Neptejte se @etnich, jak Fidit naklady”®

(Diskuse k publikaci TomasSe Nekvapila:Neptejte se &etnich, jakFidit naklady.
Praha, Wolters Kluwer, 2011)

Jana Fibirova

Samotny nazev publikace: ,Neptejte séetinich, jakiidit naklady”, s podtitulem ,10
piibéht o kalkulacich v podnikani“ (Nekvapil, 2011), poytézornostcten&e, odborniky
v oblasti inform&ni podporytizeni pak inspiruje k hlubSimu odbornému zamysl@witor
publikace RNDr. Tomas Nekvapil ma dlouholeté marekée zkuSenosti, s relatigsirokym
profesnim zafrem. Risobil jako finakni feditel rékolika spol€nosti, jako feditel pro
informatni technologie a organizaci. Tyto manaZerské pozestaval jak ve finamich
spole&nostech, tak i v mmyslovych podnicich. Od roku 2004ugobil jako nezavisly
konzultant v oblasti controllingu a procesnitipeni, zejména implementace kalkulace podle
dil¢ich aktivit (ABC —Activity Based Costing V sowasné dob pracuje v rakouskoeské
vzklavaci a poradenské spéhesti Contrast Consulting Praha, s.r.o. Je tegyme, Ze
publikace ,Neptejte secétnich, jakiidit naklady” vznikla jako odezva na bohaté praidic
zkuSenosti autora, obecma potebu managementu mit pro sva rozhodovani k dispozici
relevantni informace. V publikaci si autor klade&klaéini otazku — mohoucétni informace
splnit pozadavky manazér

Vztah finanéniho rizeni a jeho informani podpory

Autor vyswtluje vybrané problémyrizeni naklad a zisku podniku pomoci zcela
konkrétnich pibéhi. ReSené situace jsou popséany takovymspbem, aby se do nich mohl
vZit a porozurt jim kazdy c¢tend&; piitom ve své podstatupozonuji na ekonomicke
problémy, se kterymi se v stasné dob, v podminkach tvrdého konkurariho prostedi,
musi podniky v realné praxi vyrovnat. Pod slupkednoduchosti jsou tak formulovany
otdzky a navrhovana opani, kterd jsou zjednoduSenou ukazkou rozhodovémiaiei ve
slozité kazdodenni hospdd&é praxi. Takovato forma odborného vykladu je prende
nejen velmi srozumitelna, ale i poutava, v naSioodé literatiie pitom bohuzel spiSe
vyjime¢na. Touto formou je mozndaiplizit problémy ekonomickéhtizeni i ,neekonorim®,
tzn. manazeém s vyrobnim, technickymti obchodnim zawtenim, ktéi jsou v praxi
zodpowdni za ekonomické vysledky, jeZ svajnosti ovliviuji.

Svym pojetim je publikace zajimavéa zejména pro rhanga kterym pipominé vybrané
problémy ekonomickéhdizeni, je pro & inspiraci a o¥enim jejich zkuSenostifipvolbé
navrzenych op#&eni. Publikace je vSak zaraverinosnd i pro &etni, které by réla vést
k tvaham a navim, jak zabezp#t pottebné informace pro management, jak konkrétn
zpracovat getni informace tak, aby bylo mozno uspokojit odi§mozadavky zakladnich
skupin uzivatel Gcetnictvi. A to jak externich uzivateha zaklad poZzadavk Ucetni regulace
(legislativy¢i standardizace) a zaraveinternich uZivatei, tzn.tidicich pracovnil na vSech
arovnich vnitropodnikovéheizeni. Tento finos publikace pro detni je vSak v textu skryt.

# Clanek je zpracovan jako jeden z vysiupyzkumného projektu Fakulty financi &ainictvi VSE v Praze,
ktery je realizovan v ramci institucionalni podpM$E 1P100040.

" Prof. Ing. Jana Fibirova, CSc. — profesorka; KatemanaZerskéhogétnictvi, Fakulta financi agétnictvi,
Vysoka Skola ekonomicka v Praze, nam. W. ChurcHilla30 67 Praha 3; <fibirova@vse.cz>.
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Sam autor ho dokonce zémeé, a to nejen samotnym nazvem publikace, ale i k&tnkmi
poznamkami v textu,dbec nepipousti (nap. ,nevytykejme detnim nedostatey rozhled”,
L2acéetni by to nepochopil, ,a pak jimeite”,...).

Autor mylré vychazi z pedpokladu, Ze informace pro ekonomidkzeni by nerdly byt
poskytovany getnim systémem, aniz konkrétresi, z jakého jiného informiaiho zdroje by
mely byt paizovany. Toto je zakladni nedorozami publikace, které provaziende celym
textem, je zdrazreno i posledni zarecnou Wtou: ,Svému detnimu to ale rafji
nevyswtlujte....."

