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1. Uvod

Mikroekonomické teorie v oblasti variabilnich a fixnich nakladu jsou v ¢lanku uvedeny
jako zékladni vychodiska pro feseni podnikového ekonomického fizeni v krizové
situaci. Konkrétni podnikové fizeni v krizové situaci ale musi byt v souladu s ucetni
legislativou. Ne vzdy vSak mezi nimi panuje soulad. Neni to chyba teorie, kde je tento
problém jiz dlouhodobé analyzovan (napt. Wiener, J. 1960; Horngren, Ch. 1967,
Balachandran, B. a Magee, R. 1987), nybrZ jejiho uvedeni do praxe. Dne$ni metodika
ucetnictvi je zde témet 20 let, Ize tedy jiz analyzovat jeji klady i zapory. TotéZ plati
pro manazerské ucetnictvi a controlling, i kdyz jejich formu, organizaci a zaméfeni
urcuji ucetni jednotky samy. Tento ¢lanek je proto zaméten jak na hodnoceni vztahu
platné legislativy k manazerskému ucetnictvi a controllingu, tak na zptsoby, kterymi
se s témito vztahy vyporadava soucasna podnikova praxe.

Cilem naSeho ¢lanku je prokdzat, Ze existuji moznosti, jak racionalné a v souladu
s mikroekonomickymi teoriemi zpracovavat informace pro fizeni podniku a jeho
mozné vyvedeni z krize.

Ve druhé kapitole prezentujeme mikroekonomicka teoreticka vychodiska nasi
analyzy, ktera je zaméfena na problematiku fizeni firmy v kratkém obdobi, kdy firma
nema moznost zvysit vystup a management firmy je nucen provadét Gispory na strané
variabilnich nakladi.

Tteti kapitola kriticky hodnoti stav soucasné legislativy v oblasti fizeni na zakladé
ekonomickych informaci a zabyva se zakladnimi principy vykazovani vysledku hospo-
dafeni v souc¢asném ucetnictvi.

Ve ¢tvrté kapitole je formulovan nazor na metody a postupy ekonomického fizeni,
kterymi se teoretickd mikroekonomicka vychodiska pro feseni podnikového systému
tfizeni uvadéji do podnikové praxe.
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V paté kapitole jsou feSeny zakladni problémy podnikového controllingu. Déle
je pozornost vénovana marzi (tj. rozdilu mezi prodejni cenou produktu a variabilnimi
néklady) jako zékladni veli¢iné pro fizeni vychdazejici z tfidéni nakladu.

V Sesté kapitole je vysvétleno odvozeni zékladniho vypocetniho modelu dvéma
zakladnimi pistupy, a to z hlediska procesu rozhodovaciho a z hlediska procesu kalku-
lace ceny. Tato kapitola se rovnéz zabyva problematikou optimalizace zisku (Hermann,
Lazar, 1999; Lazar, 2000).

2. Naklady a nakladova remanence

Z hlediska ucetnictvi a ekonomické teorie existuji explicitni naklady, které jsou realné
vynalozené a zaznamenané v ucetnictvi. Analyza funkcéniho vztahu mezi naklady
a objemem vystupu za jednotku ¢asu vede k tivaham o chovani nakladd v kratkém
a dlouhém obdobi (Soukupova, 2002).

V kratkém obdobi nemuze firma zvétSovat vystup zménou vyrobniho prostoru
nebo pouzivané technologie, mize tohoto cile dosdhnout pouze zménou pouziti varia-
bilnich vstupti (prace, surovin).

Celkové naklady v kratkém obdobi (S7TC) tvoii fixni naklady (FC) a variabilni
naklady (V'C)

STC=FC+VC

Fixni naklady existuji i v pfipadé, ze objem vystupu je nulovy (nutnost platit
dan z nemovitosti, pojisténi, ochranu objekti). Variabilni naklady pfedstavuji zejména
naklady na mzdy a suroviny.

Graficky jsou FC vyjadieny rovnobézkou s osou X. Prib¢h kiivky VC je zavisly
na vynosech z variabilniho vstupu. Pfi rostoucich vynosech z variabilniho faktoru
pak celkové naklady rostou pomaleji nez vystup a sklon STC klesa s riistem vystupu.
V piipad¢ klesajicich vynost z variabilniho faktoru rostou celkové naklady rychleji
nez vystup (rast sklonu STC). Vétsinou se piredpokladaji nejprve rostouci a nasledné
klesajici vynosy z variabilniho faktoru (viz graf 1).

Pfi dal$im postupu vychazime z relevantniho rozpéti, kdy jsou vzajemné vztahy
mezi naklady a trzbami ustalené.

Produkce podniku se v konkuren¢nim prostiedi zvySuje a snizuje podle nové otevi-
ranych ¢i uzaviranych segmentil trhu. Pii zvySovani produkce se S7TC pohybuji po jiné
ktivce nez pii poklesu produkce. Je to zpisobeno tzv. remanenci nakladii,' ktera se proje-
vuje nejen v disledku existence fixnich nakladut, o jejichz ptsobeni v kratkém obdobi
neuvazujeme, ale zejména pusobi na vSechny naklady spojené s produkeci (tj. variabilni
naklady). Jde o naklady spojené s nartistem pojistnych zasob pro vyrobu, s riistem poctu
zaméstnanych pracovniki apod., které jsou nutné pti nartstu produkce a které pti poklesu
produkce Ize odbourat jen postupné, zpravidla v obdobi nékolika mésict. Negativni vliv
remanence naklada na vysledek hospodareni miizeme pozorovat na grafu 1.

1  Remanence nakladd, resp. problém nakladové hystereze, je v obecné roviné analyzovan napf.
Gocke, M (2002). Aplikace v oblasti podnikového managementu napi. Synek, M. a kol. (2007).
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Graf 1

Variabilni, fixni a celkové naklady a problém remanence nakladu
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Zdroj: obecné schéma nakladll, STC pfi nardstu a poklesu produkce — vlastni zpracovani

Problémy spojené s remanenci nakladt jsou argumentem pro nutnost krizového
fizeni firmy (Crisis Management).> Nejéastéji jde o ekonomicky, personalné, organi-
zacné Ci jinak obtizné situace, ve kterych se jedna o zastaveni sestupného vyvoje krizové
kfivky nejdtive do stabilni polohy, pak do vzestupného sméru. Usporna opatieni, tvrdé
prosazovana pii zachrané podniku, se nemohou tykat pouze variabilnich nakladu, ale jde
Casto 0 ,,0diiznuti* ¢asti fixnich nakladd, obvykle celych provozl a ¢innosti tak, Ze zbyva
Cisté jadro ,,core” byznysu (graf 2). Tim se omezi ztraty z nevyuzitych kapacit. Tyto

2V odborné literatuie se do Cestiny tento pojem pieklada nejcastéji jako krizové fizeni ¢i krizovy
management a znamena to fizeni dané¢ho subjektu béhem krizového obdobi.
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ztraty se vyc¢isluji metodami odchylek rezijnich nakladd. Po rychlém a razném uvedeni
uspornych opatieni se otevie okno v ziskové oblasti, které je jak v grafu, tak i ve skutec-
nosti ¢asové omezené a pokud se nepodati v kratké dobé 1 za pouziti drakonickych opatieni
nastartovat riist vynost za takto snizenych nakladt, spéje podnik neodvratné k zaniku.

