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Uvod — cil prispévku

Kratké obdobi od prvnich projéwlobalni krize po saiasnost je velice inspirativni pro
fadu oblasti lidského Zivota — mimo jiné i pro obldseni podnik z pozice managementu a
jeho inform&ni podporu. Zhodnoceni vSech n#in které je vhodné vzit v Gvahuiip
budovani systéinfinancniho tizeni do budoucnosti, je z tohoto hlediska Ukolgi$es pro
zbytrelou monografii nez stiiny péispivek, a to pesto, Ze i nejobee&jsi syntetické zasry
z této etapy mohou byt pro praxi velmi inspirujjpodrobrji viz napt. Krél, 2012). Nart,
ktery by vSak v této souvislosti néhzapadnout, je spojen s otazkou vyuZziti kapacifgjian
vlivem na nejvyznam¥jSi aspektyftizeni po linii vykorl, projevujici se zejména ve
vzajemnych vztazich (ale i protikladech) kalkulawé&kladi, kalkulace ceny a podnikové
cenove strategie a taktiky.

Inspiraci pro vznik fispivku byly vysledky piizkumu, ktery se uskuteil v lednu 2012
v celos¥tové siti poradenskych spoétesti KPMG a jehoZz nejvyznamjBi zavry byly
zveejreny v casopise Czech Top 100 Forum (KPMG, 2012). Pravadanptizkumu se
z&astnilo 2 650 vedoucichgdstavitel firem z 31 zemi Evropy, Blizkého vychodu, Afriky a
Karibiku.

Ziejmé nejvyznamgjSim grinosem pizkumu bylo zjis&ni, jak velky vyznam fiklada
podnikovy management v stasnych ekonomickych podminkach otazkémeni naklad
(viz Tab. 1).

Tab. 1: Cemu v roce 2012 pikladaji manaZefi prioritu

POF. Priorita (EAS C?g};)em
1. | Zmeéna obchodnich aktivit s cilem realizovat Usporyladk 63 43
2. | Inovace prosednictvim vyvoje produkit 32 20
3. | Prizpisobeni se z&mam chovani zdkaznila zainteresovanych strian 31 18

4.-5. | Vyuziti rastovych gileZitosti prostednictvim uspSnych transakci 2|7 30

4.-5. | Rizeni, rozvoj a udrzeni Kibvych pracovnik ve spolénosti 27 24

Zdroj: KPMG (2012).

#* Clanek je zpracovan jako jeden z vysiupyzkumného projektu Fakulty financi &ainictvi VSE v Praze,
ktery je realizovan v ramci institucionalni podpM$E 1P100040.
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Co vic: jakkoli se vysledky fizkumu zaCeskou republiku od $tovych trend v fads
aspekt nijak vyznamg nelisi, vyznam kvalitnih@gizeni hospodarnosti je — spoldizenim
inovaci a s nutnosti reagovat na&y v chovani zakaznik — u nas povaZovan jéstra
vyznammjSi faktor nez v ostatnicliastech ssta. Realnost problému, spojend zejména
scastym omylem, ktery za#nuje hospodarnost za ,lakotu“, pak vyplynula z naweh
upiesréni na otazku, co fite vyznami ohrozit fungovani firmy: 32 % respondént
z ¢eskych podnil odpovdélo, Ze je to pedevsSim ,nucené utahovani opéSlk nedostatek
dostupnych finatnich prostedki. Je tedy #jmé, Zeiizeni nédklad v podminkach
ekonomického poklesu a krize v gogkryva zakladni uskali, a to Ze ,riepéreny” tlak na
snizovannakladi seve svépodstat stanekrizovymiizenim kteréohrozikonkurenceschopnost
podniku v budoucnosti.