Takovéto Uvahy jsou ve své podstpbpgrenim ,(Eetniho vigni* svéta a tim i popenim
z&kladnich souvislosti ekonomickétiaeni. Ri kazdém svém rozhodnuti by manazegli
mit powdomi o tom, zda a jaky ma vliv na naklady a ziska m tedy podnik ,bohatn&
chudne®, zarove vSak i jak ovlivni finatini pozici podniku (tzn. jeho strukturu aktiv-majetk
a zdropi-kapitalu, jak tedy ovlivni vynosnost kapitalu)jak se promitne v mnozstvi pen
(cash flow).Cim tedy vys¥tlit tento rozpor?

Odpowd’ na tuto otazku v textu publikace nenalezneme duir& jsme vedeni oganym
smérem. Vys¢tleni, které se nabizi, a které ma bohuzel i ¥asne dob v naSi praxi své
zastance, je zamna (etnictvi jako systému d&@tnich informaci s jejich pouze jednou,
povinnou a legislativh upravenou variantou fingniho (Eetnictvi. Je-li na jedné stran
nezbytné respektovatikkzitost a vyznam zwejnovanych informaci finatniho &etnictvi,
zpracovanych v souladu se stanovenymi pravidly jia dle IFRS, US GAAP¢ narodni
Gcetni legislativy), je na stréndruhé nezbytné vyt¥i v podniku, pro paeby hodnotového
fizeni procesu tvorby vykadn relativre nezavisly systémagtnich informaci manazerského
Gcetnictvi (controllingu).

Postaveni a funkce controllera v podniku

Cestou k porozugmi vzajemného vztahu ekonomickéhizeni a jeho informani
podpory, zaseSené v podniku pozici controllera, jBpomenuti historie. Odborné prameny
v této souvislosti zniuji rok 1880, americkou Zelezmii spolénost Acheson, Topeka &
Santa Fé Railway System, ktera zavedla pozici cai@ta. Tento nazev pragpodobré
vznikl odvozenim od latinského contra relatus, bglb ozn&eni pro druhy zapis, ktery se
potizoval pro poteby fizeni a odtud je jiz jen k&ek k anglickému counter roll,
francouzskému compte role (Jackson, 1943pho je ¥ejmé, Ze titul controllese historicky
vztahuje k detnictvi, nikoliv k vlastnimuizeni.

Ptame-li se v americké liter&iz konce 20. stoleti po tom, kdo je controlleroatvori
obsah jeha@innosti, je charakterizovan nasledévpManazer zodpadny za detni oddleni.
Je aktivnim dastnikem planovacich, kontrolnich a rozhodovaciotces:. Ackoliv pimo
nepisobi v pozici liniového natkeného, ma moc owviigvat rizeni specialni cestou, a to
vykazovanim a interpretovanim informaci ziskanye¢h rpzhodovani. Diky dodavani a
interpretaci relevantnich adasnych dat ma controller vyznamny vliv na rozhodozéhraje
klicovou ulohu wvizeni organizace sfrem Kk jejim ciim.” (Garrisson, 1988). Spales
s treasurerem je controller v podniku hierarchigggdiizen finagnimu fediteli (Vice-
president of Finance, Chief Financial Officer C(ktery je ¢lenem vrcholového vedeni
podniku (tamtéz).

| kdyZz existuji jisté odliSnosti v postaveni cofigca @i porovnani anglofonni a
germanofonni oblasti, existuje mezinarodni shodaojeti (&etnictvi jako vrcholového
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informaniho nastroje ekonomickéhtzeni a uznani manazerskéhietiictvi jako zakladu
profese controllera. Toto konstatovani by bylo méoZaolozit konkrétnimi citacemi jak
z odborné literatury, tak i z podkladvydavanych mezinarodnuznavanymi institucemi,
zejména IGC (International Group of Controllingzaeislé sdruZzeni spaleosti pracujicich

v oblasti controllingového vzthvani a vyzkumu), CIMA (Certified Institut of Magament
Accounting), ¢i FEI (Financial Executive Institute). Jakdildad uve’me alespt jednu
citaci: ,Manazerské detnictvi je integralni satéstiFizeni, je aplikaci princif Ucetnictvi a
financnihoizeni. VyZaduje identifikaci, vyteni, prezentaci, interpretaci a vyuziti informaci
Vv souvislosti s:

= tvorbou podnikatelské strategie,

= planovacimi a kontrolnimi aktivitami,

* rozhodovanim,

» hospodarnym vyuzitim zdrgj

= zvySovanim vykonnosti a hodnoty dodavané zakamnik
= ochranou hmotnych a nehmotnych aktiv,

