
e Poznatky o pouzivanych metodach tvorby cen

Budete schopni: Slzrl:getnei
e (Charakterizovat zakladni konkurencni situace a chovani na trhu, disledky pro cenové roz- P

hodovani

e Popsat metodu uréeni ceny na zakladé analyzy nakladu

CAS POTREBNY KE STUDIU

O

Celkovy doporuceny c¢as k prostudovani KAPITOLY je 3 hodiny.

KLICOVA SLOVA KAPITOLY CENOVA ROZHODOVANI

Cenova rozhodovani, trzni cena, cena poptavky, cena nabidky, cena rovnovazna, monopolizace
trhu, diferenciace cen, diskriminace cen, diferenciace produkce, monopol, oligopolni trh, poly-
polni trh, ur€eni ceny v zavislosti na reakci spotiebitele, poptavkoveé orientované metody tvorby
cen, cena proniknuti, cena sbirani smetany, cenova politika, cyklus Zivotnosti vyrobku, diskrimi-

Klicova
slova
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nace image vyrobku, empiricky ur€ovand cena, nakladova metoda tvorby cen, smérna cena,
smérna ziskova prirazka, zhodnoceni vlozené¢ho kapitalu, zisk, zisk pted zdanénim, optimalni
struktura kapitalu, vynosnost pouzitého kapitalu, zisk po zdanéni, vyprodukovany pfirastek
vlastniho kapitalu, Cisty prirtistek vlastniho kapitalu, rentabilita celkového kapitalu, primérna
smérna ziskova prirazka, kalkulace cen v dil¢ich nakladech, cena standardnich nakladd, cilové
ceny, ceny mark up, relace cen u skupiny vyrobktl, cena ve vztahu k zivotnimu cyklu vykonu,
cena doplitkovych vykoni, stanoveni dolniho limitu ceny doplitkového vykonu.

PRUVODCE STUDIEM 26

V této zaveérecné kapitole si prohloubite date své znalosti a seznamite se s feSenim rozhodova-
cich uloh, které patii ke specifickym loham manazerského ucetnictvi, a to cenovym rozhodova-
nim. Protoze stanoveni spravné ceny at’ uz prodavanych nebo vnitropodnikovych vykoni patii k
zakladnim pfedpokladim tuspésného fungovani podniku, vénujte této problematice patfi¢nou
pozornost.

12.1 Kratkodoba cenova rozhodovani

Cenova rozhodovani patii k nejdtlezitéjsim rozhodovacim tloham kazdého podniku. Tato ka-
pitola bude vénovana metodam a pfistupiim ke tvorbé cen. V ivodu si proto musime piipome-
nout obecné souvislosti, které trzni cenu determinuji.

12.1.1 Vymezeni spravné ceny

Reseni rozhodovacich loh o vymezeni spravné ceny je vzdy spojena s dvéma samostatnymi
problémy:

e jaka je prijatelna cena pro odbératele,

e jak tato cena uhrazuje naklady dodavatele.

Pfipomeneme si pojem trzni cena. Trzni cena predstavuje maximalni hranici, kterou jsou odbé-
ratelé ochotni zaplatit za konkrétni kvalitu @ mnozstvi (tzv. cena poptavky). Soucasné tato cena
je uhradou vynalozenych nakladii pro dodavatele a tim soucasné reguluje i rozsah nabidky, pro-
toze je minimalni hranici, ktera je pfi konkrétnim rozsahu ¢innosti realizované na trhu jesté vy-
hodna (cena nabidky).

Pokud tedy je prodejni cena vzdy spojena s konkrétnim rozsahem prodeje, klicovou otazkou
cenového rozhodovani je to, zda je mozno uhrazovat naklady a vytvaret zisk pfi relativné vyssi
cen¢ a omezeném trhu nebo naopak pii relativné nizké cené a vy$$im prodaném mnozstvi. Toto
rozhodovani ovlivituje konkrétni konkurenéni situace, ktera omezuje volnost vybéru z uvede-
nych variant.

Kritériem spravné ceny se tak stava vzajemny vztah nabizeného a prodaného mnozZstvi. Pokud
v tomto vztahu dochazi v souladu, jsou vytvoieny podminky pro stabilizaci cen a prodejni cena
se blizi cené rovnovazné. Pti rovnovazné cen¢ dochazi na trhu k vyrovnani nabidky a poptavky
a jsou vytvoreny piedpoklady k tomu, aby se cena stabilizovala. Na trhu se projevuje dostatec-
ny zajem kupujicich o nabizené vykony a veskera nabidka je realizovana. Pti dané cen¢ nevzni-
ka piebytek ani nedostatek, protoZze zadny ze dvou trznich partneri nema zajem za danych pod-
minek cenu ménit.
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Pokud pfti dané cen¢ nedojde k vyrovnani prodaného a nabizeného mnozstvi vykond, vznikne na
trhu pirebytek nebo nedostatek, ktery se stava pfedmétem feSeni. ReSeni nedostatku se nabizi

dovozem nebo rozsifenim ¢innosti, v piipadé piebytku vyvozem nebo omezenim ¢innosti a je
doprovazeno zménou ceny nebo tlakem na jeji zménu.

Jaké jsou typicke situace pfi existenci nerovnovazné ceny:

Vv 7

e relativné vysoka cena umoziuje realizaci vys$iho zisku nebo uhradu relativné vysokych
nakladt, ale soucasné omezuje poptavku. Vysledkem této disproporce je vétSinou piebytek
na trhu a tlak na sniZeni ceny. Zvyseni poptavky snizujici se cenou vytlacuje z trhu méné
konkurenceschopné subjekty. Relativné vysoka cena je timto mechanismem sniZzovana
ablizi se cené rovnovazn¢. Plsobeni tohoto pfirozeného cenového mechanismu zavisi na
podminkach pfistupu na trh a je proto ¢asto nedokonalosti, monopolizaci trhu,

e relativné nizka cena naopak poptavku stimuluje a omezuje nabidku. Nedostatek vyrobkt
na trhu zvySuje cenu a ta umoziuje pokryvat naklady i méné efektivnim podnikiim. Tento
typ ceny se vyskytuje Casto i na trzich s prebytkem nabidky. V tom pfipad¢ je jednim z na-
stroji konkurencniho boje se vSemi dusledky kratkodobych ztrat v obdobi, kdy trzni cena
nepokryva vynalozené naklady.

Z uvedeného vyplyva, Ze na cenu je nutno v cenovém rozhodovani pohlizet jako na informaci o
situaci na trhu, ktera by méla byt v plném rozsahu respektovana.

Teorie hledani rovnovazné situace predpoklada casté zmény cen, které v praxi vyvolavaji nervo-
zitu na trhu a nedtavéru partnerti. ZvySovani cen v konkurenénim prostiedi je riskantni, ¢asto i
nemozné. Snizovani cen mize vyvolat cenovou valku a ¢asto je spojovano s nedtivérou v kvali-
tu. Vychozim bodem rozhodnuti je zvazeni, jestli podnik preferuje dlouhodobé cile na trhu
(napt. ziskani pozice na trhu, vytvoteni vlastni klientely), nebo jestli preferuje kratkodobé cile
a okamzity zisk.

Dil¢i poruchy cenové rovnovahy jsou v praxi nejcastéji feSeny diferenciaci cen v zavislosti na
dodacich lhttach a podminkach prodeje.

12.1.2 Diferenciace a diskriminace cen

a) Diferenciace cen

Diferenciace cen, tj. ménici se ceny podle stanovenych podminek, ptedstavuje relativné samo-
statnou otazku cenového rozhodovani. Zménu ceny muzeme vyuzit i pro zlepSeni pozice na
trhu a rozsahu prodeje. Pokud se podaii dany objem prodat za dvé nebo i vice riznych cen,
pak celkové vynosy budou vyssi nez pfi jednotné ceny. Zvyseni ceny na jedné strané umoziuje
sniZeni ceny na strané druhé. V praxi se tato politika mize dostat do rozporu s pravidly konku-
rence, kdy dominantni vyrobci by mohli pfesunem rentability ni¢it konkurenci na trzich, kde je
konkurenc¢ni prostfedi a uhrazovat takto vzniklou ztratu nebo sniZzeny zisk na trhu, kde maji vy-
sadni postaveni.