Relativre velmi obecna, ve své podstateoreticka otazka ipnéienosti nakladl
prosgchu, ktery je s jejich vynaloZzenim spojen (pod&briz nap:. Wagner, 2009), je
v kazdodenni hospotkké praxi modem fizenych podnik a v intencich hodnotovych
vysledki firem vyhodnocovana odténim controllingu, s vyuzitim inforndaich nastraj
manaZzerského ¢étnictvi. Souged'me proto svoji pozornost smem, ve kterém ma naSe
praxe zatim relativh malo zkuSenosti, a to itgsto, Ze jde — z hlediska vySe uvedeného
rozporu mezi nutnosti zajistit relat&wysokou Urové hospodarnost a zaravg@ nezangnit
s jednanim, které podlomi budouci vykonnost firmy -etazku kritickou: jak informané
podpdit efektivni vyuZziti kapacity, jejiz zaloZeni a pazovani je spojeno se stale rostoucim
podilem naklad.

Cilem gedkladanéhoifispivku je z tohoto hlediska

= vymezit zakladni tendence v poskytovani informaaeiyaziti kapacity podnikovému
managementu, a to s hlavnintetelem na vyuZziti échto informaci wizeni
hospodarnosti a ziskovosti — s hlavnitatelem na stabilizaci podnikoveho zisku, a

= dokumentovat, jak Ize tyto informace vyuZzit zejménabdobich recese nebo krize,
kdy je podnikatelské prastdi charakteristické relatign vysokymi kapacitami
(vytvorenymi v dolé konjunktury), které vSak nemaji adekvétni vyugitthledem na
piedkrizovy, resp. krizovy zajem zakazaik

Jak propojenim operativniho a taktickéhorizeni stabilizovat vyvoj zisku

Problematikafizeni nakladi a zisku v souvislosti sozdilnym vyuZzitim kapacity je jiz
historicky, od 20. let 20. stoleti, propojena dig@nim naklad podle jejich zavislosti na
objemu provaghych vykori na variabilni a fixni. Totaslenéni nakladi propojuje fizeni
nakladi, vynogi a zisku, a — v zavislosti na stupni pochopeni tokienéni — dava moznost
odpowdét na Siroké spektrum otazek, spojenych nejéizenim naklad a hospodarnosti
(economy, ale i navaznych faktdr spojenych $izenim zisku, a tedy podnikov&ignosti
(efficiency. Koncegni rozliSeni naklail na variabilni a fixni je navic velmi inspirativinpro
otazku, ktera je pro budouci Uvahy o&rach cen, objemu a struktury prodavanych vykon
stejre vyznamna jako jejich zavislost na objemu: jakéladkpii¢inné vyvolavaji konkrétni
vytvarené a posléze prodavané vykony, a — naopak — jakiady tytoprodavané vykony
uhrazuji.

1 Vyznamnymi zminami v chovani zakaznikzejména na trhu €eské republice je snizena poptavka a vyssi
tlak na snizovani centedy ot aspektykteré jsou sila spojeny swutnosti zvysikvalitu fizeni hospodarnosti
u dodavatei.
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Naklady variabilni, které jsousfrinne vyvolany kazdym konkrétnim vykongndavkou,
jsou pi prodeji vykonu uhrazovany z ceny vykomaproti tomu fixni naklady, které jsou
vynakladané v konkrétnimlasovém obdobi pro celkové zaijifit ¢cinnosti, kapacity, jsou
uhrazovany jako celek, z celkové marze prodanéhoZsivi vykofa v daném obdobi.
Zakladnimi faktoryizeni ziskysou tedy-porekud zjednoduSerieceno—jednotkoveé prodejni
ceny a jednotkové variabilni ndklady konkrétnickowgi, ale — naopak — celkova (nikoliv
jednotkovayyse fixnich naklatla objem(mnoZzstva struktura)vykon: (miravyuZziti kapacity).

V souvislosti gizenim vyuZiti kapacity je tedycélné vyuZit primaré kalkulace
variabilnich naklada (Variable Costiny — a navazujicikalkulace marzi (prispevka na
Uhradu fixnich nakla a tvorby zisku). Tato kalkulace umuaje netit p¥inos kazdého
konkrétnihovykonu k tvorke zisku, rozhodovat o optimalni strukéusortimentu, stanovit
planovany objem vykah pii kterém se dosahne pozadovaného zisku atd.