Existuje ale ,,0kno“ rovnéz na druhé strané kiivek zobrazenych na grafu 3.
Jedna se o takové zvySeni objemu produkce, které snizenim podilu fixnich naklada
na jednotku produkce vytvoii prostor pro snizeni odbytové ceny vyrobku a umozni
»dobyti trhu®. Tento postup je u nas malo obvykly. Nardzi jednak na myslenkovou
bariéru (pri¢i se nam myslenka, ze podnik jde do ztraty a zachrani jej zvySeni vyroby),
jednak na nasi ucetni legislativu.

Graf 2
Krizové Fizeni a efekt ,,odFiznuti“ ¢asti fixnich nakladt
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Zdroj: obecné schéma nakladli, STC na nové hladiné FC — vlastni zpracovani

V teorii je tato cesta oznacovana jako cesta expanze podniku a ptedstavuje soubor
kombinaci vstup, pii kterych firma minimalizuje naklady pii vyrobé riznych objemu
vystupu. Pokud se prosazuji klesajici vynosy z rozsahu, je lepsi vyrabét pozadovany
vystup pretézovanim vyrobni kapacity mensiho zavodu, coz v praxi znamena, ze se
vyrabi zcela na hranici vyrobnich kapacit.
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Z tohoto teoretického vychodiska vychazi postup pii praktické realizaci, nazvany
controlling. Pojeti controllingu, které je dnes velmi Siroké a neni nijak presné urceno,
vychazi v nasem ptipadé¢ z teorie tzv. ,,izkého pojeti controllingu™ (termin navrzeny
autory Clanku). Jeho zéklad je odvozovan z praci autori Manna a Mayera (1992),
Kleinebeckela (1998) a dalsich.

Sirsi pojeti controllingu, tak jak je prezentovano zejména Peterem Horvathem
(2004), je z pohledu autorl prostou sumarizaci jinak bézné pouzivanych metod ekono-
mického fizeni podniku. Podsouvani velkého poétu metod spadajicich jinak do metod
finan¢ni analyzy, rozborti hospodafeni, investi¢nich analyz apod. povazuji autofi
za nespravné. Proto v dal$im textu se pod pojmem controlling rozumi tzv. ,,uzké pojeti
controllingu®.

Uzké pojeti controllingu ale v realizaci narazi na fadu problémii, o kterych se dale
v ¢lanku hovoii.

Graf 3
Oblast krizového fizeni pfi manipulaci s odbytovou cenou
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Zdroj: obecné schéma nakladl, oblast krizového fizeni — vlastni zpracovani
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3. Ceska uéetni legislativa a otazky fizeni
3.1 Reformy v oblasti ekonomiky v roce 1993

V roce 1993 doslo v fadé ekonomickych oblasti k ,,reformam®. Zejména v oblasti
ucetnictvi je mozno dat toto slovo do uvozovek, protoze vzniké otdzka, zda opravdu
S$lo o hlubsi reformu nebo jen o pifeislovani G¢th s nékterymi dal§imi Upravami.
Na zékladnim principu realizovaného a vyprodukovaného vysledku hospodaieni se
nezmeénilo v podstaté nic a proto i nadale patii nase ucetnictvi do tzv. ,,smiSeného
typu®. Konkrétné u zasob material i¢tujeme podle principu produkéniho a zbozi podle
principu realiza¢niho. Z hlediska gnozeologického tedy mtizeme charakterizovat linii
vyvoje (nejen u zasob) ke stdlému komplikovani ucetnich postupt, ale bez praktickych
pfinosti. Mnoho pifedchozich modifikaci Gcetniho systému piinaselo vice moznosti
pro uplatnéni metod fizeni nez postupy stavajici. Chybou bezesporu bylo, ze nebyly
vyuzivany tak, jak mély (neustalé upravy planu jakozto tidici veli¢iny) a byly vice
direktivni. Soucasné rozvolnéni Ucetnich predpisti bez moznosti piechodu na varia-
bilni naklady vSak neni Zadnym piinosem.

V ptibuznych oborech, jako je management a dalsi, se ¢asto hovoii o procesnim
fizeni. Je nutno si uvédomit, ze nejprve existovalo procesni i€etnictvi, které sledovalo
vyrobni ¢i vykonovou linku. V této ndvaznosti Ize hovofit o procesnim fizeni. Reformy
v 70. letech ale byly postaveny na odpovédnostnim ucetnictvi (stiediska s odpovéd-
nym vedoucim) a tento model pretrvava v uc¢etnim mysleni doposud. Mezitim z jinych
provenienci pfichazi teoreticka nastavba procesniho fizeni, avSak u nas k ni chybi
zédkladni predpoklad — procesni Ucetnictvi. Tvorba fidicich systémi pak smétuje
k vytvareni mohutnych datovych struktur, které jsou feSeny nesystémové — tedy mimo
systém ucetnictvi. Skyta se tak otazka, pro¢ netesit cely problém systémoveé — pfimo
v systému ucetnictvi? Navic lze fici, Ze v§e uz tu jednou bylo, ov§em za jinych podmi-
nek, kdy fizeni bylo spise pseudofizenim podfizenym vyhradné politickym cilim.
Pritom soucasna legislativa ani neumoznuje podnikim, které by mély zajem, pouzit
metody ovetené batovskou skolou, pfipadné metody modernéjsi, napt. fizeni pomoci
marze jako zaklad controllingovych metod (Zeleny, 2005).

Velmi casto se také hovoii o harmonizaci Gcetnich soustav jakoZto postupném
cili praci na nasi soustave ucetnictvi. Jedna se o to, aby ¢eské ucetni vykaznictvi bylo
vzajemné srovnatelné s ostatnimi zemémi pod vlivem IAS. Ale vysledek patnacti let
harmonizace je takovy, ze v mnoha oblastech nase vykazy se zahrani¢nimi srovnatelné
nejsou a musi se provadét pomérné slozité prevody.

Blize harmonizaci jsou ve Slovenské republice, kde napf. stavebni smlouvy se jiz
uctuji podle narodnich standardli vychazejicich z mezinarodnich ptedpisii. Je nutno
zde poznamenat, ze ¢innost nadnarodnich struktur ptisobicich v této oblasti je podro-
bovana i hluboké kritice.
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3.2 Variabilni a fixni naklady v ekonomické teorii a v €eské legislativé

Stav ¢eského ucetnictvi se za poslednich dvacet let zménil. VétSinou k lepSimu, ale
také v ném tvrdosijné pietrvavaji odkazy minulosti a zda se, Ze neni dostatecna vtle
k jejich napravé (Soto, 2009; Kovanda, 2009).

V mikroekonomické teorii se rozsahle vyucuje problematika fixnich a variabil-
nich nékladd. Pfitom v Ucetnictvi jsou v kratkém obdobi variabilni naklady pouze
Ctyfi: pfimy material, pfimé mzdy, ostatni pfimé naklady a subdodavky. Ostatni maji
charakter semivariabilni, v nazvoslovi nékladového controllingu oznacované jako
naklady kombinované.

Ceska ekonomickd legislativa viak pojmy variabilni a fixni naklady nezna.
Projdeme-li vSechny ekonomické piedpisy,’ tato slova tam nenajdeme. Protoze souhrnna
kritika by byla pfilis§ rozsdhld, dokumentovani tohoto stavu 1ze provést v oblasti, ktera se
bezprostfedné tyka ndkladového controllingu.