V souvislosti s diferenciaci cen je nutno se zminit o dvou aspektech:

e zména vyuziti kapacity je spojena za jinak nezménénych okolnosti se zménou primérnych
nakladi,

e kazdy kupujici je ochoten ziskat vyrobek nebo jiny vykon za jinou cenu, coz vyplyva nejen
z koupéschopnosti, ktera se odviji od jeho ekonomickych mozZnosti, ale miry nezbytnosti
a naléhavosti jeho potieb.
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V jednanich mezi trznimi partnery dochazi ke kombinaci uvedenych souvislosti, ktera se proje-
vuje nasledujicim zplisobem. Pokud je pro dodavatele ndkladoveé vyhodnégjsi vyss§i mnozstvi, ma
sam zdjem na snizeni ceny, ktera se za urCitych podminek stava predpokladem prodeje. AvSak
poskytuje-li vykon zakaznikovi za jeho vyhovujicich podminek naptiklad servis do uréité lhity,
konzultace v mist¢ zakaznika nebo dodavatele, cena by se méla vzdy liSit a to i v piipadé, kdy
naklady vykonu nejsou vyrazné€ rozdilné.

Kazdy kupujici musi byt informovan o cené a piipadnych podminkach jeji zmény, piicemz kon-
krétni dohoda o cené¢ mtize byt jakdkoliv. Z hlediska ekonomického systému je nezbytné zajistit
tzv. pristup k informacim o cené. V naSich podminkach tuto situaci fesi zakon o cenach, ktery
se zabyva oznacovanim zbozi cenou.

b) Diskriminace cen

V praxi je nutno, aby bylo zabranéno tzv. diskriminaci cen, tj. stanoveni rizné ceny pro riazné
spotiebitele. Pojem diskriminace v tomto smyslu se nepouziva pouze pro vyjadfeni negativniho
vyznamu a neznamena, ze se ho v praxi nepouziva a ze je obecné nezadouci. Konkrétni hranice
tohoto problému je dano legislativnim vymezenim, které¢ zavisi na pravni tiprave.

Nezadouci diskriminaci cen je mozno zabranit obecnymi pravidly podnikani a hospodarské
soutéZe. Zakon na ochranu hospodarské soutéze naptiklad vymezuje dohody mezi subjekty,
které jsou podle zakona zakazany. Mezi takové dohody patii i dohoda o vazaném prodeji zbozi,
coz znamena, ze je mozné poskytnuti dodatecné mimotadné slevy za celoroc¢ni prodej na konci
roku hlavnim odbérateliim, ale nelze predem vazat sniZzeni ceny na jednotlivé dodavky do konce
roku. Je béznou praxi, ze obchodni partneti jiz predem védi, ze jako stalém zakaznikovi jim bude
poskytnuta jako odména sleva z ceny, avSak nesmi byt naruen princip dobrovolnosti.

Pokud vsak méa byt v praxi diskriminace legalni, je nezbytné splnéni urc¢itych podminek.

Jednou z podminek je oddéleni trhii, mame na mysli kupujicich, ktefi nakupuji zbozi nebo
sluzby za jinou ceny (napf. se tato diskriminace pouziva u cen elektrické energie). V praxi je
bézna diskriminace, ktera souvisi s obecné piijimanymi pravidly spolecenské solidarity s urci-
tymi skupinami obyvatelstva a ktera se projevuji poskytovanim slev ze zakladnich cen v dopra-
v€, na kulturni akce studentim, dichodiim, rodinam a dalsi.

V praxi lze diskriminaci obejit diferenciaci produkce, ktera je Casto spojovana se segmentaci
trhu. Pokud u jednotlivych vykont dochazi k odlisnostem ve vybaveni nebo podminkach prode-
je, mize dochézet i ke stanoveni riznych cen. Toto rozliSeni je pon¢kud obtizné zejména v ob-
lasti sluzeb, kdy informace o moznych rozdilnych nabidkach cen jsou casto detailni
a komplikované (napt. v doprave), az se trh stava nepiehledny, netransparentni. Na nékterych
trzich je pruhlednost trhu chranéna pravidly poskytovéani informaci spottebiteli.

12.1.3 Viiv konkurencni situace na trhu na ceny

Cenové rozhodovani ovliviiuje také konkurenéni prostiedi. Cim vice se situace na trhu blizi
monopolu, tim rostou i moznosti ovliviiovani trzni ceny. Monopolni trh umoziuje poznani
zakladnich souvislosti nezavislé cenové politiky, zejména ve vztahu k riznym cilim Monopolni
trh je idedlem samostatného rozhodovani.

Oligopolni trh je charakteristicky relativné stabilnimi cenami, coz vyplyva z toho, Ze oligopo-
lista bude chtit udrzet trzni cenu svého vykonu ve stanoveném rozsahu vyuziti kapacity, 1 kdyz
se zméni jeho naklady na jednotku tohoto vykonu. Dava pfednost predevS$im nesnizovani ceny,
ponechani si rezervy na rust nakladt a nevyvolani cenové valky.
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Cenova valka na oligopolnim trhu je riskantni zalezitosti, jejiz tspéSnost piedpoklada splnéni
téchto zakladnich podminek:

oligopolisté by meli mit stejnou strukturu poptavky a konkurencni podminky na trhu by me-
ly byt dokonalé, tj. Ze zakaznik nedava vyraznou prednost nékterému z konkurent,

e

struktura nakladi jednoho z oligopolistt je podstatné ptiznivejsi nez druhého, tyto informa-
ce jsou druhé stran€ znamé a pfi snizené cené je schopen pokryt celkovou poptavku na trhu.

Na polypolnim trhu je trzni cena pro vyrobce dana, takZe je mozno zvazovat pouze mnoZzstvi
vykond, které je vyhodné na trhu realizovat. Otazka stanoveni ceny se pak meni v otazku posu-
zovani vztahu dané ceny a vyvoje nakladt vykonu.

Polypolni konkurence na nedokonalém trhu je charakteristicka snahou ziskat vyhodu pomoci
diferenciace produkce pro spotiebitele. Mozné rozpéti cen je tim vétsi, ¢im je silngjsi vztah
kupujicich k prodavajicimu podniku, nebot’ ¢im jsou preference spotiebitele vétsi, tim vice miize
prodavajici ovliviiovat cenu

RESENY PRIKLAD 12-1

Naklady na vzdélani soukromych a polosoukromych skol mohou byt hrazeny nékolika
zpusoby:
a) jednotnym Skolnym optimalizujicim piijem a potiebu dodateénych piispévkl z
riuznych zdroju (stat, sponzofi, dary),
b) kombinace jednotného Skolného a stipendii, které uhrazuji ¢ast nakladu studia v
zavislosti na rozdilnych ptijmech rodiny.
K vy¢isleni rozdilnych ekonomickych dopadii obou zplisobli pouzijeme zjednoduseného
prikladu:
Vedeni skoly ma k dispozici tyto tidaje z ptijimacich dotaznikd studentii:

Roc¢ni §kolné na 1 studenta v K¢ Pocet zajemct

72 000 0
60 000 1000
48 000 2 000
36 000 3000
24 000 4 000
12 000 5000

0 6 000

Tabulka 12-1 : Udaje o vysi §kolného &erpané z dotaznikii studenti

Budeme piedpokladat, ze veskeré naklady skoly jsou naklady fixnimi (odpisy staveb, na-
jemné, platy uciteld, administrativnich a obsluznych zaméstnanci, ostatni provozni nakla-
dy). Maximalni kapacita je 6 000 studentd.

Ukol:
Jakou vysi jednotného skolného vedeni Skoly stanovi:
a) bez nabidky stipendii,
b) s moznosti poskytovat stipendia s tim, Ze vedeni Skoly pfedpoklada, ze ochota za-
placeni Skolného zavisi na piijmech rodiny, které jsou u uchazect znamy z pfijima-
cich dotaznik.

N
AN
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Reseni prikladu

a) Z propoctu dosazitelnych trzeb pii rozdilné vysi skolného a piislusného poctu
uchazect vyplyva, ze nejvyssi trzby 108 mil. K¢ pfinese skolné 36 000 K¢ rocné
pii predpokladaném poctu 3 000 uchazeci.

b) Maximaln¢ dosazitelné trzby jsou dany ochotou uchazeéu zaplatit pozadované
Skolné. Jestlize vedeni $koly stanovi jednotné $kolné ve vysi 36 000 K¢ pro vsech-
ny studenty, jak jsme fesili v bodu a), nékteti by byli ochotni zaplatit vice, jini nao-
pak jsou diky socialnim a ptijmovym moznostem rodiny pfi této sazbé vylouceni.

Cilem je najit takovy systém stipendii, ktery by kazdému studentovi pfi Skolném 72 000 K¢
uhradil rozdil, ktery jiz neni ochoten zaplatit. Pfitom maximalni trzby, které mtize vedeni
Skoly touto diskriminaci dosahnout, je mozno jednoduse propocitat jako grafické zjisténi
plochy pod ptimkou poptavky uchazeci o studium ve vysi 21,6 mil. K¢. Takovéto stano-
veni ceny je v podstaté cenovou diskriminaci, ktera je vSak spole¢nosti piijimana jako so-
cidlni a pokrokova, kterd umoznuje studium vySSimu pocti uchazeclt bez dodate¢nych
prispévki statu nebo jinych subjektii, protoze vysledny pifijem Skoly je dvojnasobny.