Pritom je zajimavé porovnat, jak se gmitimi se podminkami konkurémiho prostedi
meéni zpisobiizeni vzajemného vztahu trzni ceny vykonu a Uhrailadi, jak se vzajemh
dophuji informace z kalkulace plnych a variabilnich lz@k.

Obdobi ménicich se cen a cenové konkurence

V souvislosti s problematikou Uhrady nakiad ceré vykoni vznika kli¢ova otazka
cenového rozhodovani: je pro podnik v danych po&adh vyhodsjSi uhrazovat naklady a
vytvaret zisk uplaténim spiSe vysSich cen tzv. sbirani smetabgedm Pricg a nizSim
objemu prodeje¢i naopak aplikaci relativhnizkych cen proniknutiRenetration Pricg pii
vySSim objemu prodeje.

S rostoucim vyznamem a podilem fixnich naklaglyvolanych zejména naklady na
vyzkum a vyvoj, naklady na strategicky marketingklady na budovani distriboich siti,
vysokymi investinimi naklady do modernich technologii, atd., doel@ad poloviny 70. let
minulého stoleti postup® k tomu, Ze i podniky, které sa&iypdné orientovaly na elitni trh,
byly nuceny hledat cesty, jak realizovat svoji precl i na masovém trhu za relatévnizké
ceny. Firmy s prestiznimi ztkami pro ¢ast své nabidky dokonce skryppoustly svou
znaku a vyrobky vlastni vyroby prodavaly (rniédad po drobnych Upravach designu nebo
balenf), za relativinizké ceny pod jinou zttkou®.

Globalizace stoveho trhu a s ni spojenéesuny vyrobnich kapacit do oblasti s nizkymi
provoznimi naklady vedly dale k tomu, Ze i firmystaricky spojené s vysokou kvalitou a
relativré vysokou cenovou urovni, &aly dodavat stale&sSi cast sveho sortimentu vybaveny
pouze standardnimi uzitnymi vlastnostmi, i na mgdadv za relativi nizké ceny.

Preference stability cen v pfibéhu Zivotnosti vykonu

DalSim dilezitym faktorem, ktery v zasadve stejné daob vyznamr ovlivnil cenovou
strategii a taktiku, je snaha o dlouhodobou stzdii cen. Z&lo byt stale fejmgjsi,
empiricky owfenou skuténosti, Zecasté zminy trznich cen vyvolavaji nervozitu na trhu a
nedivéru zékaznil. ZvySovani cen v tvrdém konkur@rim prostedi je riskantni, v krizovém

prostedi v zasagl nemozné. SniZzovani cenuge naopak vyvolat ki cenovou valku, nebo

2 Predpokladame, Ze prodejni cena vykonu je vy$$ieted yariabilni naklady.
® Obect se takto prodavané produkigsto — s utitou nadsazkou — nazyvaji ,No-name products*.
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minimalné nedivéru v kvalitu. Cenova politika, ktera je charaktgoka stanovenim relativn
vySSi ceny v etapzavaani produktu na trh, jejim postupnym sniZovanim apétrastu a
zralosti, je tak od sedmdesatych let 20. stoleliramovanastabilni strategickou cilovou
cenou(Target Pricing) platnou idealé po celoudobu Zivotniho cyklu produktu®.

Pri méireni ziskuz prodeje konkrétnich vykoni v daném obdobi, na konkrétnim trhu a
pro konkrétni skupinu zakaziiile proto mozno ¢ekavatrelativn é vyznamné rozdily, které
maji své objektivni ficiny v odlisném vyvoji naklall a vynos z prodeje vykoa v case.
Podpora nizké poptavkyipuvadini vykonu na trh vyZaduje relatigmizkou prodejni cenu,
ktera vSak neumdaiije v pa&ateEnim obdobi existence vykonu reprodukovat relativpsoke
naklady zfisobené zejména nizkym vyuzitim kapacity a nedosaveflové hospodarnosti
nakladi. Naopak vobdobich #istu a zralosti je tato trzni cena na prvni pohiéddtivne vysoka
v porovnani idklady vykonukteré jsou optimalizovany nejen dokonalejSim zvi&én jeho
vlastni tvorby a celkového zajiti, ale pedevsim i dostateym vyuzitim kapacity.