= spravou a vnitni kontrolou spolénosti (CIMA, 2003)

Z pohledu uzivatél (cetnich informaci je tedy c¢étnictvi nastrojem komunikace,
spolénym finantnim jazykem“. Jediny vychozi zpracovatelskyigpb informaniho
zobrazeni konkrétnich hospdsiych transakci v podniku tak vyiige (Iépe vyjaéeno, nél
by vyustit) do uZivatelsky odliSnych subsysteitetnich informaci. Funkce manazerského
ucetniho (controllera) by #ha v podniku zajistit provazanost naopak izolovanostd@tnich
informaci za podnik jako celek, vykazovanych nakem&ternim uZivatém v (etnich
vykazech, a informaci pro hodnotové&eni podniku a jeho vnitropodnikovych struktur
(Gtvar, vykoni, proces). Controller by mil byt rovnocennym partnerentidicich
pracovniki, i kdyZ nema pravomoc k rozhodovani o konkréti@msrech budouciho vyvoje
Gtvari a podniku. Bedpokladem pro vytieni Uplnych a nezkreslenych informaci jégm
odckleni informa&ni podpory fizeni (manaZerského cétnictvi) a vlastniho fizeni
(managementu). Controller byémbyt v pozici nezavislosti, tzn., Ze by n&mmit vnitini
motivaci prezentovat Uusgph, ¢i zakryvat neusgch konkrétnich rozhodnuti préstinictvim
piedkladanych informaci.

Controller by ndl zaji&%’ovat interpretaci hodnotovych informaci piidlici pracovniky,
zajistit poradenstvi v této oblasti (zejména Wwwat obsah pouzivanych paijmjejich
vzajemné vztahy, podroBsi ¢leréni, atd.). Rozhodovaci pravomoc manaZerskétetniho
(controllera) spdiva ve vymezeni obsahu a pojeti zakladnich hodyotokategorii (pojeti
nakladi, vynog, zisku, @ijmu, vydaji, aktiv a zavazk), ve volk® kritérii podrobnosti jejich
clereéni, zajiS€ni vnitrni provazanosti a koordinovanosti tohottenéni v konkrétnich
Utvarech a za podnik jako celek (Fibirova — Soljgke Wagner, 2011).

Konkretizujme tyto poznatky (argumenty) uvedenimespli jednoho pikladu
z publikace. Autor na str. 40 uvadi, Ze vykonovyisde jednicovym nakladem, sté&jjako
spoteba zakladniho materialu, Zze vy3ehto poloZzek v kalkulaci je stanovena normou.
Z pohledu finatniho manazera na vySSi Urovigeni, ktery vyuziva kalkulaci jako informaci
pro sva rozhodovani, by mohlo byt takovéteréni naklad: spravné. Z pohledu informaci
manazerského ¢étnictvi, zmisobu (tzn. nastrd) tizeni naklad, které vyuziva (zejména
normotvorna zakladna a rozjyp) jsou vSak vykonovy odpis a speiba zakladniho materialu
odliSnymi nékladovymi poloZzkami. Sgeba z&kladniho materialu je ovidma jinymi
faktory, nez odpis technologického iizeni. Ri fizeni spatby zakladniho materialu,
v kazdém konkrétnim hodnoceném obdobi, jergioté odliSit zodpasdnost za dodrzeni
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piedem stanovené fimovaci ceny materidlu (v kompetenci logistiky nakupu) od
zodpowdnosti za dodrZzeni speby jeho pedem stanoveného mnozstvi (v kompetenci
vyrobnich Utvai).

Takovéto velmi detailni souvislosti jsou sarfge¥ mimo pozornost finamich
manazei. | kdyZz ol& polozky kalkulace, jak spiba zakladniho materialu, tak vykonovy
odpis, jsou naklady variabilnimi, jednicovym naldad je pouze spi#ba zakladniho
materialu. Je uUlohou manazerskéhmtaiho (controllera), aby vzdy zvolil takowdeneni
nékladi v podniku, kterd jsou pi#bna protizeni na vSech Urovnich vnitropodnikové
hierarchie, a aby vystil uZivatelim tchto informaci (manazé&m) odliSny obsah
pouzivanych pojri.

Cleréni naklad: na jednicové a rezijni neni zanitelné sélendnim naklad na variabilni
a fixni, stejg jako sclerénim na pimé a nefimé. Pokudfidici pracovnici tohoto
.poradentstvi* controllera v podniku nevyuzivajgsto v praxi pedevSim proto, Ze na své
otdzky nedostavaji od konkrétniho pracovnika, ktety pozici v podniku zastava, dostaie
kvalifikované odpowdi, cely systém informai podpory je naruSen, funguje nedokonale a
neefektivig.