72000

60000

48000

36000

Skolné

24000

12000

o T T T T T
0 1 2 3 4 5 6

pocet uchazecu (v tis.)

Tabulka 12-2 : Maximalni trzby za $kolné pii stanoveni diskriminaéni ceny

*
12.2 Uré€eni ceny v zavislosti na reakci spotrebitele
Problematika praktického fungovani cenového mechanismu vyzaduje jejich rozdéleni do dvou Urceni
samostatnych problémd, jejichZ feSenim jsou povéfovany i rozdilné odborné ttvary podniku. Sivilost
na reakci
Pokud se jedna o problematiku poptavkové orientovanych metod tvorby cen, jsou v podniku s“l’)‘i’ttg fe'

feSeny oddélenim marketingu.
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12.2.1 Metody tvorby cen orientovanych na poptavku

a) Cena proniknuti
Tento termin vyjadfuje uplatiiovani politiky nizkych cen, ktera v praxi vyzaduje splnéni téchto
predpokladt

e relativné vysoka citlivost spotiebitele na zménu ceny, tj. relativné pruzna poptavka,

e neexistence vyrazného elitniho trhu, tzn. neni mozné zalozeni cenové politiky na vysoké ce-
né pro omezeny rozsah trhu,

e vyroba je spojena s usporami z jejiho rozsahu, kdy vyssi vyuziti kapacity umoziuje vyrazné
snizeni prumérnych naklada,
e natrhu existuje dostatek finanénich zdroj,

e bariérou konkurence je nizka cena.

Politika nizkych cen se uplatiiuje zejména za situace, kdy produkt nesplituje podminky pro to,
aby se stal omezen¢ dostupnym napiiklad z hlediska kvalitativnich parametrii a zajisténi Gspéchu
na trhu vyZaduje stanoveni nizké ceny. AvSak stanoveni cile ziskani vétsiho podilu na trhu poli-
tikou nizkych cen je spojeno s rizikem degradace znacky a pielétavosti zakaznikt, kteti jsou
prilakani nizkou cenou.

b) Cena sbirani smetany

Tato metoda je opacnou politikou ceny proniknuti, jedna se o politiku, ktera je postavena na
vysoké cené. Jeji uspésnost vyzaduje splnéni téchto predpokladi:

e okamzZitou vysokou uZitnou hodnotu a vysokou kvalitu produktu. Kupujici hodnoti kvalitu
a zména ceny vyrazné neovliviiuje jeho rozhodnuti o koupi. V praxi se vyskytuji piiklady fi-
rem, které aspiruji zamérné€ na nejvyssi cenovou uroven na trhu pii splnéni i ostatnich pied-
pokladii nejen z hlediska kvality, ale i zptisobu prodeje,

e nepruznou poptavku, kdy zvyseni ceny neni spojeno s vyraznym poklesem prodeje nebo na-
opak, snizeni ceny by nepfineslo potfebné rozsiteni prodeje,

e neexistence nehospodarnosti z nizkého vyuziti vyrobni kapacity,

e podnik ma nedostatek finan¢nich zdroji pro dlouhodobou navratnost a je nucen relativné
rychle uhradit investovany kapital,

e trh profiluje vyrazna segmentace trhu a vyssi cena je Casto vyuZita pouze pro ¢ast trhu.
Predpokladem je uprava vyrobku ve srovnani se standardnim provedenim.

Cenova politika musi byt dale pfizptisobena i cyklu Zivotnosti vyrobku, ktery miizeme charak-
terizovat jako stadium vstupu na trh, stadium ristu, stadium zralosti a stadiu atlumu. Kazdé z
nich vyZaduje specificky pfistup i respektovani jejich propojenosti. Obecné plati:

e pii vstupu vyrobku na trh a ristu se podnik soustied’uje spiSe na dlouhodobé zhodnoceni
plnych nikladi,

e pfi zralosti a itlumu na kratkodobou optimalizaci zisku.

Miuzeme uvést priklady podniki, které se hlasi k nizké cenové Grovni a zameétuji se na bézného
spotiebitele (Moulinex u kuchynského zbozi). Naopak firma Philips buduje image na naro¢nosti,
kvalité, spolehlivosti, narocném zékaznikovi, ktery je ochoten zaplatit za kvalitni vyrobek i vyssi
cenu. Pokud firmy chtéji realizovat svoji produkci na masovém trhu, ¢asto zamérné opoustéji
svou znacku a prezentuji se pod neznamymi nazvy, vyrobky vlastni kvalitni vyrobky prodavaji
za relativné nizkou cenu. Pak se hovoii o tzv. diskriminaci image vyrobku.
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Zejména obtizné je cenové rozhodovani v podminkach vyroby s relativné vysokymi trvale umrt-
venymi a neovlivnitelnymi fixnimi néklady, které se vyskytuji naptiklad u automatizované
vyroby. Variabilni naklady jsou relativné nizké, coz omezuje kratkodobé ptizplsobeni cen na
bazi kalkulace dil¢ich nakladl. Plné naklady na jednotku vykonu se dramaticky méni pfi zmée-
nach v rozsahu prodeje a nejvétsi komplikace vznikaji u vykonti vyrabénych na jednoucelovych
zafizenich.

c) Empiricky urcena cena
V zavéru této podkapitoly se seznamime jeste s dal$im pFistupem ke stanoveni ceny, a sice podle
vyvoje poptavky, ktery oznacujeme jako empirické urceni ceny. Jedna se o primy zpisob sta-
noveni ceny, kdy cenu urcuje kupujici. Pfestoze nema k dispozici o nékladech prodavajiciho
podniku a ani ho nezajimaji, je schopen si cenu odvodit na zakladé cenovych relaci jinych vy-
robkd, které zna. Podle uzite¢nosti vyrobku, zbozi nebo sluzby se pak rozhoduje, kolik je ocho-
ten za néj zaplatit.

12.3 Urceni ceny na zakladé analyzy nakladu

Dalsim ptfedpokladem cenového rozhodovani je znalost informaci o navratnosti vloZeného
kapitalu pfi danych prodejnich cenach. V praxi to znamena kvantifikaci vlivu konkrétnich vy-
kont na celkovy hospodarsky vysledek podnik, ktera se pak vyuziva jako vychodisko stanoveni
optimalni struktury ¢innosti. Soucasné je nutné urceni kritéria posouzeni hranice prijatelné
ceny. Informace tohoto typu se Cerpaji z kalkulaci a rozpoc¢ta a pii konkrétni aplikaci jsou spoje-
ny s nékterymi vlastnosti a typickymi rysy.

12.3.1 Stanoveni smérné ceny

Pro cenova rozhodovani pti pouziti nakladovych metod tvorby cen jsou vychozimi podklady
zejména informace o stavajicich podminkach a predpokladech pro dosazeni pozadovanych nebo
o¢ekavanych vysledkd. To je spojeno s propocty smérné ceny. Smérna cena je vnitini, kalkulo-
vana cena, kterd by pii danych podminkach objemu a sortimentu prodeje pfinesla poZadovany
nebo plinovany zisk. Ukoly v oblasti vyvoje nakladd, rozsahu ¢innosti a dalsi se stanovi na
zakladé porovnani kalkulované smérné ceny a trzni prodejni ceny. Tyto propocty jsou Spojeny se
zpracovanim komplexniho rozpoctu a jeho dil¢ich Casti, jak jste se s nimi jiz seznamili v piislus-
né kapitole.

Propocet smérné ceny ma dvé etapy:
o kalkulaci naklada,
e stanoveni smérné ziskové prirazky.

Protoze kalkulaci nakladt byla vénovana samostatna kapitola, budeme se dale vénovat pouze
problematice stanoveni smérné ziskové prirazky.

Vyse zisku podniku by méla byt dosazena ve vysi o¢ekavaného nebo predpokladaného zhodno-
ceni vloZeného kapitalu a dal$im zdmértim, které si podnik stanovi ve svém planu dalsiho roz-
voje. Zisk je jednim z hlavnich kritérii v mnoha rozhodovacich ulohach a podle rozsahu
a obsahu feseného problému se uplatfiuje v rozdilném vymezeni:

o zisk pied zdanénim a uroky jsou kritériem pfi feSeni optimalni struktury kapitalu, u ci-
ziho kapitalu vystupuji jako naklady troky, u vlastniho kapitalu podily majiteld na zisku,

o zisk pied zdanénim vyjadiuje vynosnost pouZitého kapitalu a vyjadiuje G¢innost vynalo-
zenych zdroji v jednotlivych aktivitach,
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e zisk po zdanéni ptedstavuje hruby vyprodukovany priristek vlastniho kapitalu a jako
takovy je zakladnou pro rozhodovani o jeho rozdéleni,

e zisk po zdanéni a rozdéleni vlastnikiim pfedstavuje Cisty pririistek vlastniho kapitalu,
ktery zistava alokovan v daném podniku.