Pti hodnoceni kazdého konkrétniho produktu je protdighbné odliSit d¥ zakladni
informace. Tou prvni je odpéd na otazku, jak prodejrdena vykonuuhrazuje jeh@lné
néklady pii standardnim vyuziti kapacity. Tou druhou je odp&¥ na otazku, jaka jenarze
vykonu.

Pro poteby fizeni naklad a zisku je v navaznosti na kalkulaci variabilnicklacd
(kalkulaci marzi, gispivka na uhradu) vykaoinv konkrétnim obdobi sestavovana manazerska
vysledovka s tzvstupiovitym €lenénim fixnich naklada (marzi). Pro ilustraci si uvéme
jeji zjednoduSenou strukturu (viz Tab. 2):

Tab. 2: ManaZerska vysledovka se stupovitym ¢lenénim fixnich néklada
(zjednoduseno)

Marze/kg,hod. Marze/ks Marze v %

Hrubé vynosy z prodeje (cenikové ceny)
— diskontni slevy (mnoZstevni, platebni).
— marketingové slevy

Cisté vynosy (prodejni ceny)

— variabilni ndklady vyroby

— variabilni distribdni naklady

MarZe |. (Contribution Margin)

— fixni naklady vyroby

— fixni naklady distribuce

Marze Il.

— marketingové naklady

Marze Ill.

— prodejni naklady

Marze IV. (za skupinu vyrohiy

— spravni rezie divize

Marze V.

— spoléné spravni naklady

— strategické naklady

EBIT (Zisk pred droky a zdatmim)

Zdroj: tabulka pevzata z Fibirova — Soljakova — Wagner (2011).

V manaZzerské vysledovcgsou nejpodrob¥ji analyticky ¢lenéné informace u vynds
z prodejeavariabilnichnakladi, a tov rozélenéni podle riznych, ¢asto multidimenzionalné

4 Blize viz k této velice zajimavé problematice ih&mljakova (2009).
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roz¢lenénych objekta — tedy nejen do skupin, drudha kvalitativnich jakosti prodavanych
vykoni, ale i vélenéni dle teritoria jejich prodeje, distribmich kanal, pogipad dle skupin
zakaznik (nagiklad vélenéni na distribdni fetzce, podnikatelsky sektor, maloobchodni
prodej). Clereéni daldich nakladovych poloZzek fixnich naklad manaZerské vysledovce je
pak — s Ubytkem i¢inné souvislosti mezi vynalozenymi fixnimi naklady konkrétnimi
praiezy prodavanych vykdn- stale méapodrobné.

Stabilizace vyvoje zisku v obdobi krize

V obdobi rostouci poptavkyje Uhrada rozptiem stanovené vysSe fixnich nakiadbori
piedem stanovenych prodejnich cenach a variabilndgtadech vykofl) otazkou stanoveni
planovaného objemu a struktury prodeje.

Pokud v ptibéchu hodnoceného obdobi nedochézi ke snizeni plaébwaryuziti kapacity,
neni teba parametry planu é&mit. P kontrole skuténych naklad je vyhodnocovana
absolutni Usporai prekrateni naklad, pricemz vlivem vysSiho vyuZiti kapacity se
rozpaitovanavyse ziskusnadngiekraduje.

V podminkéch krize se vSak situace zasadmeéni. Podniko¢ vedeni se snazi udrZet
svoukonkurenceschopnosejeninovacemi produKktarychlou reakci nameny v preferencich
zékaznik, ale také (afasto zejména) Uspornymi opetimi; ta totiz umoiuji nabidnout
zakaznikm nizSi cenu nez konkurence, a tim takeé zisk@t ypodil na trhu, tak ptgbny pro
vyuziti produkni kapacity.

Na pokles objemu prodeje se tak reaguje Uspornyaiienimi ve vSech oblastech, kde to
je mozné, vetre snizeni vychozi rozgtované Urova fixnich naklad, se zakladnim cilem
nedopustit ztratu, ale jegp Fimérené” snizeni zisku Tato ,@imérenost” se odvozuje od
pramérné ziskovosti vykonu standardniho vyuZiti kapacity

Pritom v pribéhu daného obdobi, a to v relatévikratkych ¢casovych intervalech (spiSe
tydennich nez &sicnich) je potebné kontrolovat pkni vyuziti kapacity, a vifpack jejiho
snizeni dle fedem pipraveného scémé zasahnout.