Pojmovy aparat pro finanéni rizeni

Je Skoda, Ze autor pojmy, které v publikacigvych konkrétnich manazerskych tvahach
pouziva, jako ndjklad ,babtcina kalkulace®, ,mvodni hodnota zdroje* a jeho ,nova
hodnota“, ,odpis M“ (odpis pro zdroj limitovany mére¢) a ,odpis F* (limitovany fyzicky),
nepropojuje s pouzivanym pojmovym aparateméetrictvi. Tedy konkréth nepouziva
pojmy jako ,kalkulace plnych a variabilnich nakiéd,potizovaci (popipadt historickd) a
reprodukni cena“ majetku (aktiva),éasovy a vykonovy odpis“, atd. Publikace by v této
souvislosti byla velmi cenna, stasré s prohloubenim odbornych ekonomickych znalosti
manazeik-neekonom by prispéla k hlubSimu porozuemi vypovidaci schopnosti¢étnich
pojmi. Pokud jsou vSak v publikaci pouzivany pojmy, &tenaji stejny obsah jako jiz
existujici pojmovy aparat \wetnictvi, aniz jsou tato synonyma gasré uvedena, tak to
bohuZel vede ke vzdalovani managementu @dtnictvi. Namisto, aby se usnadnila
komunikace manaz&ra (Eetnich (manazerskychiétnich), budovaly se Uzké vazliyeni a
jeho informa&ni podpory (detnictvi), a tak se podporovala koordinace vSedtladaich
oblastitizeni — ¥cného, personalniho a ekonomického, vznik&eni publikace dojem, Ze
Gcetni informace neslouZizeni.

Pro konkretizaci tohoto konstatovani dvee ogt priklad z textu publikace. Autor na
nékolika mistech W¥nuje pozornost vyuziti kapacity a problematice efilpiSpravi
upozofuje na nejistotu spojenou se stanovenim ddgisna vyznam vyuziti vykonovych
odpidi (dle autora tzv. odpis pro zdroj s zZivotnosti tonanou fyzicky — ,odpis F*). Tyto
poznatky jsou vSak veéétnictvi, v naSi praxi i ve fingnim (&etnictvi, nejen manazerském,
vyuzivany. Nejedna se tedy pouze o informace z @easkych Uvah, jak autor uvadi, které
nejsou (nemohou byt) Wétnictvi respektovany.

Pri stanoveni doby pouzitelnosti aktiv (majetku) sécetnictvi obecw vychazi ze dvou
z&kladnich zfisoli (IASB, 2012). Jednak z obdobi, po které sekdva, Ze aktivum bude
pouzivano, i stanovenicasoveho odpisu; a jednak geavaného mnozstvi prodikikteré
je mozno s vyuZzitim aktiva ziskatii gtanoveni vykonového odpisu. Pouzéaa Eetnictvi
pouziva ténd vyhradré ¢asove odpisy, a vykonovy odpis jen zcela vyginte v konkrétr
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uvedenych fikladech. Stej&itak i doba pouzitelnosti aktiva, a tim i odpisqugn, se mze
v (Eetnictvi znénit, samokejmé vzdy aZz pro dalSidetni obdobi. Je to dokonce poZzadavek
Gcetnictvi, aby se tak stalo, jsou-li informace pneénu k dispozici.

Ucetnictvi v souvislosti s otazkou stanoveni vhodnépisobu odepisovani, vyuziti
casovehoci vykonovéeho odpisu, nabizi ptidzeni (manazém) informace i pro sloZjsi
avahy, které autor, vzhledem k probli#m kteréieSi, ani nezniuje. Zajimava je nafklad
vypovidaci schopnost informace z porovnani odlisngtisobu odepisovani ve finamm a
manaZzerském d&@tnictvi. Tato situace nastava tigads, kdy ve finagnim &etnictvi je
pouzivancasovy odpis (pro aktivum, které bude pouzitelnéuysditou dobu, poté bude
nahrazeno novym) a v manazZerskégfetdictvi odpis vykonovy. V tomto ffpact rozdil
c¢asovych a vykonovych odgiskvantifikuje vliv vyuziti kapacity na zisk a je @ridici
pracovniky dlezitou informaci o tom, jaka vySe zisku (ztratg)zpisobena Iépe vyuZitoti
naopak nevyuzitou kapacitou. Z hlediskaeni naklad je kvantifikace nevyuzitych (lépe
vyuzitych) fixnich naklad dilezitou informaci pro fijeti vhodnych opdeni a pipadnou
kompenzaci tohoto vlivu zémou rozpdétu. V pripact nizSiho vyuziti kapacity usporami
rozpcaitu, tzn. absolutnim snizenim rozpavanych ovlivnitelnych fixnich naklad &’ jiz ve
formé sniZzeni vySe odém pracovnik, nakladi na vzalavani, na opravy a udrzbu, marketing,
apod. V pipact vysSSiho vyuziti kapacity naopak racionfliizenou vySSi spi#gbou
takovychto néklail