Cesky ucetni standard &. 15 Zasoby, ktery hovoii o ocefiovani zasob vlastni
vyroby, pouziva pojmy ze starych kalkula¢nich vyhlasek, které jiz byly davno zruseny.
Mezi témito pojmy rozhodné fixni a variabilni naklady nejsou. Lze ocenovat vyrobky
variabilnimi néaklady, jak by vyzadovaly moderni metody ftizeni? Podle platnych
ptedpist rozhodné nikoliv. Podle nich 1ze naptiklad ocenit vyrobek pfimymi ndklady
nebo pfimymi néklady + vyrobni rezie, pfipadné daldi rezie. Ale vyrobni rezie se
rozpada na ¢ast variabilni a ¢ast fixni. Takze ocenéni vyrobku variabilnimi naklady by
znamenalo, ze vyrobek bude ocenén bud’ vyse, nebo nize nez uvadi standard. Nasledky
mohou byt i takové, Ze toto ocenéni mtize zplsobit danovy prestupek, protoze vyrobky
vstupuji na ucty ,,Zmeéna stavu‘ a tim se stavaji soucasti vynost a maji tak pfimy vliv
na datlovy zéklad a dan.

3.3 Zakladni principy vykazovani vysledku hospodareni

Pokud by mél zakon o ucetnictvi dostat svému poslani, mél by byt ucetni systém
postaven v oblasti uctovani vyroby na principu vyprodukovaného vysledku hospo-
dateni, kdy naklady jsou uctovany ve skute¢né vysi a vynosy ve vysi skute¢né nebo
podle planovych kalkulaci. V oblasti uctovani zbozi by byl ucetni systém pak postaven
na principu realizovaného hospodaiského vysledku. V souhrnu Ize sou¢asnou koncepci
ucetnictvi povazovat za smisenou.

Princip vyprodukovaného hospodaiského vysledku je zalezitosti evropskou,
princip realizované¢ho hospodarského vysledku je zalezitosti anglosaskou (Vysusil,
1998). Ptesto jsou nyni ve Skolach vyucovany nadstavbové procedury z anglosaské
oblasti, které ovSem na naSe Ucetnictvi pfili§ nenavazuji. SpiSe by bylo vhodné (jak
tomu bylo jiz diive) se obracet do germanofonni oblasti.

Kratce feceno, v zdkoné o ucetnictvi véci podstatné pro manazerské ucetnictvi
a controlling chybi, zato je tam mnoho véci zcela nepodstatnych, které by mohly byt

3 Napt. zakon o tgetnictvi, Ceské uéetni standardy a dalsi.

POLITICKA EKONOMIE, 2,2012 ® 251



feSeny niz$i normou. Mame za to, ze bylo ucinéno zadost pravnimu ndzoru, ze zakla-
dem pravni upravy vsech oblasti by mél byt zdkon, a proto ho tedy mame.

Dal3i predpis, Cesky t¢etni standard ¢&. 15 - Zasoby, jak jiz bylo fe¢eno, ma ustano-
veni, kterd jsou z hlediska controllingu v oblasti oceniovani produkce zavadéjici. Jsou
pouzity kalkula¢ni pojmy, které nemaji nikde oporu. Pfitom maji piimy vliv na uctovani
ve vynosech, na ti¢tech o zméné stavu a tim rovnéz i na hospodaisky vysledek.*

Jestlize jsou tyto historické kalkula¢ni pojmy pouzity jako zaklad pro ocenovani
neprodané produkce, pak nastdva problém v feSeni variabilnich a fixnich nakladu.
Kazda z rezii obsahuje jak naklady variabilni, tak fixni. Lze uvést piiklad z odbytové
rezie, kde obalovy material je naklad variabilni a vétSina ostatnich nakladu je fixnich.
U castgji pouzivané rezie vyrobni je situace jest¢ jasn&jsi. Jestlize ocenime produkt
variabilnimi naklady, coz by bylo z hlediska controllingu Zzadouci, dostavame se
do rozporu s piedpisy, protoze piedpis hovoii o celé rezii, nikoliv o ¢asti vyrobni rezie
variabilniho charakteru. Takze ocenéni variabilnimi naklady je bud’ nizsi, nebo vyssi
nez vyzaduje predpis.

Ceskou legislativu lze v této oblasti hodnotit negativné. Bylo by zadouci, aby
se pfizpusobila mezindrodnim standardiim, v tomto pfipad¢ konkrétn& IAS 2 —
Inventories, kapitola Costs of transformation a dalsi.’

4. Ekonomické fizeni
4.1 Soucasny stav vnitropodnikového Fizeni

Doposud jsme se zabyvali vztahem teorie a legislativy. Je ale rovnéz nutné podivat se,
jak se s touto problematikou vyporadava sama podnikova praxe.

Soucasny stav vnitropodnikového fizeni je Casto charakterizovan existenci
relativné samostatnych pracovnich tseku (stredisek, divizi apod.), které vystupuji jako
ekonomické subjekty s plnou hospodatrskou pravomoci zejména v oblasti interniho
1 externiho prodeje svych vykonti.

Protoze zména soucasného organizacniho a ekonomického uspotradani casto neni
v podnicich mnohdy zadouci, je nutno vytvofit druhou informacni rovinu, ktera by
pracovala s podnikem jako celkem a pokud mozno respektovala principy ndklado-

4 Priklad z praxe: u tézebnich podnikii uhelného primyslu jsou odkalovaci nadrze, ze kterych je
po ¢ase nutno vybagrovat uhelny kal a pfipravit je na dalsi pouziti. Uhelny kal se ponechava
ve ,.figurach” na hrazi nadrze, aby proschl a dal se odvézt. Kal mizeme prohlasit za bezcenny odpad
(tak tomu v minulosti bylo), nebo za surovinu pro dalsi zpracovani. Podstatné jsou ale polozky
rezii, které se ke kalim v tomto pfipadé maji pfipocitat (vyrobni rezie bagri, nakladact a tézkych
automobiltl je vysoka). Rozhodnuti, o které rezie v tomto pfipadé jde, bylo auditory v tomto
konkrétnim piipadé Siroce diskutovano, protoze v fadu deseti miliont ovliviiovalo hospodarsky
vysledek podniku, ktery tézbu provadél. Varieta moznosti ocenéni byla velmi $iroka, od ocenéni
odpadu s praktickou nulou aZ po produkt s piifazenymi reziemi. Zadné navrhované feseni
neodporovalo platnym piedpisim. Otazkou vsak zistava, co zde vlastné fidime? Ekonomicky chod
podniku nebo danovou spekulaci, pro kterou davaji piedpisy neomezeny prostor?

5 http://www.worldgaapinfo.com/pdf/IAS/IAS2.pdf
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vého controllingu, tj. optimalizovala celopodnikovou marzi. Pojem ,,marze®, ktery ma

mnoho vyznamd, je zde chapan tak, ze jde o prodejni cenu produktu minus vSechny

variabilni naklady spojené s vyrobou produktu, tedy nejenom ty, které vstupuji
do produktu pfimo, ale vSechny, které jsou jakkoliv spojeny s jeho vyrobou a odbytem

a maji charakter variabilniho nakladu (tedy naptiklad i obalovy material).