Dokumentujme na jednoduchéntikpadu, jaké informace proizeni fixnich nékladl a
podnikového zisku je mozno obecpii kolisajicim (jak zvySeném, tak i snizeném) vyuzit
kapacity vyuzit.

llustrativni p Fiklad

Na zaklad rozpaitu vyrobnich naklail konkrétni spolénosti, jejimz pedmétem ¢innosti
je jediny homogenni produkt, byly stanoveny nakladsienéni, uvedeném v nasledujici
tabulce 3:

Tab. 3: llustrativni p Fiklad — struktura vyrobnich naklad @ produktu

Nakladova polozka celkem na 500 000 ks na 1l ks
Jednicovy material 3 000 000 Kk 6 K¢
Jednicové osobni naklady 1 000 000 K 2 K¢
Variabilni vyrobni rezZijni nklady 1 000 000 Kk 2 K¢
Fixni vyrobni rezijni naklady 3 000 000 Kk 6 K¢
Celkové vyrobni naklady 8 000 000 K 16 K&
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Predpokladejme, Ze

= ve tech hodnocenych obdobich nedoSlo ani k fespani k pekroieni celkovych
vyrobnich naklad, a
= prodejni cena produktu je stabilni ve vysi 184& kus.

Zjisttme, jakého zisku by podnik dosahl, pokud by objeymoby a prodejecinil
v 1. obdobi 700 000 kudsve 2. obdobi 500 000 kiisve 3. obdobi 300 000 klusyrobki.

Propocty zisku jsou uvedeny v nasleduijici tabulce 4.

Tab. 4: llustrativni p Fiklad — vySe zisku i rozdilném vyuZiti kapacity

Obdobi 1 2 3
Objem vyroby a prodeje (ks) 700 000 500 00d 300 00d@
Vynosy z prodeje (K) 12 600 00( 9 000 00( 5 400 00(
(18- 700 000] (18- 500 000] (18- 300 000

Variabilni naklady prodanych —7000000 5000000  —3 000 00(
vykoni (K¢) (10- 700 000] (10 500 000] (10- 300 000
Celkova marze (K&) 5 600 00( 4 000 00( 2 400 00(
(8-700 000] (8-500000] (8-300 000

Fixni néklady (K &) —3000000 —-3000000 —3 000 00(
Zisk (K &) 2 600 00( 1 000 00( —600 00(

Z vysledki je Zejmé, Ze rozdilné vyuZziti kapacity (za jinak stejmyokolnosti) relativé
vyznamm ovliviuje vysi ziskd. PoloZme si proto otazku, jakisk pti rozdilném vyuZiti
kapacity vicestabilizovat, a to zarové s nutnosti eliminovat vznik ztratyripnizSim nez
standardnim vyuziti kapacity.

Pro naSe rozhodovani vyuzijme informadiatkulace plnych nékladi a chapejme ji jako
stanovenycil ve vyuziti kapacity, vyjadeny ,standardni“ ziskovosti vykonu. Tato Uvaha
neni ndhodna. Kalkulace plnych naklestandardniho vyuziti kapacity je zakladni inforinac
pro hodnoceni konkurenceschopnosti produktuimBenost* naklad standardniho vyuZziti
kapacity v porovnani s prodejni cenou produktu WaZpro sva rozhodovani i vlastnik
podniku.

V souvislosti s Uvahou vlastnika o fjmérenosti naklad vykonu je moZzno jako
konkrétni giklad pripomenout pravidla pro océni zasob ve finamim &etnictvi dle
Mezinarodnich &etnich standaid konkrétrg dle 1AS 2 Zasoby. Pokud je skabe vyuZziti
kapacity nizSi nez standardni, je neprodany vykoanim fixnimi naklady standardniho
vyuziti kapacity. Cilem je zabranit neosdrené vySSimu ocegni budouciho prosghu
produkti, vykazanych v aktivech rozvahy, ale také snahaiebvat tzv. kruhové {sobeni
fixnich naklad, jejichz nizsi vyuziti vede ke zdantiwyssi nakladové naknosti produkt a
posléze také ke zdandiwizkému, resp. zapornému efektu z jejich prodeje.