V souvislosti se stanovenim smérné ziskové prirdzky se kalkuluje se ziskem pied zdanénim.
Absolutni zisk je pro podnik realnou veli¢inou, kterd ma své konkrétni pouziti. V rozpoctech je
proto vhodné provadét propocty pozadované absolutni vyse zisku pro zaméry podniku. Z hledis-
ka vyjadieni efektivnosti podnikatelské ¢innosti je zdkladnim ukazatelem rentabilita celkového
kaplItalu. Pokud je trh stabilizovan se tento ukazatel v nejriznéjsich oblastech podnikatelskych
aktivit dlouhodob¢ vyrovnava.

Protoze jednotlivé vykony maji s ohledem na rizny obrat nakladt i rozdilné naroky na vysi pou-
zitého kapitalu, nelze pramérnou smérnou ziskovou piirazku aplikovat pfimo na jednotlivé
vykony. Rozdily mizeme vyjadrtit naptiklad délkou produktivniho ¢asu, ktery je spotiebovan pii
zhotoveni jednotlivych vykond, ktera se vyjadfuje v poc¢tu normohodin nebo strojovych hodin.
Plati, ze vykony s niz§im narokem na produktivni ¢as pfispé&ji k tvorbé absolutniho zisku v da-
ném obdobi castéji a naopak. Pozadovany objem zisku je mozno pak vyprodukovat i pfi nizsi
smérné ziskové prirazce.

RESENY PRIKLAD 12-2

Celkovy pouzity provozni kapital je 6 000 000 K¢&. Pti prfedpokladané primérné rentabilité
kapitalu 18 % by mél byt vyprodukovan celkovy zisk ve vysi 1 080 000 K¢. Naklady jsou
rozpoctovany ve vysi 10 032 000 K¢.

Naro¢nost vykonil na vlozeny kapitél je vyjadiena mezi vyrobkem a a B ekvivalenénim
Gislem 1 :1,2.

Reseni prikladu

Obrat nakladti (ON) = naklady bézného obdobi/celkovy vlozeny kapital

ON =10 032 000/ 6 000 000 = 1,672

Vypocet rentability pouzitého kapitalu:

(1080 000 /6 000 000) . 1,672 = 10,76 %

Predpokléddané rentability pouzitého kapitalu 18 % bude dosazeno, jestlize priméma zis-
kovost bude ¢init 10,76 %.

Nasledujicim vypoctem si ovefime spravnost vySe zisku ve vztahu ke spotfebovanym né-

b4
AN

kladtm:
10 032 000 . 10,76 % = 1 080 000
Vynalozené Ekviva- Ptepoctené | Pozadovany Prirazka Pirazka
Vykon . len¢ni : . prepoctenych na
naklady o naklady zisk . ; ,
Cislo naklada vykon
A 2 772 000 10| 2772000 9,40
B 7 260 000 1,2 | 8712000 11,28
E:rlr; 10 032 000 11 484 000 1 080 000 9,40

Tabulka 12-3 : Naro¢nost vykonii na pouzity kapital
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Pti predpokladaném rozsahu prodeje ziskova ptirazka jednotlivych vykont zajisti pozado-
vany celkovy zisk, cozZ je mozno ovéfit nasledujicim vypoctem:

Vykon

Vynalozené
naklady

Smérna
prirazka

Kalkulovany
zisk

Zaokrouhleny
zisk

A

2772000

9,40

260 570

261 000

B

7260 000

11,28

818 930

819 000

Celkem

10 032 000

1080 000

1 080 000

Tabulka 12-4 : Zajisténi poZadovaného zisku

Jestlize byla spravné stanovena relace naroku na produktivni ¢as mezi vykonem
a vykonem B, bude pozadovany celkovy zisk dosazen i pfi zameéné sortimentu, protoze v
takovém ptipadé misto 1 kusu vykonu B bude realizovano 1,2 vykonu a (9,40 . 1,2 =
11,28).

*

K ZAPAMATOVANI 20

Vypovidaci schopnost vSech takovychto propoctii je ovlivnéna zvolenym piistupem k prifazeni
spole¢nych nakladi konkrétnim vykonim a a B. V uvedeném ptikladu jsou rezijni naklady pfi-
fazeny tradicnim zpGsobem pomoci % sazeb ke zvolenym rozvrhovym zékladndm (jednicové
mzdy pro vyrobni rezii, vyrobni naklady pro spravni rezii, celkové naklady pro prodejni rezii). V
naSem piipad¢ zlstala nezodpovézena otazka, ktera nebyla predmétem tohoto ukolu, k jakym
vysledkiim by vedlo pouziti kalkulace podle dil¢ich aktivit.

Proto dfive, nez jsou zformulovany zaveéry o nekonkurenceschopnosti konkrétnich vykont za
pomoci smérné a trzni ceny, je nutno na zékladé dostupnych informaci a zkuSenosti zvazit, zda
kalkulace spravné odrdzi spotfebované naklady. Pti¢inou nekonkurenceschopné ceny nebo nao-
pak relativné vyhodné ceny muize byt i nespravné prirazeni nakladi.

12.3.2 Vyvoj nakladoveé tvorby cen

Pro cenova rozhodovani je dalezité hodnoceni vySe ceny. Smyslem porovnani této ceny s nakla-
dy je propocet zp€tné navratnosti nakladu a zjisténi zbytkového zisku.

Kalkulace cen plnych nakladi (Fullcost Price) vychazi z toho, Ze z ceny a dosaZzenych vynost
je zapotiebi uhradit ve§keré naklady. Teprve po této thradé je mozné provedeni kvantifikace
zisku. V kalkulaci cen jednotlivych vykond, ktera je nositelem ceny, se urcuji polozky nakladu,
které se z ceny odCerpavaji. Tyto polozky predstavuji pfimé naklady spotfebované na uskutec-
néni daného vykonu, ale také vSechny druhy spole¢nych nakladt. Takovy piistup se oznacuje
jako plna distribuce (alokace) nakladi v cenach.

Jak bylo uvedeno v kapitole vénované sledovani naklada podle vykont, v kalkulaci ceny je jed-
nozna¢nou polozkou variabilni ¢ast primych nakladd jednotky vykonu, kterou miizeme vyka-
zat ve vysi, v jaké byla jednotkou vykonu vyvolana a spotfebovana. Z ¢lenéni dalSich kalkulac-
nich polozek vSak neni zfejmé, jestli jsou pifimé naklady variabilni nebo soucasn€ i Castecné
fixni. Podil nepiimych naklada a zisku v jednotkové cené je stanoven propoétem v zavislosti
na planovaném poctu a sortimentu uskuteénénych vykonu. Takovato kalkulace je staticka
a jeji vySe je spravna jen v piipadé, Ze se predpoklady o objemu asortimentu ¢innosti pouzité pfi

¢
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kalkulaci ceny shoduji se skute¢nosti.

Kalkulace cen v dil¢ich nakladech pfifazuje jednotlivym vykoniim naklady a ptispévky na
uhradu fixnich nakladii (marze) v potadi, které vyjadiuje souvislost s konkrétnim vykonem i
poradim thrady z jednotkové ceny (trzeb). Z ceny vykonu je nutné po uhradé variabilnich na-
kladt uhradit nejdiive fixni ndklady vykonu, nasledné fixni naklady skupiny vykoni a v nepo-
sledni fadé piispévek na pokryti spolecnych spravnich nakladd. Témto otazkam byla vénovéana
pozornost v souvislosti s kalkulaci dil¢ich nakladd.

Pti stanoveni kalkulované ceny se vychazi ze standardniho vyuZiti kapacity, které je zakladem
tzv. ceny standardnich nakladi. Pokud se skute¢né vyuziti kapacity 1i§i od standardniho, do-
chazi ke zméné¢ vnitini struktury ceny. Realizovana marze vykonu je v kalkulaci vnitin€ rozd¢le-
na na nekolik skupin. Jako celek je celkova marze proporcionalni k rozsahu prodeje, zatimco
naklady, které maji byt marzi pokryty, jsou fixni. Pfi niz§im prodeji proto dochazi k neuplné
uhradé jednotlivych poloZek spoleénych nakladi nebo pfi vy$$im rozsahu prodeje k jejich
prekrocené uhradé. Pfi vy$Sim vyuziti vyrobni kapacity se relativné zvétSuje ¢ast marze, kterd
ptipada na praimérny zisk a naopak se snizuje vySe prumérnych fixnich nakladi a opa¢né. Tyto
rozdily ve svém disledku ovliviiuji kone¢ny vykazany zisk.