Tendence, které vedly k samostatné ¢innosti jednotlivych ¢asti podniku, se proje-
vovaly v ekonomice v uplynulém pulstoleti. Metody vnitropodnikového ziétovani
vykonl se v nékterych podnicich zavadély i proto, ze simulovaly neexistujici trzni
prostfedi. Vzhledem k pevnym odbytovym cendm jak pro vnitini, tak pro zahrani¢ni trh
neexistovalo zddné vnitropodnikové motivaéni pisobeni a bylo je tedy nutno vytvofit
umeéle zevnitt. Toto ¢asto vedlo ke konstruovani vnitinich predacich cen obsahujicich
zisk. Pti pevnych vnéjsich cenach tak utvary dosahovaly zisku na ukor druhych tvart
a nikoliv na ukor vnéjsiho prostiedi.

V devadesatych letech se podminky zcela zménily. Hranice vné&jsiho prostiedi,
ktera byla charakterizovana pevnou odbytovou cenou, zmizela a byla nahrazena
prostfedim s trznimi cenami. Motiva¢ni divody pro soutéZeni jednotlivych casti
podniku tak pominuly a podnik se ocitl v této nové soutézi jako jeden celek. Proto
myslenky o vnitini organizaci podniku slozen¢ho z relativné samostatnych ¢asti je
mozno povazovat v dnes$ni dob¢ za piekonané a nastupuji metody vnitiniho fizeni
podniku, organizujici vnitini strukturu tak, aby podnik posilil jako celek, na tikor jeho
jednotlivych ¢asti a obstal tak ve zvysujici se trzni konkurenci. D4 se fici, Ze s rozvol-
fovanim vné&jSiho prostiedi se utuzuji metody vnitiniho fizeni a naopak. Pfi zcela
liberalizovaném vnéj$im prostiedi musi byt vyrobni podnik tizen direktivng.6

Pokud by tomu tak nebylo, pak vzniknou dva trhy, jeden — podstatny — mimo
podnik, druhy uvnitf podniku, pfi¢emz jejich vzajemné plisobeni mize byt kontra-
produktivni. Zatimco prvni plisobi ve sméru sniZzovani cen a zvySovani pozadavku
na rychlost a kvalitu dodavek, druhy z vysSe uvedenych divodi plsobi casto
protismérne.

Samostatné pusobeni ziskovych subjektl uvnitt podniku se v dané podnikové
struktufe projevuje nékterymi negativnimi jevy:

1) Snaha o dosahovani zisku jednotlivymi divizemi vede k tomu, Ze kazdy zacastnény
subjekt, ktery se podili na produkci (at’ uz vyrobni ¢innosti ¢i dodavkou sluzeb)
si odfizne ze zisku sviij dil.” Realiza¢ni zisk se snizi a kone¢na cena je tak
vysoka, Ze ¢ini vyrobek neprodejny. Rizeni podniku jako celku by mé&lo sméfovat
naopak k tomu, aby neexistovalo zadné odkrajovani zisku jednotlivymi divizemi.
Predavky vykonti by mély byt pouze na Grovni vlastnich ndkladii a zisk stazen
do realiza¢niho stiediska.®

6  Hovotime zde samoziejmé o vyrobnich podnicich a jejich vykonnych jednotkach. Na podniky
s tvar¢imi vystupy tato pravidla takto striktné uplatnit nelze.

7 Jde o tzv. ,,salamovy efekt, kazdy utvar si odfizne ze salamu zisku kolecko, na konci nezbude ze
salamu zisku nic.

8  Fiktivni ucetné technické stiedisko bez hmotné podstaty, jedna se o Cisté ucetné technickou zalezitost.

POLITICKA EKONOMIE, 2,2012 ® 253



2) Pouziti vnitropodnikovych prodejnich cen namisto cen predacich vyvolava nazo-
rovou diskusi o zplsobech jeji konstrukce. Prosazeni ur¢itého nazoru ¢i vnuceni
ur¢ité ceny muize vést k nerealnému posuzovani vysledkt jednotlivych utvarg.
Pouziti nejnizsich moznych naladovych cen tuto diskusi minimalizuje.

3) Zisk utvaru je nutno analyzovat jako zisk, ktery se sklada ze dvou slozek, ze zisku
plynouciho z spory stanovenych nutnych nédkladii a zisku utvart vytvoieného
mechanismem tvorby vnitropodnikovych cen. Dochazi k naristu normotvornych
¢innosti, které na konecném vystupu z podniku neptinaseji prakticky nic. Je nutno
znormovat pouze stanovené nejnizsi nédklady a na jejich zaklad€ vytvofit vnitro-
podnikové predaci ceny.

4) Nartst nadbyte¢nych informaci, které ve svém souhrnu dokazou zpracovat jen pra-
covnici, ktefi se jimi trvale zabyvaji. Top management musi feSit mnoho dalSich
ukoltl, nejen analyzu vSech dostupnych informaci, coz je nesmirné ¢asoveé narocné.
Problém dnes nespociva v nedostatku informaci, ale naopak v jejich nadbytku.

Pro vnitropodnikové fizeni je tieba uplatnit strukturu, ktera eliminuje alespon Cast
vySe uvedenych vlivii. Tak jako i v jinych organizacnich strukturach je z hlediska
nakladového controllingu nutno realiza¢ni stfedisko (nebo realiza¢ni spolec¢nost)
umistit na konec fetézce, a to proto, aby bylo mozno minimalizovat cenu pii zachovani
celopodnikové marze a tim umoznit ziskani ¢i alesponi zachovani ¢asti trhu.

P1ili§ podrobna evidence nakladi’® nabihajici zhruba ve stejné vysi, at’ jsou sledo-
vany ¢i nikoliv, zabira ¢as, ktery by mél byt vénovan sledovani a analyze naklada
z celkového hlediska (napf. nakladova remanence u vyrobni rezie — zda a jak klesaji
tyto naklady s poklesem objemu produkce, zde nejprve vypocist jejich opravnénou
vysi, a teprve poté se zametit na podrobnéjsi sledovani problematickych polozek).
Nyni dochazi diky pfili§ komplexnim informacnim systémtim k zahlceni piijemci
informacemi. Je snaha sledovat vSechny polozky, ale vzhledem k jejich poctu, je to
nemozné a ty podstatné pak mohou uniknout.'

Casto je soudasny stav charakterizovan tim, Ze stahuje viechny zisky mensich
utvarl nikoliv do realiza¢niho stfediska, ale na vedeni podniku véetné aparatu (podni-
kové feditelstvi), ktery se podili pouze pracovni silou, nikoliv vlastnictvim. Pokud
jde o celopodnikovy zisk, tak by ekonomicka struktura méla vyjadrovat, ze zisk patii
vlastnikovi (vlastnikiim) podniku a ani opticky jej nelze prisuzovat aparatu. Aparat
se pak neopravnéné pasuje do role tviirce hodnot. Jedna se vsak o pouhou vykonnou
slozku, kterd misto materidlu zpracovava informace. Vyssi naro¢nost prace sprav-
niho aparatu lze fesit platovym hodnocenim jednotlivych pracovnikd, nikoliv ziskem
celého ttvaru."

9 K podrobné evidenci — na rozdil od zahrani¢i — neni u nés pfilisna vile.
10 Nastrojem pro urceni jejich vyse je nakladovy controlling.
11 Vyskytuji se i piipady, kdy je ztotoznéno spravni stfedisko se stfediskem realiza¢nim. Tato struktura

byla uplatnéna také u jednoho z nejvétsich podnikti v zemi. O to vice se pak sprava podniku citila
nadrazena vykonnym slozkam.
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Jde o to, jak mezi nimi poznat a vybrat ty pravé. Jedna z cest vede pies strukturo-
vany ukazatel, a to marzi. Marzi definujeme jako rozdil mezi prodejni cenou produktu
a variabilnimi naklady, které jsou popsany nize.