PoloZzme si otadzku, jakého celkového zisku bycho#ii mobdobich rozdilného vyuZziti
kapacity dosahnout, aby to bylofjmérené” nasSim dlouhodefsim cilim. Jinak vyjageno,

® S vyuzitim propétu analyzy bodu zvratu by bylo moZno snadno zjiggétpokud neprodame alesp®75 000
kusi, bude podnik ve ztréf(fixni ndklady/ marze vykonu, tzn. 3 000 00G/&Kg).
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o kolik bychom pi nizSim vyuziti kapacity rli absolutrg snizit vysi fixnich naklail
abychom kompenzovali nehospodarnosfisgbenou nedostateym vyuzitim kapacity, a
naopak: o kolik bychom mohli v obdobi s vysSim vtinZ kapacity vynalozit vysSi naklady,
abychom doséhli stabilizovg8iho vyvoje zisku wase.

Z pohledutizeni zisku pedstavuje vySe kalkulovanych fixnich naldadtandardniho
vyuziti kapacity pedem stanovenou ,uhradu® fixnich nakiadPorovnanim tzv. lineaén
piepaitenych (,uhrazenych*) fixnich naklads jejich absolutni vySi stanovenou rozigon se
kvantifikuje relativni Usporac{ prekrateni), nebolipiekroéena (¢i nedostaté&na) uhrada
fixnich nakladi.

Je-li skuténé vyuZiti kapacity v porovnani s planovanym niag&hi linearnim fepaitem
fixnich néklad jejich ¢ast uhrazena, a rozdilem je nedostadeuhrada fixnich naklad
snizujici realizovany zisk. NaopakiprySSim vyuZziti kapacity jsou linearninrgpaitem
uhrazeny vyssi fixni naklady, nez je jejich stadd@mabsolutni vySe, a rozdilem jgegpratena
Uhrada fixnich naklad pozitivre prispivajici k zisku.

Relativni Uspora (ekratena thrada) a relativnigkraieni (nedostatema uhrada) fixnich
néklad: se tak kvantifikuji nasledujicim #pobem:

N

RUFN= 5 *Qsk—FN  (pri Qsk> Qs7) 1)
P
FN g
RPFN=FN—-—-Qs  (p/i Qsk< Qs7) (2)
QST
kde RUFN = relativni Gspora (@krosena Ghrada) fixnich naklag
RPFN = relativni grekrateni (nedostatma uhrada) fixnich naklag
FN = celkové fixni naklady,
Qst = standardni vyuziti kapacity,
Qsk = skut&né vyuziti kapacity,
FN
= standardni gmeérné fixni naklady,
Qsr
FN -y e o
Q_ XQ = linearrs prepastené fixni naklady (na skutey objem vykoi).
ST

Dokumentujme dale na vySe uveden&selném zadani ilustrativnihdikladu, jak by se
informace prorizeni naklad zmenily, pokud bychom prdizeni zisku p rozdilném vyuziti
kapacity vyuzili informace z kalkulace plnych nakia
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Propdet je uveden v nasledujici tabulce 5.

Tab. 5: llustrativni p Fiklad — vySe ,standardniho” zisku pfi rozdilném vyuZiti kapacity

Obdobi 1 2 3
Objem vyroby a prodeje (ks) 700 000 500 00d 300 00d
Vynosy z prodeje (K&) 12 600 00( 9 000 00d 5 400 00d
(18- 700 000] (18- 500 000] (18- 300 000
PIné naklady prodanych —11 200 00¢ —8 000 00( —4 800 00(
vykoni (K¢) (16- 700 000] (16-500 000] (16-300 000
Kalkulovany zisk (K &) 1 400 00( 1 000 00( 600 00Q
(2 - 700 000 (2 - 500 000 (2 - 300 000

Zjevnou manazerskou chybou, kterd bychto propéta vychazela, je skutaost, Ze se
v téchto propdtech nerespektuje existence (a odliSené chovamiijch naklad, nezavislych
na konkrétnim mnozstvi vykén PoloZzme si vSak otazku, jak bychom takto stanékien
vyvoje zisku mohli dosahnout?