V souvislosti s problémem vypovidaci schopnostetdich informaci — odpis neni
mozno nezminit problematiku ocsmn dlouhodobych aktiv. Informace manazerského
Gcetnictvi (controllingu) by mdy vychazet pi stanoveni odpis z reprodukni ceny
dlouhodobych aktiv a poskytnout tak managementiepaé informace pro rozhodovani. Jak
autor v publikaci upozduje, zejména pro kalkulaci redlnych nakladdnkrétnich vykof a
kalkulaci jejich realnéhoifnosu pi prodeji zakaznikm.

Autor vSak jiz nezmiuje relativié bezprosiedre navazujici problém, kteryiip,Ucetnim
vidéni“ nelze opomenout. Pomoci kalkulovanych ofpsreprodukni ceny aktiv by raly
byt kvantifikovany i celkové naklady, které po Uif¥az vynosi umozni zajistit paebné
finanéni zdroje na reprodukci dlouhodobého aktiva v budosti. Informace o rozdilu vyse
Ucetnich odpig z historické ceny (ve fingnim (&etnictvi) a kalkulovanych odpis
z reprodukni ceny (v manazerskénmtetnictvi) je proto velmi @lezita z hlediska budouci
finaneni stability podniku, rdla by byt sdlena vlastnikm, nagiklad v giloze k &etni
zawrce, a ovlivnit jednani valné hromady o rélmhi zisku.

Takovymto zjgsobem je mozno nalézt vhodfeSeni jedné z velmi diskutovanych otazek
finanéniho (Eetnictvi, a to je nadhodnoceni vykazovaného zidavrti vydlecné cinnosti
vlivem nizSich odpi& z historické p@izovaci ceny dlouhodobych hmotnych a nehmotnych
aktiv (dle autora tzv. Jjwvodniho zdroje“), v porovnani s odpisy z jejich negukeni ceny (v
textu publikace tzv. ,nové hodnoty“). Propojeninfoirmaci finakniho a manazerského
Gcetnictvi se zvySuje vypovidaci schopno&ttaich informaci pro externi uzivatele, zejména
vlastniky, spojené s otevanim dlouhodobych aktiv historickoufmovaci cenou, jejiz vysi
je mozno v pitbé¢hu fungovani aktiv ve finamim &etnictvi sniZzovat (opravné polozky,
opréavky), nikoliv viak zvySovat (dle legislativnpravy Getnictvi vCeské republice, dle US
GAAP, dle vychozi varianty IFRS).
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VyuZiti ¢lenéni nakladia na variabilni a fixni pro potieby Fizeni nakladi
a zisku

Pri hledani nandta k diskusi a k vymané odbornych nazdrneni mozno nezminit kapitolu
4 publikace s podtituly ,Vztah mezi mnozstvim prkde a jeji ziskovosti“, ,Prd neplati
jednoducha schémata a jasit skuténé problémy v praxi®. Autor v této kapitole Gvodena,
jednoduchém fkladu, ndzorté a srozumiteld vyswtluje, pra: rozsfeni sortimentu neni
automaticky doprovazeno zvySovanim zisku podnilmysli se nad Zisobem, jak vyjatit
skute&nou nakladovou natoost produki. Této otdzce &nuje samostatnou pozornost v celé
navazujici druh&asti publikace ,Tajemstvi odkrytd vyuzitim naklaébe modelovani®.
Podrobr vyswtluje podstatu metody kalkulace podleciih aktivit ABC (Activity Based
Costing) uvadi konkrétni a velmi srozumiteln&ikpady. Ty umoduji ¢étend&i pochopit
vyznam této moderni metody kalkulace, Wt zéklady procesnihdizeni, porovnat ho
s funkenim, utvarovym pohledem.

Odborreé zdatny ¢ten& by si vS8ak mil vSimnout, Ze kalkulace v jedné z poslednich
rozhodovacich uloh, kterou autor s vyuzitim metédBC sestavuje, konkrétnna str. 117
(kalkulace naklatl poledniho obda v pizzerii), je ve své podstaibabiccinou“ kalkulaci
z druhé kapitoly (obeen kalkulaci plnych naklad, kterd nesplnila jpvodni @ekavani
manaZzerské Uvahy, niépesla pozadovany zisk. Je Skoda, Ze na toto zdklathezeni
vypovidaci schopnosti kalkulace ABC, jako jakékgiive kalkulace plnych naklag autor
¢ten&e neupozatuje.