4.2 Formy vnitropodnikového ekonomického fizeni v praxi

Zjistovani urovné a forem vnitropodnikového ekonomického fizeni v podnicich je
slozité z toho diivodu, ze podniky své interni informace nezverejiiuji a spise je disledné
utajuji. Casto je skuteénost vnitiniho ekonomického fizeni prezentovana lépe, nez tomu
tak ve skutecnosti je. Informace lze ziskat z auditorskych zprav, ke kterym je opét tieba
ziskat pfistup. Praktickd zjisténi z auditorskych zprav reprezentativniho vzorku sta
podnikl ukazuji nasledujici moznosti stavu vnitropodnikového ekonomického tizeni.

Manazerské ucetnictvi a controllingové metody se nevedou vibec a je vedeno
pouze finan¢ni Ucetnictvi (finanéni analyzu nepocitime mezi metody manazerského
ucetnictvi a controllingu). Prvotni naklady a vynosy se sleduji v G¢tovych tiidach 5 a 6.
Vnitropodnikové vykony se aktivuji pomoci Gctil v tctove skuping€ 62. Na ocetiovani téchto
vykontl je vydana kratk4 vnitropodnikova smérnice. Druhotné naklady a druhotné vynosy
se neuctuji. Tento stav se vyskytuje u malych podniki, zejména u podnikli nevyrobnich.

Rozklad finan¢niho tcetnictvi se vede formou analytické evidence k syntetickym
uctim financniho ucetnictvi tim zptusobem, Ze analytické Uéty nakladd a vynosi se
¢leni podle vnitinich Gtvard. Jde o zptsob pietrvavajici z predchoziho obdobi. K ziskani
podklada pro spravné ocenéni vlastnich vykona se Cleni nékteré ucty uctové tridy 5
na naklady piimé a na ndklady nepiimé (napf. spotieba materidlu, spotieba energie,
dopravné, mzdové naklady). Tato metoda je mozna u malych podnika sluzeb, ale také
u malych podnikii vyrobnich (napf. s jednostupiiovym vyrobnim cyklem). Spravni
(popt. odbytova) rezie je zachycena na analytickych uctech Gctové tidy 5. Tato metoda
pripomina systém ,,uplného stiediskového tcetnictvi pouzivany v padesatych letech.

V podniku existuje jista forma vnitropodnikového ucetnictvi, kterd se vede formou
vyslednych kalkulaci stfedisek nebo vykont, popt. kombinaci stredisek a vykont. Vztahy
mezi stiedisky jsou zachyceny na analytickych Gctech k 0¢tim 599 - Druhotné naklady
a 699 - Druhotné vynosy. Tak jako v pfedchozim ptipadé jsou piimé naklady zachyceny
na samostatnych analytickych uétech k Gctim uctové tiidy 5. Naklady ve vyslednych
kalkulacich jsou ¢lenény podle polozek zvoleného kalkula¢niho vzorce. Zpravidla se
pouzivaji polozky pfimy materidl, pfimé mzdy, ostatni pfimé naklady, poddodavky —
kooperace, vyrobni rezie. Spravni a popt. i odbytova rezie jsou zachyceny jako naklady
samostatnych stiedisek. Prirastky a ubytky nedokoncené vyroby, polotovarti a vyrobki
jsou v téchto vyslednych kalkulacich zachyceny obratovym zptsobem.

Ve vysledku jde o pocitacové sestavy vyslednych nakladl a vynost s vycislenim
zisku nebo ztraty jednotlivych stredisek, popft. i vykonl. Soucet ziskil a ztrat jednotli-
vych stiedisek (vykontl) je shodny s hospodaiskym vysledkem finan¢niho ucetnictvi.

Navic kromé stfedisek a vykont se naklady a vynosy nekdy ¢leni podle ,,¢innosti®.
Jde zejména o ziskani podkladi pro cenové kalkulace. Jde rovnéz o pozistatek diive;-
Sich zvyklosti, kdy se ekonomické vysledky sledovaly také podle ¢innosti.

POLITICKA EKONOMIE, 2,2012 ® 255



Prvotni a druhotné naklady se zachycuji na uctech v uctovych tiidach 8 a 9
v ucelovém (kalkula¢nim) ¢lenéni, a to duplicitné s druhovym clenénim prvotnich
nakladii a vynostu v uctovych tiidach 5 a 6. Z daji uctd uctovych t¥id 8 a 9 jsou
sestavovany vysledné kalkulace stiedisek a vykont. Celkovy zisk nebo ztrata podniku
vyplyvajici z Gcth uctovych tiid 8 a 9 je shodny s financnim ucetnictvim.

Témér se nesetkdvame s tim, ze ndklady, vynosy a tim i hospodaisky vysledek
vnitropodnikového ucetnictvi by byl odchylny od hospodarského vysledku ucetnictvi
finan¢niho. Je to jednak duasledek tradice, jednak jde o obavu, zda by finanéni Grad
uznal spravnost ocenéni nedokoncené vyroby polotovarti a vyrobkt naklady vnitro-
podnikového ucetnictvi.

Jako vyhoda pii vedeni vnitropodnikového ucetnictvi ve druhém okruhu se uvadi
moznost rozdilného oceniovani v obou ucetnich okruzich. Autoii toto feSeni vidéli
v praxi jen dvakrat a i za predpokladu, ze ekonomem byl velmi erudovany pracovnik,
pouziti rozdilného ocenovani (finan¢ni — historické ceny, vnitro — trzni ceny) délalo
zbytku vedeni podniku potize s orientaci pii hodnoceni podniku, ve které oblasti se
praveé pohybuji.

Ve vice nez poloving sledovanych ptfipadl prevazovala feseni dle bodu 2. a 3.,
nasledovalo intuitivni fizeni dle bodu 1. Zcela ojedinéle se vyskytuje feseni dle bodu 4.

Do pozadi ustoupil t€Z nejucinngjsi systém vnitiniho fizeni, a to planovani. Napf-.
jiz zminéna firma Bat'a méla podrobny a zavazny vécny plan kazdého vnitiniho utvaru,
zpravidla ¢lenény az na jednotlivé dny. Teprve na tento vécny plan navazovaly kalku-
lace a rozpocty nakladu.

5. Rzna pojeti controllingu
5.1 Controlling v SirSim a uzSim pojeti

V §ir§im pojeti je controlling vniman jako ekonomické fizeni. Z tohoto pojeti vychazi
zahrani¢ni i ¢eské subjekty, které chapou controlling jako vSeobjimajici pojem uplat-
novany na vSechny oblasti fizeni. Proto uvadéji také financni controlling, bankovni
controlling, investi¢ni controlling a dalsi.

Sirsi pojeti controllingu je dano naroky na fidici informace — seshora — a neméni
zasadnim zplsobem cely pfistup. V podstaté odpovida Sirokym definicim pojmu
»controlling®. (Horvath, 2004; Kral, 2008)

Od tohoto pojeti se odliSuje uzsi pojeti, které pod pojmem controlling chéape
systém zaloZeny na konkrétnich pfesné vymezenych zakladech. Zejména je tim myslen
nakladovy controlling, ktery byl zpracovan softwarove a ovéten v praxi.'