Odpowd’ vyplyva z nasleduijici tabulky 6.

Tab. 6: Stabilizace zisku @i rozdilném vyuziti kapacity

Obdobi 1 2 3
Objem vyroby a prodeje (ks) 700 000 500 00d@ 300 000
Kalkulované (,uhrazené®) fixni 4 200 00( 3 000 00¢ 1 800 00(
naklady (K¢) (6- 700 000] (6500 000)] (6300000
Fixni naklady (K¢) -3 000000 —-3000000 —3000 00(
Prekro¢ena (+), resp. nedostatma (-)

Ghrada fixnich nakladia (K¢) + 1 200 00( 0 —1 200 00(

Koment&

Pokud bychom cHii p7i nizSim vyuziti kapacity (300 000 ks) dosahnolkos&ho zisku, ktery

by odpovidal standardni ziskovosti produktu @,Kzn. ve vysi 600 000cKmeli bychom
nalézt absolutni Usporu ve vynaloZenych fixnich laddlch ve vySi nevyuZitych
(neuhrazenych) fixnich nakladlL 200 000 K. Pokud tuto Usporu nenalezneme, nedosahne
podnik zisku 600 000K ale, jak vyplyva z vyuziti kalkulace variabilnicéklad:, ztraty ve
vySi 600 000 K Celkova marze 7 prodeji 300 000 ksiini pouze 2 400 000 K a tedy
nepostauje na thradu fixnich nakladve vysi 3 000 000K

Z prikladu vyplyva, Ze pmerenost fixnich naklai je v kazdém obdobi dana nejen jejich
absolutni vysi, ale i jejich vyuzitim, gmérnymi fixnimi néklady ,standardniho“ vyuZziti
kapacity. Standardni ziskovost produktu stanovesliukaci pinych naklad je taktickym
cilem, jehoz dodrZeni stabilizuje vyvoj zisku v&ei casovém horizontu. Informace
z kalkulace plnych a variabilnich naktadejsou ve vzajemném rozporu, vhéde dophuji.
Pro sestaveni obou kalkulaci se vyuZiva stejnarnmdini zékladna — &etni informace
0 predem stanoveném a sk&ném vyvoji naklad a vynosi, samozejm¢ neoddlitelné od
informaci o vyvoji aktiv a zavazk resp. pijmu a vydaji.
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V praxi se pi méreni ,standardniho” vyuziti kapacity v kalkulacicimych naklad celé
sortimentni struktury odliSnych vykénnevyuziva naturéth vyjadiené mnoZzstvi vykan
(které neni porovnatelné), ale takové vygd, které stejnora@d charakterizuje vyuziti
kapacity. Nejastji to byvaji strojové hodiny a hodiny tzv.iimé prace. Jednotkou pro
meéteni vyuziti kapacity je pak ngjsgji vhodné zvolena rozvrhova zakladna, ktera se vyuziva
pro pifazeni spokenych (nepimych) fixnich naklad v kalkulaci plnych naklatlkonkrétnich
vykond.

Struktura fixnich naklad

DalSimi vyznamnymi inform&nimi prifezy, které mohou manazerovi vyznanpomoci
v Uvahach o moznostech snizovani fixnich naklagripadech snizeného vyuziti kapacity,
jsou zaloZeny na jejictleréni z hlediska

= jejich ovlivnitelnosti, a to zejména ve vazlma rozhodovani na tzv. existujici
kapacit®, a navaz#

* miry picinné vazby fixnich naklad k objektu, jehoz nizSi objem vykbnje
predmétem manazerské analyzy.