Kalkulace ceny v dil¢ich nakladech se pouZziva pii obchodnich jednanich, kde poskytuje in-
formace pro rozhodovani pii prodeji kazdého konkrétniho vykonu a stanoveni hranice piijatelné
ceny. Je vhodné ve stanovenych intervalech provadét kontrolu ukolu thrady fixnich naklada
a tvorby zisku podle vyvoje skuteéného vyuziti vyrobni kapacity.

V souvislosti s nakladovymi piistupy k tvorbé cen se v praxi setkavame jesté i s oznac¢enim cilo-
vé ceny, ceny mark up. Metoda cilové ceny je zalozena na kalkulaci ceny v dil¢ich nakladech s
tim, ze na cast zisku se pohlizi jako na néaklad. Je to vlastné¢ minimalni zisk, ktery je nutno v
hodnoceném obdobi vytvotit, aby se firma mohla dale rozvijet. Tento zisk je nezbytny na tthradu
poskytnutych uvérti v minulosti, pfipadné nové rozvojové investice. Kalkulace cilové ceny vy-
chazi z urceni smérné ziskové ptirazky, jak uz bylo vysvétleno diive, ktera sleduje zajisténi na-
vratnosti investic.

Tvorba cilové ceny ma Ctyti etapy:

e rozhodnuti o zisku, zisk neni vysledkem, ale soucasti ceny, ktera se vypocitava na zaklade
cilové miry rentability kapitalu vlozeného do vyroby,

e stejné jako u ceny standardnich nakladii rozhodnuti o irovni vyuZiti vyrobni kapacity,
e vypocet celkovych vyrobnich nakladii pii standardnim vyuziti kapacity,

e zjisténi cilové miry zisku, kterd je dana potiebnou masou zisku vztazenou k nakladiim
standardniho vyuziti.

12.3.3 Konkrétni priklady praktické tvorby cen

Nejprve si vymezime ptipady, kdy podnik fesi otdzku urceni ceny:
e pfichazi na trh s vyrobkem, ktery jiZ existuje, napiiklad se dovazi,
e piichazi na trh s novym vyrobkem, inovovanym vyrobkem, nebo na trhu neni cena,
e chce vyuzit u dosud existujiciho vyrobku novy zptusob distribuce,
e existujici vyrobek prechazi do jiné etapy Zivotniho cyklu,
e zafazeni vyrobku do skupiny, naptiklad zafazeni nového modelu auta,

e meéni se zakladni ekonomické podminky, jako jsou krize, spottebitel je méné citlivy na
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cenu apod.,

e meéni se podminky stanoveni ceny z diivodu zmény cen surovin, dafiového systému
a dalsich.

a) Relace cen ve skupiné vykoni

Rozhodujici pti cenovém rozhodovani jsou relace cen u skupiny vyrobki. Pokud se vyskytuji
rozdily v kvalité vyrobki, je nutnd i existence odpovidajicich rozdilt v cené, které jsou pozado-
vané zadkaznikem, bez ohledu na rozdily v ndkladech konkrétnich vyrobki v ramci srovndvané
skupiny. V takovych ptipadech se pouziva piesun marZe mezi vyrobky. Nové vyrobky jsou
casto zdokonalenim nebo nahrazenim dosavadnich, jen vyjimecn¢ pfichazeji na trh jako zcela
nové. Proto cenova rozhodovani vychazi z existujicich relaci, které urcuji rozpéti cen, v jakém se
mutze cena nového vyrobku pohybovat. To dav4 moznost vyrobci, aby u nového vyrobku dosahl
vyssi zisk.

Se zatfazenim absolutné novych vyrobkll na trh se vytvaii i nové trhy. V tom piipadé se cena
snazi nasledovat naklady vyrobcli. S masovym rozvojem trhu, s thradou nakladi na vyzkum
a vyvoj se ocekava pokles nakladu, které ve svém dusledku pfinese i snizeni cen.

b) Zmény cen ve vztahu k Zivotnimu cyklu vykonu

Ve vztahu k Zivotnimu cyklu vykonu dochazi rovnéz ke zménam cen. V etapé uvedeni vyrobku
na trhu celkové trzby rostou nejprve v dusledku relativné vysoké ceny, pozdé&ji v dusledku rych-
1ého rozsitovani prodeje se snizujicimi se cenami. Vyse ceny pfi uvedeni vyrobku na trhu odrazi
cenovou strategii podniku. Relativné nizka cena pfi zavadéni vyrobku je snahou proniknout
rychle na trh a rozsitit masovy prode;.

Soucasné se mizeme setkat s piipady odliSného vyveje Zivotniho cyklu vyrobku:
e rychly rist bez faze zralosti,
e pomaly nastup, potom klasicky vyvoj,
e rychly nastup, kratké obdobi zrani, rychly pokles,

o dlouha zralost.

Jinym ptikladem pfesunu marze mezi vyrobky jsou ceny vyrobku a jeho nahradnich dild nebo
provoznich doplik.

Specifické metody tvorby cen se pouzivaji u sluZeb. Vzhledem k tomu, Ze jednou z jejich cha-
rakteristik je neskladovatelnost, je nutno zménou ceny podporovat nedostatecny a naopak utlu-
movat nadmerny rozsah ¢innosti a tim dosahovat stanovené¢ho primérného vyuziti kapacity za
sledované obdobi.

c) Cena dopliikovych vykonii
Zvlastni zakazky a doplitkové vyrobky jsou ¢asto cestou k vyuziti volné vyrobni kapacity a jsou
ocenovany ruznymi zpusoby za G¢elem umisténi na trhu. Pfi cenovém rozhodovani o nich pak
hovotime o dopliitkovych vykonech.

Vyjdeme-li z piedpokladu, Ze fixni naklady byly jiZ reprodukovany pii vyrobé zakladniho
sortimentu, jsou hranici pro stanoveni piijatelné prodejni ceny pouze néklady, které byly vyvo-
lany konkrétnim vykonem. Vzdy se jedna o variabilni naklady, ale v ivahu ptichazeji i vykono-
vé fixni naklady, kterymi jsou naklady na projekt, specialni pfipravky a nastroje, lisovaci formy
a dal$i. Za normalnich okolnosti by byly tyto naklady vyuZzivany delsi dobu a odpisy by mély
fixni charakter, tj. byly by rozlozeny do nékolika obdobi. Pokud se vSak pouziji pouze pro jedi-
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nou zakazku, nabyvaji charakteru jednorazovych relevantnich nakladi.

V nékterych ptipadech je nutno brat u doplitkového vyrobku v tivahu i oportunitni naklady,
které vznikly naptiklad v disledku zamitnuti jiného vykonu, pokud volna kapacita nestaci
a nelze soucasné realizovat dva doplikové vykony.

Dtivodem pro zatazeni doplitkového vykonu vyrobniho podniku nemusi byt pouze volna vyrobni
kapacita, ale Casto i moznost vyuziti zbytklli materiald z hlavni vyroby.

Pric¢inou stanoveni nizké ceny dopliikovych vykonii nebyva pouze volna kapacita zafizeni, ale i
nevyuzitd kapacita kvalifikovanych pracovnikt, kterych je vS§eobecné nedostatek a kteti by ne-
meli byt propusténi v obdobi, kdy je podnik doc¢asné neni schopen dodatecné vyuzivat. Takova
situace vede k tlaku, aby podnik ziskaval dopliikové zakazky na zakladé vyhodnych cen.

Stanoveni dolniho limitu ceny dopliikového vykonu ve vysi piiristkovych nakladi, pripadné
oportunitnich nakladii, vSak ptinasi néktera rizika:

e stanoveni relativn€ nizké ceny, ktera nebere do vahy fixni, umrtvené naklady, se mize do-
stat do rozporu s cenovou politikou podniku,

e nizka cena mtze mit negativni dopad na zakazniky tim, Ze mize ohrozit relace cen nor-
malniho a doplitkového vykonu. Pokud zakaznik ziska informace o vysi prodejni ceny do-
plnkového vykonu, v budoucnu nebude ochoten ptijimat relativné vyssi cenu bézné proda-
vaného vykonu, ktera uhrazuje nejen variabilni, ale i plné néklady vykonu. Vyjimecné mtize
dojit k situace, Ze by se tato politika mohla dostat do rozporu s pravidly hospodarské sou-
tézZe.