Metoda ABC je v praxi vyuzivana nejen ve sveé zakigubdolk jako kalkulace plnych
nakladi, ktera je v publikaci vysitlena, ale takéiprozliSeni variabilnich a fixnich naklad
Tyto modifikace vyuziti metody ABC jsou znamé, \bodné literatbe se oznéuji jako
»Activity Based Costing on Full Co%ta ,Activity Based Costing on Variable Cdst&ral
aj., 2010). Zalezi na rozhodovaci Uloze, ktefiglici pracovnikiesi, kterou z obou moznych
variant kalkulace pro své rozhodnuti pouZije. Podrtoceni kazdého konkrétniho produktu
by management éhmit k dispozici d¢ zakladni informace. Jednak jak prodejni cena vgkon
uhrazuje jeho plné naklady standardniho (planov@neyuziti kapacity a dale jaka je marze
vykonu.

To, Ze autor nednuje €mto dwma zakladnim variantam metody ABC pozornost je
pravdépodobré zpisobeno jeho konkrétnimi praktickymi zkuSenostmiygatim clenéni
nékladi na variabilni a fixni a s tim souvisejicim jehdbothym n&zorem na aplikaci tzv.
analyzy bodu zvratu v praxi (konkrétwv jiz zmirené kapitole 4 ,Vztah mezi mnoZzstvim
produkce a jeji ziskovosti“, ,Péoneplati jednoducha schémata aije&it skuténé problémy
Vv praxi®).

Argumenty, které autor v textu v souvislostienénim naklad na variabilni a fixni uvadi
(variabilni naklady nejsou proporcionalni, fixnikledy nejsou fimkou, neexistuje podnik
vyrébsjici pouze jeden produkt,...) nejsou nezndmé. Nejdiskutované byly na gatku 70.
Let (Kaplan, 2006), kdy festalo patebamfizeni podniku vyhovovat rozliSeni na fixni a
variabilni naklady s vyuzitim matematicko-statikfich metod, nejastji provedené
s vyuzitim metod regresni a kor&td analyzy, ktera ijgdpokladala, Ze fixni naklady jsou
konstantni, Ze nedochazi k jejich Uspo6i prekraseni. S vyznamnym néstem podilu tzv.
vyhnutelnych fixnich nakladse v praxi z&lo pouzivat podrobné analytickieneni fixnich
a variabilnich néklad piéimo v (etnictvi (v manazerskémcétnictvi), na analytickych

,,,,,
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Pri tomto ¢lenéni je nejdilezitéjSi to, jakym zgsobem (jakymi nastroji a v souladu
s jakymi kritérii) je mozZno nékladiidit. Pokud je mozZzno Ukol ve vynaloZzenych nékladech
stanovit normou sptiby naklad na konkrétd vymezenou naturalni jednotku vykonu, nebo
normativem na skupinu vykén davku, jedna se o naklady variabilni. Pokud jsdllady
stanoveny v celkové vysi jako limit nacité obdobi, pak jsou tyto nakladizeny jako fixni.

Pri fizeni naklad v praxi je tedy teoreticky rpdpoklad proporcionalniho vyvoje
variabilnich nakladl a konstantnich fixnich naklad(v ramci utitého rozsahu vyuZziti
kapacity), zakladem pro vyjéehi zmisobu stanoveni nakladového Ukoluieghem
stanovenych nakladl pro dalSi obdobi. Linearni vyvoj nakiadqobdobri i vynogi) je pro
fizeni naklad (vynodi a zisku) v daném obdobi vyjahim cile, kterého by &o byt
dosazeno. Informace o @im stanovenych dil ve vyvoji zakladnich faktdr fizeni zisku,
kterymi jsou pedem stanovené prodejni ceny a variabilni naklagikont, celkové fixni
naklady, objem a struktura vykénjsou rozhodujici pro vyhodnoceni skirtého vyvoje
nékladi, vynosi a zisku, pijeti navazujicich op&ni. Informace o odchylkadch¢etrs jejich
systematickéhdlenéni dle odpodnosti a pic¢in vzniku, poskytujgidicim pracovniam tzv.
metoda standardnich nakiatl

