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Uvod

Dostava se vam do rukou publikace, jejiz obsahova napln je determinovana jejim nazvem a ze-
jména podtitulem. Zakladnim cilem publikace je detailné pfedstavit ¢tenaii moderni systémy
a metody, které jsou v soucasném podnikatelském prostifedi pouzivany prednimi firmami pro
ucely fizeni a optimalizace nakladl. Smyslem je nalézt nejlepsi manazerské postupy, které by
umoznily poznat pfic¢inu vzniku nakladi, podstatu vazeb mezi naklady a vykony podniku a které
by dokazaly nabidnout moznosti, jak absolutni ¢i relativni vysi nakladt redukovat. Soucasné
podnikatelské prostredi se vyznacuje extrémnim tlakem na naklady podniku a schopnost tvorby
hodnoty. K ne zcela spravnym postuptim, které se v soucasné podnikové praxi prosazuji, patii
nasilné a Casto bezmyslenkovité ,,0sekavani® nakladi, které mlize mit negativni vliv na celou
firmu a jeji schopnost generovat zisk ¢i tvofit hodnotu.

Kniha je rozdélena do dvou casti. Prvni ¢ast popularni a jednoduchou formou prezentuje
vybrané pojmy a terminy manazerského Gcetnictvi. Jednotlivé pojmy, metody a tradi¢ni postupy
fizeni nakladi jsou stru¢né komentovany a detailné jsou prezentovany souvislosti, ale i rizika,
k nimz mize dojit. Vzhledem k tomu, Ze je oblast manazerského ucetnictvi, jehoz vybrané kapi-
toly jsou v ramci této prvni ¢asti prace piedstaveny, oblasti znacné Sirokou, nebylo v koncepcnich
moznostech publikace podat systémovy, komplexni a vyCerpavajici prehled dané problematiky.
Spise se jedna o prezentaci vybranych problémt, ktera je provedena jednoduchou, piehlednou
formou se snahou o ur¢itou formu brainstormingu. Cilem této prvni ¢asti je hlavné nasmérovat
¢tenafe k pochopni, pro€ je aplikace modernich systému fizeni nakladi pro dnesni podniky tak
pfinosna.

Druha ¢ast publikace jiz obsahuje detailni popis modernich metod fizeni ndkladti. Znacna ¢ast
publikace je vénovana konceptu procesniho fizeni nakladt (Activity-Based Costing and Mana-
gement) a v ni jsou publikovany vysledky mé nekolikaleté vyzkumné a konzultantské ¢innosti.
Koncept procesniho fizeni nakladl je v ramci druhé ¢asti publikace diikladné vysvétlen a jsou
zde také popsany jeho jednotlivé ¢asti a zpisob i pfinosy jeho aplikace. Stejnym zptisobem jsou
v ramci této casti publikace popsany metody strategického fizeni nakladli a moderni metody
rozpocetnictvi, jmenovité metody Activity-Based Budgeting, Beyond Budgeting a Zero-Based
Budgeting. 1 kdyz vycet metod, které jsou v ramci publikace piedstaveny, jist¢ neni komplexni,
domnivam se, Ze pfedstavuje popis téch nevyznamnéjsich konceptil fizeni naklada, které se
v soudasnosti ve svété prosazuji. Ctenaf zde nalezne dostatek odpovédi na své otazky tykajici
se vyuzitelnosti a aplikovatelnosti téchto modernich konceptii v tuzemské podnikové praxi.

V knize jsou shrnuty poznatky, k nimz jsem dospél na zaklad¢ dlouhodobé vyzkumné ¢innosti
v oblasti fizeni nakladl a také konzultaéni ¢innosti realizatora n¢kolika projektti implementace
téchto modernich systému fizeni nakladl v podnikové praxi.

Zarovet je tato publikace vystupem grantového projektu Grantové agentury Ceské republiky
pod nazvem ,,Metodika tvorby procesnich systému fizeni nakladl a jejich vliv na vykonnost
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primyslovych firem* — registracni ¢islo 402/07/P296, ktery jsem jako feSitel realizoval v letech
2007-2009 a jehoz vystupy jsou shrnuty hlavné v kapitolach 6 a 7.