SHRNUTI KAPITOLY CENOVA ROZHODOVANI

Cena je objektivné déna situaci na trhu, je vysledkem tf relativn€ nezavislych faktort, kterymi
je poptavka, nabidka a konkurence. Relativné vysoka cena poptavku omezuje a stimuluje nabid-
ku, v diisledku ¢ehoz vznika prebytek, ktery vyvolava tlak na snizeni ceny.

Relativné nizka cena naopak vyvolava na trhu nedostatek, ktery je mozno odstranit zvySenim
ceny. Ke zvySeni ceny mtze doji i skryté, napiiklad ¢ernym trhem nebo diskriminaci spotfebite-
le. Predpokladem stabilizace cen je rovnovaha na trhu.

Vhodnym nastrojem cenové politiky je diferenciace cen, tj. ménici se cena konkrétniho produktu
v zavislosti na ménicich se podminkach prodeje. Déle je prostor pro cenova rozhodovani zavisly
na konkurencnim prosttedi, ¢im vice se situace na trhu blizi monopolu, tim rostou i moznosti
ovliviiovani trzni ceny.

Poptavkove orientované metody tvorby cen vychazeji z respektovani zakladniho vztahu ceny
a prodaného mnozstvi, ktery je vyjadien cenovou pruznosti poptavky.

Politika nizkych cen mize byt pouzita u vykonu s relativné pruznou poptavkou, politika vyso-
kych cen se zase pouziva u vykont s relativné nepruznou poptavkou.

Zakladem nékladové orientovanych metod tvorby cen je kalkulace nakladii a smérné ziskové
prirazky. Kalkulovana vyse zisku v cen¢ je odvozena z predpokladané rentability a stanoveného

podilu kapitalu a nakladd, tzv. obratky nakladu.

Se zménou pristupil ke struktufe naklada v kalkulaci se vyvijely i metody tvorby cen. Historicky
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nejstarsi je cena plnych nakladt, od 40. let minulého stoleti jsou znamy metody tvorby cen stan-
dardnich nakladi a cilové ceny.

Cena musi byt v souladu se v§im, co tvoii nabidku vyrobku, to je s kvalitou, zptisobem distribu-
ce a prodeje, segmentem zakaznikd a zpiisobem propagace. V obdobi ristu je vliv ceny na roz-
hodovani spotiebitele mensi nez v obdobi recese, tj. poklesu.

Pii vytvareni cen pro skupinu srovnatelnych vykonti se vychazi z existujicich relaci cen, nova
cena je urCena ze vztahu uzitnych parametrt a cen existujicich vykond.

Cena doplnkovych vykond mtze klesnout az na Groven variabilnich nakladt, pokud neexistuje
riziko, Ze budou naruSeny existujici relace cen.

PRUVODCE STUDIEM 27

Tato kapitola byla posledni kapitolou tohoto modulu. Pokud jste pfi studiu tohoto studijniho
materialu dosli az sem, blahopteji vam a veéfime, Ze vdm tento modul ptinesl zajimavé a dalezité
informace, vyuzitelné nejen pii studiu na vysoke skole, ale i v praktickém Zzivote.
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SHRNUTI MODULU MANAZERSKE UCETNICTVi

2

V prvni kapitole nazvané ,,Cil, obsah a tikoly manazerského ucetnictvi® jsme se vénovali tvodu
do pfedmétu a objasnéni obecnych vychodisek zobrazeni podnikatelského procesu v manazersky
zaméfeném ucetnim systému. V uvodu jsme se seznamili s terminologickym uvedenim manazer-
ského ucetnictvi, nebot’ v pribehu jeho vyvoje az do soucasnosti se vyskytla jeho rtiznd oznaceni
a jednotnost neexistuje ani ve svétovém meritku. Obsahem této kapitoly je rovnéz vymezeni
vztahu Ucetnictvi k fizeni a seznameni s uZzivatelskou strukturou ucetnich informaci. Pro lepsi
orientaci v problematice byla zatfazeny informace o dosavadnim vyvoji ndkladového ucetnictvi
ajeho prertistani v Ucetnictvi manazerské. Zavér kapitoly jsou popsany ukoly manazerského
ucetnictvi a jeho vztah k ostatnim slozkam informacniho systému podniku.

V druhé kapitole ,,Pojeti nakladii v manazerském ucetnictvi® jsme se seznamili s vymezenim
zakladni kategorie manazerského cetnictvi, kterou jsou naklady. Byly charakterizovany nakla-
dy, vydaje, vynosy, piijmy a zisk a zakladni kritéria racionalniho prib&éhu uskute¢niovani kon-
krétnich vykond, procest a aktivit v podniku. Pozornost byla zaméfena na hospodarnost, eko-
nomickou ucinnost, ekonomickou efektivnost, solventnost, likviditu a strukturu vlastniho
a ciziho kapitalu. Dalsi podkapitoly byly vénovany vysvétleni rozdild mezi finanénim
a hodnotovym pojetim nakladd, které manazerské ucetnictvi vyuziva.

V pribéhu tieti kapitoly nazvané ,,Clenéni nékladii v manaZerském uéetnictvi® jsme se zaméfili
na podrobnéjsi roz¢lenéni nakladi do stejnorodych skupin, coz je predpokladem pro ucinné ti-
zeni nakladd podniku. Jednotlivé pasaze kapitoly byly vénovany ¢lenéni ndkladi na druhové
a ucelové, Clenéni podle odpoveédnosti za jejich vznik, kalkulaéni ¢lenéni a ¢lenéni nakladl z
hlediska rozhodovani.

Ctvrta kapitola nazvana ,,Zobrazeni nakladd a vynost ve finanénim u&etnictvi® seznamuje se
zpusobem informac¢niho zajis$téni fizeni tak, jak se projevuji v ucetnictvi. Pozornost byla zamé-
fena na organizaci ucetnich informaci finan¢niho a manazerského ucetnictvi, kterou je mozno
provést v tzv. jednookruhové nebo dvoukruhové soustavé ucetnictvi, pfipadné v jejich kombina-
ci. Jednotlivé podkapitoly jsou vénovany vysveétleni téchto systémi vcetné zobrazeni v nazor-
ném schématu.

V pribéhu paté kapitoly, ktera byla nazvana ,,Sledovani nakladi po linii vykont, byla pozornost
zaméfena na poskytovani informaci o nakladech jednotlivych vyrobki, praci a sluzeb, které jsou
hlavni nastrojem fizeni po linii vykont. Jednotlivé kapitoly uvedly nejprve zékladni pojmové
vysvétleni terminu kalkulace a kalkula¢niho systému, jako systému vSech v podniku zpracova-
vanych kalkulaci. Podstatné je rozdéleni kalkulaci zejména s ptihlédnutim ke struktufe pouziva-
nych nakladii na kalkulace plnych a variabilnich nakladt. Dilezitou problematikou byla podka-
pitola vénovand pritazovani nakladi predmétu kalkulace, kde jsou vysvétleny nejcastéji pouzi-
vané metody piifazovani nakladi ptimym délenim, pomoci pomérovych ¢isel a ptirazek a u
sdruzené vyroby rozéitaci a odecitaci metoda. Zavér kapitoly se zabyva vlivem charakteru pod-
nikatelské ¢innosti na metodu kalkulace.

Obsahem kapitoly ,,Sledovani ndkladi k utvarim® je vymezeni druhé oblasti fizeni nakladu,
kterou manazerské Gi¢etnictvi vyuzivé, a to Gtvarovym sledovanim nakladii. Uvodni podkapitoly
jsou zamétené nejdiive na zakladni zasady, které je tfeba pii tomto fizeni respektovat. Dalsi jsou
vénovany rozdilnému piistupu pii sledovani nakladia podle mista vzniku a podle odpovédnosti za
jejich vznik, v¢etné analyzy feseni téchto odlisnosti a faktort, které toto feseni ovliviuji.

V sedmé kapitole nazvané ,,Odpovédnostni ucetnictvi a ptedpoklady jeho Gcinného fungovani
je vysvétlena jedna z hlavnich tendenci, ktera dlouhodobé ovlivituje manazerské tcéetnictvi. Jed-
na se o sledovani vztahi mezi jednotlivymi vnitropodnikovymi Gtvary navzajem a mezi témito

Shrnuti
modulu
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Gtvary a vedenim podniku. Udaje o sledovani nakladfi, vynosii a jinych veli¢in podle vykonii
jsou doplnény o ¢lenéni informaci podle odpovédnosti, coz souvisi se vznikem tzv. odpovéd-
nostniho tcetnictvi. Jednotlivé podkapitoly uvadéji vznik a cil odpovédnostniho ucetnictvi, pro
jehoz realizaci je nezbytné vytvoreni konzistencni organiza¢ni a ekonomické struktury podniku,
vymezeni jednotlivych typl odpovédnostnich stfedisek a vyuzivana financni a hodnotova krité-
ria v jejich fizeni. Seznamite se s centralizovanym a decentralizovanym zptsobem jejich fizeni
a typy pouzivanych vnitropodnikovych cen.