Stanovit, zda dany naklad je variabitnifixni, je vfad pripadi velmi obtizné. Vhodnou
pomickou pro rozpoznéni fixnich a variabilnich nakigel zodpo¥zeni nasledujicich otazek:
~Jedna se o naklady opakowawkladané s knmicim se mnozstvim vykdn ¢i o naklady
potencialni?®, ,Jedna se o naklady vyvolané vykon&ntasem?“ Za variabilni se povaZzuji
naklady, které jsou spojeny s uskugnim jediného vykonu nebo davky vykonTyto
naklady jsou sp#tbovany kazdym vykonem (davkou), pro uskodei dalSiho vykonu
(davky) je teba tyto naklady opakovarvynalozit. Jejich prosfch je vytvadenim vykonu
(davky) vyéerpan. Naopak fixni naklady zaji§i podminky pro tvorbu vykan (potencidl),
Ize s nimi vytvdit v ramci jejich kapacity libovolné mnozstvi vykinTyto naklady souvisi
s ukitym ¢asovym obdobim, vynakladaji se v pravidelngalovych intervalech bez ohledu
na provedeny objem vykéan Jednotlivé polozky fixnich naklédzajifuji kapacitué¢innosti
pro rozdil dlouha ¢asova obdobi. &které fixni nakladové poloZzky jsou opakowan
vynakladany dokonce v dennigntydennim intervalu, dale v &i¢nim, ¢tvrtletnim a r@nim.
Pro potebyfizeni je proto vzdy stanovenocité obdobi, které je povazovano za zakladni,
nagiklad mesicni, a ve vztahu kdmu jsou fixni naklady stanoveny.

Od 20. let minulého stoleti jéleréni nakladi na variabilni a fixni v manaZzerském
Gcetnictvi povazovano za néj@zitejSi clenéni, protoZze propojujéizeni naklad, vynog a
zisku; odpovida jak na otazku: ,Jaké naklady jsgmalozeny?*, tak i: ,Jak se uhrazuji
v cerg, ve vynosech z prodeje?“. Naklady variabilni, &gou vyvolany kazdym konkrétnim
vykonem,&i davkou, jsou fi prodeji vykonu uhrazovany z ceny vykdnmaproti tomu fixni
naklady, které jsou vynakladané v konkrétrgsovém obdobi pro celkové zajist ¢cinnosti,
kapacity, jsou uhrazovany jako celek, z celkovézmarodaného mnozstvi vykibw daném
obdobi. Bi fizeni zisku jsou vyhodnocovany nejen marze konkzhtaykoni, ale i marze na
jednotku omezeni (jednotku vyuZziti kapacity) umajici optimalizovat strukturu sortimentu
a dale marze v procentnim vyfédi z koruny vynaos umoziujici mgfit vliv zmeény v objemu
prodanych vykot na zisk.

Vzhledem k rozsahu a zateni textu neni standardnindlenéni odchylekiizeni naklad, vynodi a zisku
vénovana samostatna pozornost. Blize je moZno set@ firoblematikou podrolgji seznamit v jakékoliv
zakladni gebnici manazerskéha@éinictvi, nap. Fibirova — Soljakova — Wagner (2011).

Predpokladame, Ze prodejni cena vykonu je vySSietad yariabilni naklady.
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Po gipomenuti &chto souvislosti proto neni mozno souhlasit s amorze koncept bodu
zvratu se v praxi nepouziva. Ukolem pro manazergkétnictvi, jako aplikovanou
ekonomickou disciplinu, je zvolit takovy &pob inform&ni podpory ekonomickéhtizeni,
ktery umozni Wizeni vyuZit teoretické poznatky o obecném vztajwoje mnozstvi vykod,
nakladi, vynodi a zisku, neboli zavislosti, které se v trznim et objektivié prosazuiji.
Analyzou bodu zvratu byly tyto souvislosti pouzenk@étnim zgisobem, za konkrétnich
piedpoklad popsany. Diskusni je mozZzné nafin tchto pedpoklad v praxi a stim
souvisejici otazka jak zdokonalovat informovanosinagementu o vyvoji trzniho preéedi,
jak zajistit pruznost a moti¢ai (€innost informani podporytizeni.

Vztah prodejni ceny a kalkulace naklaah

K diskusi inspiruje i nazor autora na vztah prodejany a kalkulace naklad ktery
v souvislosti s vyuzitim metody ABC (na str. 65, piékladu prodejni ceny chlazeného a
nechlazeného napoje) uvadi. VysSi nakladovou ¢néasi produktu, zjighou dokonalejsi
metodou kalkulace, neni velmiasto mozné a ani vhodné promitnout do zvySeni prdode
ceny. Vztah kalkulace nakladsykonu a ceny, za kterou bude vykon prodan, jesysoce
konkurergnim prostedi velmi volny; na obtyto zakladni hodnotové veiny, naklady tvorby
vykonu (hospodarnost) a jeho prodejni cenu (awjici marzi a ziskovost), sobi zcela
odliSné faktory.