Veérim, Ze se publikace setkd s ohlasem a Ctenaftim napomiZe k bliz§imu seznameni s mo-
dernimi metodami fizeni nakladt, které v budoucich letech mohou hrat v podnikovém fizeni
vyznamnou roli.
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1 Co znamena fizeni nakladu
a proc potrebujeme naklady
Lidit”

Vsechna rozhodnuti v lidském Zivoté, zejména ta, které jsou ekonomického charakteru, spoci-
vaji ve srovnani pfinosti urcitého alternativniho rozhodnuti a prostfedkd na néj vynalozenych.
V ekonomice podniku pouzivame pro tyto vynalozené prostiedky termin naklady. Naklady
provazeji témet veskeré Cinnosti, které v ekonomickém prostredi probihaji. Pro firmu, jakozto
jednu ze zakladnich ekonomickych jednotek, hraji naklady zcela kli¢ovou roli. Kazda firma,
i ta nejmensi, ale predstavuje velmi komplikovany organismus. Méfteni, evidence, planovani
afizeni nakladd v dne$nim prostiedi tak vyzaduje sofistikované nastroje a postupy. Tyto nastroje
maji za tikol usnadiiovat manazertim poznani nakladi dané organizace a na zaklad¢ této znalosti
pomahat ¢init rozhodnuti smétujici ke splnéni cilti a vizi deklarovanych pfi vzniku spolecnosti.
Financni, nakladové a manazerské ucetni systémy, které tyto nastroje umoziujici praci s na-
klady obsahuji, prodélaly za posledni stoleti relativné malo zmeén. V poslednich dvou dekadach
se ale objevily postupy a metody, které celé nakladové fizeni' posouvaji dopiedu a dramaticky
meéni jeho tvar. Tyto zmény jsou zpiisobeny jednak rostouci konkurenci, ktera je vlastné samot-
nou piic¢inou toho, Ze firmy jsou nuceny tlacit své naklady dola a hledat prave takové nastroje,
které jim pomohou dosahnout efektivnéjsiho vykonavani svych Cinnosti. Vznik téchto moder-
nich metod byl ale také zptisoben bouilivym rozvojem informacnich technologii, které tvorbu
sofistikovanéj$ich manazerskych nastroji umoznuji a podminuji. TéZko si asi 1ze dnes predstavit
existenci komplexnich nakladovych a ticetnich systémti v dobé, kdy neexistovaly osobni pocitace
a dostupné softwarové nastroje, které jsou dnes jiz nezbytnou soucasti nasich zivotu.
Elementarni snahou kazdého podnikatele ve vSech historickych obdobich bylo vzdy hlav-
n¢ dosaZeni zisku. Vzdyt' i samotny obchodni zakonik nam fika, Ze podnikani je soustavna
¢innost provadéna samostatné podnikatelem vlastnim jménem, na vlastni odpovédnost, za Gce-
lem dosazeni zisku, a obchodni spole¢nost, tedy firma, je pravnicka osoba zalozena za ucelem
podnikani, tedy taktéz za ucelem dosazeni zisku. I kdyz je dnes tento ponékud zjednoduseny
pfistup korigovan a v modernich manazerskych publikacich naleznete spiSe moderni definici,

Termin nékladové fizeni je v této knize pouzit ve dvou vyznamech. Prvnim z nich je obecny soubor
nastroji a metod umoznujicich praci s naklady, zahrnujici rozpocty, kalkulace a technicko-hospodat-
ské normy. Druhy vyznam pouzivaji néktefi autofi (Stiller, 2007) pro oznaceni tfeti vyvojové etapy
ucetnich systémd, ktera piedstavuje nastroje pro cilené ovlivitovani nakladu (viz kapitola 1.4), pro néz
se pouziva také oznaceni management nakladu.
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ktera poukazuje na to, Ze cilem podnikani je maximalizace trZni hodnoty podniku. Zisk je
stale povazovan za jednu z hlavnich ekonomickych velicin.

Zminili jsme se, Ze jako hlavni cil podnikani byva v soucasné dob¢ stale ¢astéji vnimano
zvySovani hodnoty podniku namisto dosahovani zisku. Pro¢ vlastné doslo k tomuto pfehodnoceni
podstaty cilti podnikani? Tato otazka tak trochu souvisi s ustfednim tématem této knihy, proto
se u ni na chvili zastavme. Nasledujici fadky budou piedstavovat mozna pon¢kud zjednoduseny
pohled na nakladové a hodnotové fizeni podniku. Nasim cilem v této Casti je ale na zaklad¢ jed-
noduchych logickych uvah dovést ¢tenare k zamysleni nad podstatou role nakladl v soucasném
podnikatelském prostredi.