Hlavnim néstrojem odpovédnostniho fizeni po linii Gtvarti je plan a rozpocet, kterému se vénuje
dalsi kapitola odborného textu nazvana ,,Systém plant a rozpocti“. V tivodu kapitoly jsme se
seznamili s pojmy plan a rozpocet. Na to navazuji dalsi podkapitoly, zaméfené na tvorbu pland
a rozpoctl jednak firmy jako celku, ale i dil¢i rozpocty prodeje a vyroby a hlavnich vyrobnich
¢innosti. V dalsich podkapitolach je pozornost vénovana klasifikaci rozpoétt, technice jejich
sestaveni, pouziti a kontrole. Seznadmite se s pevnym a variantnim rozpoctem, pfirGstkovym
rozpoCtem a rozpoétem vychazejicim od nuly, rozpoéty sestavované na pevné vymezené
a klouzavé obdobi a rozpocCty limitni a indikativni.

V kapitole nazvané “Rizeni reZijnich nakladi jsme vénovali pozornost diileZitému nastroji fize-
ni naklad zejména vnitropodnikovych ttvard, kterym je rozpocet rezijnich ndkladi. V uvodu
kapitoly probéhlo seznameni s charakteristikou rezijnich nékladd, jejich strukturou, na to nava-
zuji podkapitoly vénované metodou rozpoctovani a kontrole rezijnich nakladu.

Desata kapitola ,,Metoda standardnich nakladi* vysvétluje problematiku této metody, ktera je
povaZovana za komplexni nastroj fizeni nakladd a u nas zacala byt pouzivana zejména v souvis-
losti s trznim systémem hospodarstvi. V tivodu byly vymezeny pojmy standard a norma, dalsi
podkapitoly se vénuji objasnéni cilli metody i zpisobu jejiho fungovani. Seznamili jsme se s
rozdélenim standardl na operativni, primérné, zdkladni a na tzv. odhadované naklady. Metoda
se pouziva ke zjistovani odchylek od zadouciho stavu, které jsou v zavéru kapitoly popsany,
véetné jejich pouziti. Dulezité je zahrnuti informaci o metodé Direkt Costing (kalkulace dil¢ich
nakladl), kterd se zacala zavadét v USA jiz ve 30. letech minulého stoleti.

V jedenacté kapitole nazvané ,,Rozhodovaci ulohy tykajici se objemu a sortimentu vyroby* je
uvod zameéfena vymezeni a klasifikaci rozhodovacich uloh, které feSi manazerské ucetnictvi.
Tyto ulohy vychdzeji ze zadani managementu podniku a my jsme se sezndmili s jejich rozdéle-
nim pfedevsim na tlohy, které vyzaduji a které nevyzaduji vklady prostiedki. Dalsi ¢asti kapito-
ly jsou pak zaméfeny na ty rozhodovaci ulohy, které nevyzaduji vklady prostfedkll. Seznamili
jsme se zakladnimi typy téchto tloh, které fesi vztah mezi naklady, objemem vyroby a ziskem,
pripadné trzbami, a rozhodovaci tlohy, tykajici se objemu a sortimentu vyroby.

Posledni zavérecna kapitola ,,Cenova rozhodovani byla vénovana specifickém typu rozhodova-
cich uloh, ke kterym patii rozhodovani o cen¢ vykond. V tvodu jsou formulovana obecna vy-
chodiska z hlediska vymezeni spravné ceny, ktera jsou rozvinuta v jednotlivych dalSich podkapi-
tolach na problematiku diferenciace a diskriminace cen a na vliv konkuren¢ni situace na trhu na
ceny. Seznamili jsme se se zdkladnimi metodami tvorby cen, které se vyuzivaji v praxi. Pozor-
nost byla zaméfena zejména na ceny orientované na poptavku, mezi které patii cena proniknuti,
cena sbirani smetany a empiricky urc¢ena cena. Dalsi popsanou metodou je metoda urovani ceny
na zaklad¢ analyzy néklada.
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KLICOVA SLOVA MODULU ...

Klicova

Manazerské ucetnictvi, nakladové ucetnictvi, vnitropodnikové ucetnictvi, finan¢ni ucetnictvi, slova

nakladovy controlling, controller, reporting, standardni a mimofadné zpravy, externi a interni
uZivatelé tdetnich informaci, zakon o ucetnictvi, Ceské ucetni standardy, vyhlaska pro ucetni
jednotky, které jsou podnikateli Gctujicimi v soustavé podvojného ucetnictvi, informace pro
rozhodovani a fizeni, naklady, vynosy, rentabilita vykoni, bézna kontrola nakladd,

naklady, vynosy, zisk, hospodarnost, uspornost, vytéznost, u€innost, skutecné vynalozené nakla-
dy, absolutni vySe nakladl, ekonomicka WucCinnost, kriterialni, reprodukc¢ni, distribu¢ni
a stimulaéni funkce zisku, zisk z hlavni vydélecné Cinnosti, zisk z bézné innosti, mimotradny
zisk, Cisty zisk, nerozdéleny zisk, pfijmy, ob€zny majetek, kratkodobé zavazky, pracovni kapital,
likvidita, vlastni a cizi kapital, finan¢ni pojeti nakladf, hodnotové pojeti nakladd, ekonomické
pojeti nakladt, naklady produktu, naklady obdobi, naklady zakladni, kalkula¢ni naklady, kalku-
laéni odpisy, reprodukéni pofizovaci cena, kalkulacni troky, celkovy vazany kapital, urokova
mira, kalkula¢ni rizika, v§eobecné podnikatelské riziko, specialni individualni riziko, naklady z
rizik, kalkula¢ni rizikova ptirazka, dodatkové kalkula¢ni naklady, kalkula¢ni podnikatelska
mzda, kalkula¢ni najemné, rozliSovaci (spojovaci) Gcty, oportunitni naklady,

nakladovy druh, druhové ¢lenéni nakladd, ucetni systém, provozni naklady, financ¢ni naklady,
mimotadné néklady, néklady prvotni, ndklady externi, ndklady jednoduché, ucelové Clenéni
nakladd, hlavni vyroba, pomocna vyroba, vedlejsi vyroba, naklady technologické, naklady na
obsluhu a fizeni, naklady jednicové a rezijni, normy, rozpocet, ¢lenéni nakladti podle odpovéd-
nosti za jejich vznik, odpovédnostni stredisko, organiza¢ni struktura podniku, druhotné naklady,
naklady slozené, kalkula¢ni ¢lenéni nakladt, naklady pfimé, naklady neptimé, vyroba s jednim
vykonem, sdruzend vyroba, ¢lenéni nakladl z hlediska potieb rozhodovani, naklady fixni, na-
klady variabilni, kapacitni naklady, umrtvené fixni naklady, vyhnutelné fixni naklady, podil
fixnich naklada na jednotku vykonu, naklady proporcionalni, naklady podproporcionalni, nakla-
dy nadproporcionalni, rozhodovaci ulohy, tlohy PVP, marze, kryci pfispévek na thradu fixnich
nakladi a tvorbu zisku, efektivnost, bod zvratu, naklady relevantni a irelevantni, naklady rozdi-
lové, oportunitni naklady, oportunitni vynosy, naklady vadzané k rozhodnuti,

finan¢ni Gcetnictvi, danové ucetnictvi, externi uzivatelé, zisk, zaklad dan¢ z prijmu, ucetni sys-
tém, jednookruhova soustava tcetnictvi, dvouokruhova soustava ucetnictvi, kalkulace nakladd,
¢lenéni vykontl, externi vynosy, interni vynosy, Cesky Gi¢etni standard, vnitropodnikové tcéetnic-
tvi, aktivace vlastnich vykont, zasoby vytvorené vlastni ¢innosti, vnitropodnikové naklady, vnit-
ropodnikové vynosy, uctovy rozvrh, analytické ucty, spojovaci ucty, zvlastni ucty rozdila, kom-
binovana soustava ucetnictvi, ocefiovani vnitropodnikovych vykont, vykazy finan¢niho ucetnic-
tvi, hospodarsky vysledek, nakladové Gcty, vynosové ucty, vykonové orientované manazerské
ucetnictvi, odpoveédnostné orientované manazerské ucetnictvi, pfedem stanovené naklady, sku-
tecné naklady, ¢lenéni nakladl podle odpovédnosti za jejich vznik