Jednim z hlavnich pozadavkna inform&ni zajiS€ni ekonomickéhotizeni je proto
odctleni tzv. vigjSich (externich) a vrittich (internich) faktar vyvoje zisku. Toto od#leni
je dilezité nejen i stanoveni fedpokladaného vyvoje nakiadvynosi a zisku, ale i b
volb¢ adekvatnich op&tni navazujicich na kontrolu jejich sk&tého vyvoje, a to zejména
v souvislosti s ovlivnitelnosti a odpé&dnostitidicich pracovnik za zakladni faktory zém ve
vyvoji zisku (naklad).

Zaveér

Cestou k porozusmi vzajemného vztahu ekonomickéhimeni a jeho inform#i podpory je
piipomenuti historie, vzniku pozice controllera v podi. Fredpokladem pro vytweni
Uplnych a nezkreslenych informaci gieeni je oddleni informa&ni podpory (manazerského
Gcetnictvi) a vliastniheizeni (managementu). Controller bylrbyt v pozici nezavislosti, tzn.,
Ze by nemdl mit vnitini motivaci prezentovat Usph, ¢i zakryvat neusgch konkrétnich
rozhodnuti prosednictvim pedkladanych informaci. Controller by ém zaji&%ovat
interpretaci hodnotovych informaci piaici pracovniky, zajistit poradenstvi v této olilas
(zejména vysétlovat obsah pouzivanych pajimjejich vzajemné vztahy, podroai ¢lereni,
atd.). Rozhodovaci pravomoc manaZerskélietniho (controllera) sgiva ve vymezeni
obsahu a pojeti zakladnich hodnotovych kategowije(p naklad, vynodi, zisku, gijma,
vydaja, aktiv a z&vazk), ve volk& kritérii podrobnosti jejichéleréni, zajiSeni vnitini
provazanosti a koordinovanosti toh@ternéni v konkrétnich atvarech a za podnik jako celek.

Neboli ptejme se detnich (manazerskychkétnich), poZzadujme na nich relevantni informace
pro feSeni konkrétnich rozhodovacich uloh ekonomickéfmeni, vys¥tleni obsahu
pouzivanych pojrn, kritérii jejich ¢lenéni, atd. Pokud nejsme spokojeni s odfafmi,
nezatracujme detnictvi, ale nalezime controllera (manazerskéeheetniho), ktery pedevsim
rozumitizeni a spojuje poZadavky né&tni zobrazenfinnosti podniku s jehéizenim. Vzdy
ocekavat, Ze je mozntidit firmu pomoci informaci, které neposkytujéetnictvi, je mozna
pro rekoho lakava, ale odbo¥mesplnitelna.
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Neptejte se @etnich, jak Fidit naklady

Jana Fibirova

ABSTRAKT

Ucetnictvi je nastrojem komunikace, spoigm finaninim jazykem®. Pedpokladem pro
vytvoreni Uplnych a nezkreslenych informaci pizeni je oddleni informa&ni podporyrizeni
(manazerského cétnictvi) a vlastnihotizeni (managementu). Rozhodovaci pravomoc
manazerského ¢étniho (controllera) sgiva ve vymezeni obsahu a pojeti zakladnich
hodnotovych kategorii (naklédvynosi, zisku, gijma, vydaji, aktiv a zavazk), ve volkE
kritérii podrobnosti jejich¢lenéni, zajis€ni vnitini provazanosti a koordinovanosti tohoto
¢leréni v konkrétnich Utvarech a za podnik jako celel.Zdklad kalkulace naklaidl vykoni
rozhoduje management o objemu a stri&ktuykoni, o preferencich, roz&ni ¢i naopak
zUzeni sortimentu, zavedeni novych vykomMetoda ABC pedstavuje vyznamny posun
v rozpoznani ficinnych souvislosti vzniku néklad vypovidaci schopnosti kalkulace.

Kli ¢ova slova: Finareni fizeni; Wetnictvi; Kalkulace; Odpisy; Vyuziti kapacity; Meka ABC.

Don’t Ask Accountants How to Manage Costs

ABSTRACT

Accounting is a communication tool, a common , fio@h language“. Separation of
management accounting and management itself iy agsimption for complete and reliable
information. Role of controller is to define thentent and the conception of basic accounting
categories (costs, revenues, profits, inflows,lout$, assets and liabilities), to choose criteria
of detailed split, to ensure logical link and cdoedion of this split in particular units and
throughout the whole company. Based on producirgpstanagement decides about volume
and structure of the output, product portfolio egdéament or cut, introduction of a new
product. Method ABC is understood as a significieaip in cost recognition and costing
pertinence.

Key words: Financial managemeniccounting;Costing; Allocation; Depreciation; Capacity
using; Method ABC.

JEL classification: M490.
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