Zisk je chapan ve svém striktné ucetnim pojeti, jako velic¢ina velmi zjednodusujici, ktera casto
nema spolehlivou vypovidaci schopnost. Pfedstavme si situaci, kdy budeme chtit srovnat dva
podniky a vyhodnotit, ktery z nich je tispésnéjsi, ktery 1épe plni své poslani a ktery by mél mit
zenim jediné veliciny, kterou je polozka hospodarského vysledku, tedy zisku? Pravdépodobné
nam tato veli¢ina pro posouzeni tispésnosti nasich dvou podnik stacit nebude. Urcité prece zalezi
také na charakteru podniku, na jeho velikosti a také na vysi kapitalu, ktery byl do podniku vlozen,
at’ uz se jedna o jeho vlastni nebo cizi formu. Tato situace je samoziejmé feSitelna, nebot’ pro
tyto piipady disponuji ekonomické védy celym arzenalem pomérovych ukazatelll. Vypocteme
pomérovy ukazatel rentability (ziskovosti) celkového kapitalu, tzn. ze zjistime, kolik korun
zisku jsme vyprodukovali na jednu korunu kapitalu vloZzeného z vlastnich i cizich zdroji. Jaky
bude vysledek naseho modelového ptikladu? Podle jednoduchého ukazatele absolutniho zisku
byl do jednotlivych podnikt vloZen jejich vlastniky, dojdeme k zcela opacnému vysledku. Podle
ukazatele rentability celkového kapitalu (return on assets — ROA) jednoznaéné vitézi podnik A.

Tab. 1.1 Zakladni financni ukazatele podniku A a B

Zisk pred uroky a zdanénim (EBIT) 100 000 K¢ 250 000 K¢
Celkovy kapital (aktiva) 1 000 000 K¢ 5 000 000 K¢
ROA (EBIT/aktiva) 10 % 5 %
Trzby 2 000 000 K¢ 2 500 000 K¢
ROS (EBIT/trzby) 5% 10 %
Trzby / celkovy kapital 200 % 50 %
Naklady 1900 000 K¢ 2 250 000 K¢

Co kdybychom ale vzali v uvahu dal$i vyznamny faktor — trzby, kterych podnik dosahl
s vlozenym kapitalem, a srovnali bychom je s dosazenym ziskem? K tomuto ti¢elu nam slouzi
ukazatel rentability trzeb (return on sales — ROS). Najednou zjistime, Ze podnik B dosahl témer
dvojnasobné hodnoty trzeb vzhledem k vloZenému kapitalu nez podnik A. Pokud budeme uspés-
nost podniku posuzovat podle tohoto ukazatele, méticiho schopnost generovat trzby ve vztahu
ke zvolenému kapitalu, je uspésnost nasich dvou podnikti zcela opacna nez v predeslém piipade.
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Samoziejme zde hraje roli skuteCnost, ze vyse kapitalu, objem trzeb a objem vytvoreného
zisku jsou u jednotlivych podniki propojeny. To, v jaké miie je schopen podnik vlozeny kapital
pfeménit na zisk, zalezi také na Grovni jeho aktivity. Cim rychleji dokaze podnik realizovat cely
hodnotovy proces, tj. pfeménit vlozeny kapital na zasoby, ty pfeménit dale na hotové vyrobky
a ty nasledné prodat a vytvorit tak trzby, tim silné€jsi bude jeho schopnost generovat zisk.

Cilem kazdého podnikatele je rist jeho podnikatelskych aktivit. Podnikatel se v dnesni dobé
nemuze spokojit s konstatovanim, ze mu soucasna uroven objemu vykont a zisku, ktery je jeho
podnikem vytvaien, vyhovuje. Konkurence a turbulentni vyvoj podnikatelského prostredi nuti
kazdy podnik neustale hledat nové podnikatelskeé prilezitosti. Dobra, riist objemu vykonl muize
byt cestou ke zvySeni absolutni Grovné zisku. Podivejme se, jak by se zvySeni trzeb, dosazené
vy$$im objemem vykond, projevilo u naseho podniku A (tab. 1.2). Pokud se podafi podniku
zvysit své trzby o 20 %, vzroste v urcité mite také jeho zisk. V piipadé, ze se zvysuje objem
vykont a trzeb o 20 %, mél by zisk (za jinak stejnych okolnosti) vlivem vyssiho vyuziti fixnich
naklada vzrist o vice nez 20 % (v nasem piipadeé o 40 %).