kalkulace, struktura nakladu v kalkulaci, kalkulace plnych nakladd, kalkulace variabilnich (net-
plnych) nakladi, kalkulacni systém, predbéznéd kalkulace, vysledkova kalkulace, propoctova
kalkulace, planova kalkulace, operativni kalkulace, tiroveni pfedem stanovenych nakladi na kal-
kulaéni jednici, operativni norma, standard, primérné skute¢né naklady, cenova kalkulace, me-
toda kalkulace, predmét kalkulace, kalkulacni jednice, kalkulované mnozstvi, zakaznicky orien-
tovand kalkulace, metody prifazovani nakladu ke kalkula¢ni jednici, pfifazovani ptimych nakla-
du, pfitazovani nepfimych néakladi, kalkulace délenim prosta, stupnovitad a s pomerovymi Cisly,
kalkulace ptirazkova, rozvrhova zakladna, penézni rozvrhova zékladna, nepenézni rozvrhova
zakladna, néklady na kalkula¢ni jednici u sdruzené vyroby, odecitaci metoda, roz¢itaci metoda,

naklady vykoni, sledovani nakladt podle ttvart, naklady ¢lenéné podle mista vzniku, vysledna
kalkulace, stanoveni nakladového ukolu, odchylka, vykonovy pfistup, ucetni systém, odpoved-
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nostni piistup, druhotné naklady, naklady na predem stanovené urovni, limit spotieby, objem
aktivity, variabilni rezie, fixni rezie, smiSena rezie, skute¢né vynalozené naklady,

odpovédnostni ucetnictvi, odpoveédnostni fizeni, predpoklady ti€¢innosti odpovédnostniho fizeni,
vymezeni pravomoci a odpovédnosti, kritéria vyjadieni pravomoci a odpovédnosti, motivace,
motivacni u€innost, delimitace pravomoci a odpoveédnosti, hodnotova kritéria, odchylka od za-
douciho stavu, skutecné dosazena Uroven, hmotna zainteresovanost, méfitelné vysledky, stimu-
la¢ni pasobeni, organizaéni struktura podniku, vertikalni nebo horizontalni uspofadani, centrali-
zace, decentralizace, predmétné usporadani, technologické uspotfddani, ekonomickd struktura
podniku, finan¢né hodnotové nastroje, odpoveédnostni stiediska, nakladové stedisko, ziskové
sttedisko, rentabilitni stfedisko, investi¢ni stiedisko, vynosové stiedisko, vydajové stfedisko,
centralizovany pfistup k odpovédnostnimu fizeni, decentralizovany pftistup k odpovédnostnimu
fizeni, financ¢ni a hodnotova kritéria v fizeni odpovédnostnich stiedisek, vnitropodnikova cena,
vnitropodnikova cena s pfipoctenim ziskové prirazky, trzni cena ve funkci vnitropodnikové ce-
ny, vnitropodnikova cena na urovni plnych stiediskovych nédkladi, vnitropodnikovd cena na
urovni variabilnich nakladt, vnitropodnikova cena na bazi oportunitnich naklada, vnitropodni-
kova cena stanovena dohodou, vnitropodnikovy vysledek hospodareni, aplikace penéznich toku,
vnitropodnikova banka,

planovani, rozpocetnictvi, hodnotové ukazatele, normy, taktické rozpocty, podnikové politiky,
finan¢ni rozpocet, variantni feSeni, rozpoctové obdobi, strategické fizeni nakladd, hodnotové cile
firmy, rozpoctova vysledovka, rozpocet jednicovych, pfimych vyrobkovych a rezijnich nakladd,
rozpoctova rozvaha, ¢isty pracovni Kkapital, rozpocéet penéznich toku, rozpodet stalé potieby fi-
nancovani, rozpocet pené¢znich tokil z hlavni vydélecné Cinnosti, plan prodeje a vyroby, pevny
a variantni rozpocet, ptirtistkovy rozpocet, rozpocet vychazejici od nuly, rozpocet sestavovany
za pevné vymezené obdobi, rozpocet klouzavy, rozpocet vymezujici ukoly globalng, rozpocet
vymezujici ukoly podle dil¢ich aktivit, rozpocet limitni, rozpocet indikativni, rozpocet vynosi z
prodeje ainkasa trzeb, rozpocet spotieby jednicovych nakladl, rozpocet variabilnich nakladu
a vydajt, rozpocet fixnich nakladi a vydajt, utopené naklady, absolutni rozpocet, rozpocet line-
arné prepocteny, variantni rozpocet, kvalitativni odchylky, kvantitativni odchylky, sortimentni
odchylky, odchylky z vytéznosti a uspornosti,

rozpoc¢tovani, naklady na obsluhu a fizeni, technologické naklady, rezijni naklady, ucelové
a druhové Clenéni nakladd, fixni slozka rezie, vyuziti vyrobni kapacity, limitovani nakladt, sta-
noveni norem individualnim propo¢tem, normovani rezijnich nakladi, grafické zjisténi piimky
odhadem, extrapolace (interpolace) na zakladé dvou reprezentativnich udaju, statistické metody,
variator, metoda variatord, rozpocet podle zdivodnéného odhadu budouciho vyvoje, prepocet
rozpoctu, jednicové naklady,

standard, norma, metoda standardnich nakladt, komplexni metoda fizeni nakladd, kalkulace,
rozpoctovani, standardy na jednotku vykoni, standardy pfimych nakladd, standardy reZzijnich
nakladd, vnitini standardy, standardy operativni, idealni standardy, dosazitelné standardy, stan-
dardy primérné (planové), standardy zakladni, standardy odhadované, odchylky od standardi,
pozitivni a negativni odchylky, pfiznivé a nepfiznivé odchylky, rozpoctovani odchylek, inventa-
rizace nedokonéené vyroby, metoda Direct Costing, pfepocet pevného rozpoctu , piepocet vari-
antniho rozpoctu, odchylka u fixnich nakladu, spravni rezie, odbytova rezie,

rozhodovaci tlohy, vklad prostfedku, investice, vyrobni kapacita, sortiment, cenova rozhodova-
ni, fixni aktiva hmotného a nehmotného charakteru, finan¢éni investice ve formé podilovych
ucasti, specifické formy investic, pfirtistkové (inkrementalni) naklady, vyuziti vyrobni kapacity,
nevyuzitd vyrobni kapacita, optimaliza¢ni lohy, dolni limit ceny u dopliikového vyrobku, ulohy
typu ,,bud’ anebo®, proménné veliCiny, rentabilita vloZzenych prostfedkii, hospodarnost, likvidita,
instalovana vyrobni kapacita (optimalni, maximalni), bod zvratu BEP (Break-Even-Point), mar-
ze (prispévek k trzbam), bezpecnostni marze (Margin of Safety — MS), kalkulace s ptispévkem
na thradu fixnich naklad®, marze pripadajici na jednotku vyrobku, citlivost ¢initeld rozhodova-
cich uloh, citliost poptavky, citlivost ceny, citlivost jednotkovych variabilnich nakladu, citlivost
fixnich nakladd, linearnost vyvoje nakladi a vynost, kapacita izkého profilu, piesCasova prace,
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zvyseni poctu smén, piirdstkové variabilni naklady, pfirtstkové fixni néklady, zména fixnich
nakladu skokem, oportunitni naklady, optimalizace sortimentu, celkové omezeni vyrobni kapaci-
ty, rozhodovaci ulohy typu ,,pokra¢ovat ve vyrobé nebo vyrobu zrusit“, fixni vyrobkové naklady
vyhnutelné a nevyhnutelné,

cenova rozhodovani, trzni cena, cena poptavky, cena nabidky, cena rovnovazna, monopolizace
trhu, diferenciace cen, diskriminace cen, diferenciace produkce, monopol, oligopolni trh, poly-
polni trh, ur€eni ceny v zavislosti na reakci spottebitele, poptavkoveé orientované metody tvorby
cen, cena proniknuti, cena sbirani smetany, cenova politika, cyklus Zivotnosti vyrobku, diskrimi-
nace image vyrobku, empiricky urovana cena, nakladovd metoda tvorby cen, smérnéd cena,
smérna ziskova prirazka, zhodnoceni vlozeného kapitalu, zisk, zisk pfed zdanénim, optimalni
struktura kapitalu, vynosnost pouzitého kapitalu, zisk po zdanéni, vyprodukovany pfirtistek
vlastniho kapitélu, Cisty pfirtstek vlastniho kapitalu, rentabilita celkového kapitdlu, primérna
smérna ziskova prirazka, kalkulace cen v dil¢ich nakladech, cena standardnich nakladd, cilové
ceny, ceny mark up, relace cen u skupiny vyrobkil, cena ve vztahu k zivotnimu cyklu vykonu,
cena doplitkovych vykoni, stanoveni dolniho limitu ceny doplitkového vykonu.
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