12 Praktické feseni bylo provedeno v rela¢ni databazi Access a implementovano v letech 1998—1999
v podniku Velamos Sobotin a.s. (podnik v souc¢asné dob¢ jiz neexistuje). Podnik ani pfes nasazeni
modernich controllingovych metod se jiz nedokazal vymanit z vysokého piedluzeni a upadl
do konkurzu v roce 2002. Zakladem pro komplexni analyzu controllingového feseni v uvedeném
podniku byla publikace (Mann, Mayer 1999). Na zakladé¢ této publikace byl Hermannem a Lazarem
vytvoren software, ktery je k dispozici.
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Uzsi pojeti controllingu je systém, ktery na zakladé vysledk prizkumu trhu
a parametri vyroby pomaha optimalizovat hlavni fidici ukazatel, kterym je celopodni-
kova marze (piispévek na uhradu fixnich nakladi a tvorbu zisku); vedlejSimi produkty
jsou kapacitni propocty, cash flow apod. (Hermann a Lazar, 1999)

Uz$i pojeti controllingu, uvedené v posledni definici, které vychazi spise zespoda,
je zpravidla totalni zménou informacniho systému podniku.

Co je podstatou tohoto uzsiho pojeti controllingu a kde jsou hlavni problémy pii
jeho zavadéni?

Nase podniky stfedni velikosti vedle druhového tfidéni nakladt vedou i tfidéni
ucelové (podle stredisek). Vznikd pomérné rozsahla informacni struktura ve forme
plosné matice (naklad x stfedisko).

Soucasné informacni technologie piimo svadéji ke znacné podrobnosti nejen
ve sledovani, ale také ve vykazovani téchto informaci. Najit potfebnou rovnovahu
mezi touto detailnosti a lidskou schopnosti jich patficné vyuzit pro fizeni, je klicovou
zalezitosti. Prilisnd podrobnost vede k nepichlednosti, nebo dokonce nezvladnutel-
nosti systému. Problém neni v tom, zda informace lze ziskat nebo ne, ale které z nich
jsou ty pravé a dale, v jakych hodnotach se maji pohybovat.

Proto si fidici pracovnici nakonec zpravidla vybiraji z celé skaly ukazatelt n¢kolik
hlavnich, o kterych se domnivaji, Ze jsou pro jejich podnik podstatné. Podnik je tak
fizen na zaklad¢ tii, péti ¢i Sesti hlavnich a nékolika doplnujicich ukazatelti. Takto
Casto vypada praxe.

Ale je mozno zajit jesté dal. Na zakladé posledni definice (Hermann a Lazar,
1999) lze tidit jen pomoci jediného ukazatele, a to marze (rozdil mezi prodejni cenou
a variabilnimi naklady vyrobku). Jedna se sice o jediny ukazatel, ale je strukturovan
podle vyrobkii, segmentii trhu a mist odpovédnosti.

Zatimco v fadé podnikl je prosazovano spise obecné pojeti, pro vlastni fizeni
podniku je nezbytné ptejit k uzsimu pojeti. Cilem je zvysSovat marzi na vsech jmenova-
nych usecich a tim zvysSovat celkovou marzi. Naopak, pti poklesu celkové marze je tieba
analyzovat jednotlivé useky, zjistit, kde dochéazi k poklesu marze a provést opatieni
k napravé. Pfedchozi otazky o poctu fidicich ukazatell se tak zuzuji na jedinou: zvysi
se nebo snizi marze?

5.2 Marze jako zakladni veli€ina pro fizeni

Anglosaské teorie 0 marzi'® vychazeji z kapacitniho' t¥idéni naklada (Vysusil, 1998).

Jak jiz bylo fe€eno, nase podniky maji zpravidla zavedeno druhové tfidéni nakladt
a ucelové tiidéni nakladt. Zavedeni tretiho tfidéni nakladti — kapacitniho — je pomérné
narocné.

13 Nebo také PUH — piispévku na uhradu — cely nazev prispévek na thradu fixnich nakladi a tvorbu zisku.

14 Kapacitni tfidéni nakladt je rozdéleni ndkladi na variabilni a fixni. Slovo ,.kapacitni* vychazi
z toho, Ze napf. pii vystavbé investi¢niho celku rozhodujeme o jeho vyrobni kapacité (velikosti)
a tim i o vysi fixnich nakladu.
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Kazdy néklad je tedy nutno zatfidit druhové (na tcet uctové osnovy), ucelove
(na stiedisko) a kapacitn€ (zda je fixni nebo variabilni). T¥idéni pak uz neni dvouroz-
mérné, ale trojrozmérné a vznika prostorova matice.

Navic zde vznika nekolik dalSich problémt, které byly jiz zminény vyse:

Kapacitni tfidéni ndkladii koliduje s na$i legislativou — pojem ,,variabiln
a ,fixni“ naklady (nebo ekvivalentni pojmy) nase predpisy neznaji.

U nas ,,naklady* predstavuji jinou hodnotu nez ,,costs* v teoriich o marzi — u nas
naklady predstavuji vSechny polozky, které at’ uz pfimo nebo nepiimo vstoupily
do vyrobniho procesu a pokud nemaji odpovidajici trzby, pak se eliminuji na strané
vynost pomoci zvlastni pseudovynosové polozky, tzv. ,,zména stavu“. Anglosaské
pojeti vychézi z nazoru, Ze ndklad vznika az pfi realizaci trzeb.

Dalsi problém vyplyva z predchoziho odstavce: pseudovynosovou polozku
»Zména stavu® lze obejit zatazenim do nakladd s pouzitim opacného znaménka.'s
Pak ale zbyva rozhodnout, zda je tento pseudonaklad variabilni ¢i fixni; autofi dosli
k nazoru, Ze jde o naklad fixni.'s

Je zde jesté jeden zavazny problém — neexistuji jen variabilni ¢i fixni naklady
v Cisté formé, existuje fada tzv. kombinovanych naklada.

Cisté variabilni naklady jsou v podstaté pouze &tyfi druhy. Zahrnuji vyrobni
materidl a vyrobni jednicové mzdy. Vyrobni material dale délime na jednicovy
material, nakupované polozky a polotovary vlastni vyroby. Cisté fixnich nakladi je
vice, ale také je jich podle typu podniku kolem dvaceti.

Naprosta vétsina naklada je tzv. kombinovaného typu, kdy ¢ast nakladu zachycena
na ucetnim dokladu je variabilni a ¢ast je fixni. Vztah Ize vyjadiit rovnici y = ax + b, kde ax
je variabilni ¢ast nakladu a b ¢ést fixni.!”” Veli¢inu a nazyvame casto vztaznou zakladnou.

vvvvvv

13
1

nach, ale pro prakticka feSeni ma tento vztah dostacujici presnost. Tuto skute¢nost
1ze dokumentovat napiiklad na spotiebé elektrické energie, kterou mizeme rozdélit
na ¢ast fixni, nezavislou na objemu vyroby, a kterou umime pfifadit dle mista vzniku
(naptiklad osvétleni a vytapeéni vyrobni haly atd.), a na ¢ast, kterd je pfimo umérna
objemu vyroby (spotfeba elektrické energie vyrobnimi zafizenimi), kterou vyrobkim
pfifazujeme prostiednictvim vztaznych zakladen.

6. Odvozeni zakladniho vypocetniho modelu
6.1 Zakladni pristupy

Pro podporu strategickych rozhodnuti pii fizeni Gcetni jednotky musime mit silny
rozhodovaci nastroj v oblasti kalkulaci. Rozhodovaci procesy zalozené na rozliSovani
variabilnich a fixnich nakladi jsou v teorii znamy jiz dlouho. Praktické pouziti téchto
kalkulaci ale musi respektovat dva zasadni pfistupy.