Tab. 1.2 Riist vykonit podniku A

Zisk pred uroky a zdanénim (EBIT) 100 000 K¢ 140 000 K¢
Celkovy kapital 1 000 000 K¢ 1 000 000 K¢
ROA 10,00 % 14,00 %
Trzby 2 000 000 K¢ 2 400 000 K¢
ROS 5,00 % 5,83 %
Trzby / celkovy kapital 200,00 % 240,00 %
Naklady 1900 000 K¢ 2 260 000 K¢

Polozme si ale otazku, do jaké miry je mozné v dneSnim konkuren¢nim prostiedi zvySovat
zisk timto extenzivnim zvySovanim objemu vykont. Co kdybychom jako podnikatelé chtéli
zdvojnasobit zisk generovany nasim podnikem? Jak slozité je zdvojnasobit trzby podniku? Je
viibec mozné takovy nartist objemu vykonti dosahnout bez vlozeni dalsiho kapitalu? Pokud se
podivame na dne$ni podniky piisobici v klasickych odvétvich, musi odpovéd’ v obou piipadech
znit, ze dosazeni téchto cilti bude dozajista velmi obtizné.

V naSich uvahach se objevuje veli¢ina, které jsme zatim nevénovali vyznamnou pozornost,
ale ktera ma zcela klicovy podil na tvorbé vSech ostatnich ukazateld, slouzicich pro posouzeni
uspésnosti naseho podniku. Touto veli¢inou jsou samoziejmé naklady.

Pokud si vezmeme nas§ pomysiny podnik A, vedeny snahou o zvyseni absolutni hodnoty
zisku, je vedle extenzivniho roz§ifovani objemu vykonll mozna jesté druha cesta, ktera povede
ke splnéni snah o dosazeni pozadované urovné zisku. Je ji samoziejm¢ sniZeni nakladi pii
zachovani objemu vykond. Snaha snizovat naklady byla pro podnikatele vzdy jednim z hlavnich
bodu jejich zajmu. Pojd'me se nyni podivat, jak by vypadaly nase finan¢ni ukazatele v podniku
A v ptipadé, ze by se mu podafilo snizit ndklady o 10 % (tab. 1.3).
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Tab. 1.3 SniZeni nakladii o 10 % v podniku A

Zisk pred uroky a zdanénim (EBIT) 100 000 K¢ 290 000 K¢
Celkovy kapital 1 000 000 K¢ 1 000 000 K¢
ROA 10,00 % 29,00 %
Trzby 2 000 000 K¢ 2 000 000 K¢
ROS 5,00 % 14,50 %
Trzby / celkovy kapital 200,00 % 200,00 %
Naklady 1900 000 K¢ 1710 000 K¢

Kdyz se podivame na hodnotu zisku a dalsich pomérovych ukazateld, vidime, Ze diky sniZeni
nakladt o 10 % se nam podafilo zisk témér ztrojnasobit. Stejnym zplisobem vzrostly i ukazatele
rentability. Podnik se z pohledu ziskovosti dostava zcela do jiné situace. Pfedstavme si, jak by
asi byly investory hodnoceny podniky s takto rozdilnou urovni ziskovosti (10, resp. 29 %),
tedy schopnosti generovat zisk. Zajisté budete souhlasit s tim, ze rozdil mezi témito podniky
bude propastny. Dalsi otazkou je, jakych trzeb bychom museli dosahnout v pfipadé, ze bychom
chtéli stejné urovné ziskovosti dosahnout jednoduchym zvysSovanim objemu vykont? Zjed-
noduseny piiklad, kdy pfedpokladame, ze zisk roste proporcionalné s objemem trzeb (coz jak
jsme si ukazali, nebyva pravidlem), ukazuje situaci tab. 1.4. Trzby spole¢nosti jsme zvysili tak,
abychom dosahli zisku na stejné urovni, jako tomu bylo v piipadé, kdy jsme néklady snizili
0 10 %. Z tabulky je zfejmé, Ze pro dosazeni stejné tirovné zisku, resp. rentability, bychom trzby
spole¢nosti museli navysit témét na 300 % ptivodni hodnoty.

Tab. 1.4 NavysSeni vykonii spolecnosti s cilem dosazeni urcitého zisku

Zisk pred uroky a zdanénim (EBIT) 100 000 K¢ 290 000 K¢
Celkovy kapital 1 000 000 K¢ 1 000 000 K¢
ROA 10 % 29 %
Trzby 2 000 000 K¢ 5800 000 K¢
ROS 5% 5%
Trzby / celkovy kapital 200 % 580 %
Naklady 1900 000 K¢ 5510 000 K¢

Co by ale zvyseni objemu vykont v takové mife pro podnik znamenalo? ZvySovani obejmu
vykonti a objemu prodeje by si v kratkém obdobi urcité vyzadalo dodate¢né naklady na reklamni