15 Podobné jako v némecké oblasti, kdy se zaporna zména stavu uvadi jako kladny naklad.
16 Tento nazor zatim neni podlozen zcela exaktné, opira se o myslenkové pochody autorti.

17  Jak konkrétné€ zpracovat tento vztah, je problematika pro samostatny ¢lanek.
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Je to pfistup z hlediska procesu rozhodovaciho, kdy rozhodujeme na zakladé
marze, tj. bereme v tivahu pouze prodejni cenu a variabilni naklady (p — v). Pfitom
pracujeme bez fixnich nakladu a s cilem optimalizovat zisk. Pfedpokladejme, ze firma
je price taker na stran¢ prodejnich cen a jeji jednotkové variabilni ndklady jsou fixni.
Za téchto predpokladii pro firmu maximalizujici zisk plati:

PL=R-C=R—(FC-VC)=p-Q—(FC+v-0)
oPL

—=p-v=0

a0 7
PL — vysledek hospodateni
R —trzby

O - objem produkce

FC — fixni naklady

V'C — variabilni naklady

p —jednotkova prodejni cena

v — jednotkové variabilni naklady

Neméné dualezity je rovne€z proces kalkulace ceny, kdy z divodu stanoveni ceny
vykonu musime rozpustit fixni ndklady a zisk az na jednotlivé vykony. Tato cenova
kalkulace je ovSem vzdy pouze orientacni zalezitosti, protoze o cené vykonu rozho-
duje trh, na kterém jej hodlame uplatnit. Proto cenové kalkulace musi pIné€ respektovat
marketingové prizkumy trhu a v souladu s tim pomahat pfi stanovovani obchodnich
strategii a podporovat jednotlivd obchodni jednani. Z hlediska zavedeni a uspé$né
realizace cenovych kalkulaci v Ucetni jednotce je tedy bezpodmine¢né nutné mit
k dispozici vysledky marketingovych prizkumi, ptipadné takové udaje z minulosti,
které sestaveni realnych prodejnich pland umozni.

Dalsi odlisnosti v chapani kalkulaci z hlediska cenové tvorby je to, Ze vysledna
prodejni cena pii tomto zpsobu kalkulace neni cenou, za kterou musime vykon proda-
vat, abychom dosahli zisku chdpaného jako maximalizovanou veli¢inu, nybrZ cenou,
za kterou musime vykon prodéavat, abychom dosahli planovanych vysledku, tedy
napfiklad i planované ztraty.

Zde se opét projevuje silnd provazanost cen se strategii podniku. Management
podniku miize napt. za Gcelem ziskani vyssiho trzniho podilu nebo novych trhti rozhod-
nout o velmi ofenzivni strategii ve sméru dobyvani trhu, kdy planovanym hospodat-
skych vysledkem bude ztrata. Na zaklad¢ ptijaté filosofie fizeni ucetni jednotky bude
tento planovany hospodarsky vysledek rozvrzen na celé portfolio provadénych vykont
dané Ucetni jednotky dle jejich trznich podild (planovanych prodeji pro jednotliva
obdobi na dil¢ich trzich). Diky tomu je mozno stanovit ,,ofenzivni cenu preferova-
ného vykonu a ztratu ,,dotovat™ zisky z ostatnich vykond nebo segmentt trhu, coz
kalkulace v klasickém pojeti neumoziuje.

Orientaci na planovany vysledek hospodateni je také mozno flexibilné reagovat
cenou produktu na vzristajici trzni podil a tak si dale upeviiovat svou pozici trhu.
O pohledu na vysledek hospodateni bude jeste pojednano dale.
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Z predchoziho piikladu miizeme zacit odvozovat zakladni vypocetni model.
Rozhodovaci procesy zalozené na rozliseni variabilnich a fixnich nakladd vycha-
zeji ze zakladniho vzorce:

PL+FC=i[(pi—vi)-Q[] (1)

Vyraz na pravé strané rovnice je celkovou marzi podniku, pficemz pii fixnich
nakladech F'C vede k maximalizaci zisku maximalizace této celkové marze pomoci
vhodné marketingové politiky podniku.

Je nutno si uvédomit, Ze v podniku nemusi jit vzdy pouze o maximalizaci zisku,
ale o jeho zachovani v okamziku, kdy podnik sleduje jiné cile. Jinymi slovy, planovany
zisk podniku se nezméni, jestlize dosdéhneme takového snizeni p;a jemu piisluseji-
cimu zvyseni Q;, které zachova dosavadni velikost marze. To odpovida takové politice
podniku, kdy hlavnim cilem se stava dobyti trhu pii zachovani zisku a jeho zvySovani
se klade az na dal$i misto.

Pro pottebu dalsiho vykladu si vyraz (1) vyjddieme pro tfi druhy zbozi, které
firma vyrabi:

PL+FC=(p,—v)-0+(p,-7,)-0, +(ps—v3)- 0, (1a)

Tuto marzi miZzeme vyjadrit graficky.

Obrazek 4
Grafické vyjadieni marze a fixnich nakladu
Ps3
pi P Celkova marze
n - vyrobku C
Cellfova LS Celkova marze o
vyrobku A vyrobku B
Vi V2 V3
o 0. O
blok FC (fixni néklady)

kde p - jednotkova odbytova cena
v — jednotkové variabilni naklady
Q - objem produkce
FC - fixni naklady
a tedy plocha vymezena jako p;, v;, Q; je celkova marze i- tého produktu.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Napt. u vyrobku A Ize zvySovat mnozstvi produkce Q a snizovat odbytovou cenu
p, pfiCemz v podstaté kazdé rozhodnuti, které zvétsi nebo alespon zachova marzi
(zvysenim Q obvykle dochazi ke sniZeni variabilnich nakladi z diivodtt mnozstevnich
slev pii nakupu vstupti, ale dojde i1 k rozloZeni fixnich nakladd do vétSiho objemu
produkce), je spravné. U celkové politiky podniku nemusi jit jen o feSeni marze
u jednoho vyrobku, ale vypadek marze u jednoho vyrobku mize byt kryt zvysenim
marze u jiného vyrobku.

6.2 Rozpad fixnich naklad( na dvé urovné

Fixni ndklady nelze povazovat za jeden blok. Ve skute¢nosti se fixni naklady rozpadaji
na dvé irovné, a to na fixni naklady I a fixni néklady II. Pti velkém zjednoduseni lze
fici, ze F I jsou fixni ndklady ptislusného strediska a F II pak fixni naklady podniku.

Fixni naklady I zahrnuji fixni naklady dané¢ho provozu, kde se vyrobek vyrabi
a fixni ¢ast kombinovanych ucta.

Podil fixnich nakladii je nutno pfifadit opét prostfednictvim zvolené zakladny,
v tomto ptipadé vyrobni hodiny (Z1). V prvnim kroku pfifazujeme podil fixnich
nakladd I (tedy vcetné fixni ¢asti kombinovanych uctl) daného vyrobku. Takto
zjisténé fixni naklady pfifazujeme pies kazdy vyrobek, a to v poméru celkového
objemu Z1 na vyrobku vytvorenych za rok (z planu prodeje) a obsahu Z1 ve vyrobku
obsazené. Takto je zajiSténo, ze v zadném piipadé se do vyrobku nedostava podil
fixnich nakladd I ostatnich vyrobkll. Ve druhém kroku pfifazujeme vyrobku podil
fixnich nédkladt I ostatnich vyrobkil. Sumu takto zjisténych fixnich nakladii I pfifa-
dime vyrobku v poméru celkového objemu Z1 a Z1 ve vyrobku obsazené. Ve vyse
uvedeném schématu nemutze byt tento podrobny postup vyjadien. Obrazné feceno je to
jako bychom navlékali na pomyslnou nit jen ty naklady, které doopravdy s vyrobkem
souvisi. V zadném ptipadé nesmi do kalkulace vyrobku pfijit fixni naklady I, které se
vyrobku netykaji.'

Fixni néklady II: Rovnéz tyto néklady, tak jako fixni ndklady I ostatnich stredisek,
pfitazujeme do vyrobku v poméru celkové Z1 a Z1 ve skupiné obsazené.

18 Coz se velice ¢asto d&je. Nékolik vyrobki prochdzi sttediskem a nabaluje veskeré fixni naklady I,
a to 1 ty, které se dan¢ho konkrétniho vyrobku netykaji. Proto bude téeba Casto upravit vnitini
ekonomickou strukturu podniku, casto tak, ze dojde k ekonomickému rozdéleni stiedisek.
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Obrazek 5
Grafické vyjadreni principu FC la FC Il

Celkova marze
7 p2 vyrobku C
Celkova marze Celkova marze
vyrobku A vyrobku B
vy vy V3
[ 0> 0s
| I e R
| blok FCII |

kde p — jednotkova odbytova cena
v — jednotkové variabilni naklady
Q - objem produkce
FCl — fixni naklady prvniho stupné pfifaditelné produktu
FCIlI — fixni naklady druhého stupné pfifaditelné podniku

a tedy plocha vymezena jako p;, v;, Q; je marze i- tého produktu.

Zdroj: vlastni zpracovani
Plati tedy:

PL+FCI+FCII:Zn:[(pi -v,)-0,]
i=1

6.3 Prirazovani zisku

Pravé posledné uvedena rovnice je uréitym myslenkovym zvratem v tom, ze na zisk
mizeme pohlizet jako na ,.fixni* veliCinu. Jiz diive bylo uvedeno, Ze maximalizace
zisku neni vzdy nejvhodnéjsim kriteriem pro fizeni podniku. Zisk musime dale ur¢itym
zpusobem rozdélovat a toto rozdéleni musime rovnéz planovat. Z vykazaného zisku
platime dané, sice niz$i nez v minulosti, ale z hlediska podniku jsou tyto prostredky
ztraceny. Musime si uvédomit, ze zisk je pfirGstek aktiv v jakékoliv formé, tedy
i ve form¢ zasob (i neprodanych vyrobki) a také pohledavek, kde jsou nejvice proble-
matické pohledavky nedobytné. TakZe vykazany zisk (i v nepenézni formé) vyvola
platbu v hotovosti. Na druhé strané¢ neni vhodné uvadét podnik do fizené ztraty,
protoze pak nemusime v dal$ich letech napf. dosdhnout na nékteré dotace. Dobré
finan¢ni zdravi ekonomického subjektu je podminkou vétsiny dotacnich programu.

U nekterych dotaci je metodika posouzeni finanéniho zdravi zadatele predem
znama. V jinych piipadech naopak neni metodika dostupna a zadatel miize svoji situaci

19  Mezi ekonomy z praxe je velmi oblibena ,,poucka®, Ze podnik mtze mit ztratu az do vyse odpist.
V této poloze jesté vSechno ,,bezi*, jak ma a vSechny zavazky jsou v podstaté uhrazeny.
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pouze odhadnout, ptipadné si predbézny rating nechat za poplatek zjistit u kompetent-
nich spolecnosti. Zisk se v ratingu objevuje v fadé ukazatelti souvisejicich s rentabilitou.

Proto je na misté formulovat nazor, Ze zisk se nemaximalizuje, ale optimalizuje.

Tato véta nas vede k tomu, ze zisk naplanujeme a “fixujeme* v optimalni vysi
s ohledem na vyse uvedené okolnosti. Objem zisku pak pfitazujeme vyrobku na zakladé
sestaveného planu, a to na bazi zjisténého nebo planovaného hospodarského vysledku
z vykazu zisku a ztrat. I v tomto ptipadé provadime piifazeni miry zisku prostiednic-
tvim Z1, tedy v poméru celkového objemu Z1 k Z1 ve skupiné obsazenym.

Uvedené postupy pickonavaji souc¢asné bariéry mysleni, které nam doposud brani
radikalné zvysit produkei pfi pouziti metod klasické prirazkové kalkulace. Prirazka
v prirazkové kalkulaci plati jen pro ten stupeinl vykont, pro ktery byla stanovena (Wdohe,
1990, str. 662 a nasl.). Je pouzitelna pouze tehdy, jestlize se objem produkce odchyluje
od planu a podminek, pro které byla tato kalkulace vypoctena, maximaln¢ o 5-10 %.

7. Zavér

Clanek formuluje zakladni principy nékladového controllingu s pfihlédnutim k teoriim
mikroekonomie a zabyva se problematikou fizeni firmy v kratkém obdobi. Hodnoti stav
soucasné legislativy v oblasti fizeni na zékladé ekonomickych informaci a vykazovani
hospodaiskych vysledkd v soucasném ucetnictvi. UrCuje zakladni obrat ve vnimani
vysledkd podniku zaméfeny nikoliv pouze na maximalizaci vysledku hospodaieni, ale
na jeho dobyvani trhu. Stanovi zékladni principy vypoctu marze strukturované podle
vyrobki, podle okruhG odpovédnosti a podle segmentl trhu. Vysvétluje odvozeni
zakladniho vypocetniho modelu dvéma zakladnimi pfistupy, a to z hlediska procesu
rozhodovaciho a z hlediska procesu kalkulace ceny. Zkouma silnou provazanost cen se
strategii podniku, kde orientaci na planovany vysledek hospodareni je mozno flexibilné
reagovat cenou produktu na vzristajici trzni podil a tak dale upevnovat pozici firmy
na trhu. Rovnéz se zabyva problematikou maximalizace a optimalizace zisku. Je zfejmé,
ze Clanek pti svém rozsahu nemize postihnout konkrétni postupy vypoctu nakladového
controllingu. Podrobnéjsim feSenim se bude zabyvat pfipravovana publikace.
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Zakon €. 563/91 Sb. o Ucetnictvi, v platném znéni

Cesky Géetni standard &. 015 — Zasoby

VARIABLE AND FIXED COSTS FROM THE ECONOMIC THEORY AND
COMPANY MANAGEMENT PERSPECTIVE

Jaromir Lazar, Simona Matuskova, Institute of Economics and Control Systems,
VSB - Technical University of Ostrava (jaromir.lazar@vsb.cz, simona.matuskova@vsb.cz)

Abstract

In this paper the microeconomic cost theories are presented as a basic solution for company
management in crisis situations. Though the crisis management must be in compliance with
accounting legislation. The present accounting methodologies are practiced for last twenty years
so they can be analyzed for their strength and weakness. The same is true for managerial accoun-
ting and controlling even though their form, organization, and specialization are determined by
accounting units themselves. This paper concentrates not only on an assessment of the relati-
ons between the rightful legislation and the managerial accounting but also on methods used in
company practice currently.
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