Z hlediska ovlivnitelnosti fixnich naklédv piipac zietelného poklesu ve vyuZziti
kapacity je delné v kalkulgnim zobrazeni nakladové nénmsti a ceny fedmeétu zkoumani
rozlisit dw jejich skupiny:

= Pro prvni skupinu je charakteristické, Ze se vyad&lcasto je&t pired zahajenim

tvorby a prodeje fislusného vykonu, kdy jetdba nap realizovat jeho vyzkum,
vyvoj, technickou fipravu, p@idit strojni zdizeni¢i realizovat jiné, ve své podstat
investi¢ni rozhodnuti’. PodstatnogharakteristikougileZitoupro fizeni hospodarnosti
téchto tzv.umrtvenych (utopenych)fixnich naklada (Sunk Fixed Cos}sje pak fakt,
Ze jejich celkovou vysi jiz nelze ovlivnit v {gichu podnikatelského procesu ani
zasadnim omezenim jeho intenzity. Jedinou moZjejatih sniZzeni je opgne pasobici
(zvratné)investiéni rozhodnuti (nag. prodej strojniho Zé&eni). Rikladem &chto na-
kladi jsou odpisy fixnich aktiv.

Dulezitou jevovou formouethto naklad je z hlediska pdeb jejich kvantifikace nap
v kalkulacich a rozptiech relativé vzdalenycéasovy Usek mezvydajem, nutnym
k parizeni @islusné majetkové slozky, a jejim projevem casog vyjadienych
nakladech |proto se také charakterizuji jako néklady bdxuvna cash flow
v relevantnim rozgti.

Zvlastni skupinou utopenych fixnich nakiadkterou je diky jejich specifickému
charakteru &elné inform&né oddcklit, jsou pak naklady zobrazované ve férm
dlouhodobych &elovychrezerv, které-narozdilodvySeuvedenychméaklad —vyZaduji
investeni vydaj az po skareni tvorbyci prodeje pislusného vykonu; jejichifkladem
jsou naklady na ulozeni jaderného odpaduiipgut vyroby jaderni energie, na
rekultivaci v gfipact vSech odwtvi, ktera vedou v gibéhu podnikani k poSkozeni
Zivotnihoprostedi,kteréje treba nasledneliminovatanaodbahrinivodpro chov ryb.

® Podrobuiji viz napt. Krél aj. (2010).

" InvestEnim rozhodnutim se v této souvislosti rozumi vydald prostedki, jehoZ cilem je vybudovat
potencidl, ktery by # podniku ginaSet dlouhodoby pro&ph, a to bez ohledu na to, zda je toto vynalozeni
zobrazeno jako nést aktiv v tradinich pojetich zejména finaniho Eetnictvi.
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Obe vySe uvedené skupiny fixnich nakigd (celné oddlit nejen z hlediska jejich
ovlivnitelnosti vfizeni hospodarnosti a ziskovosti, ale také z htedizeni cash flow,

e

které je v dob krize casto jest dilezitejSi neZFizeni akrualnich vetin.

» Také druhd skupina fixnich nakiasiznika v disledku zajid&tni kapacitnich podminek
podnikatelského procesu. Nejsou vSak bezpedat spojeny s investnim
rozhodnutim, ale s ,provoznim* vyuZzitim vyttemé kapacity; proto je Izefip
zietelném sniZzeni kapacity také sngdnomezovat. BFkladem #Echto tzv.
vyhnutelnych fixnich nakladi (Avoidable Fixed Costgsou osobni ndkladiidicich
pracovniki, naklady na vyt&mi vyrobnich prostor a najemné. Vyhnutelné naklsely
— oproti utopenym fixnim nakl@dn — projevuji zpravidla tim, Ze jsa@sow tésnji
spojeny s vydaji nutnymi na jejich thradu.

Clereni fixnich naklad podle miry jejich fi¢inné vazby k objektu zkoumani je velmi
Uzce spojeno s problematikou alokace nakladeji Sfe presahuje ramecfedkladaného
piispivku®, a proto se zasiime jen nacast relevantni objektu naseho zkoumani: jejim
vyznamnym zakrem, podstatnym pro informiai podporu uUvah, které z nakiadze
vyznamr redukovat v fipad vyznamného poklesu kapacitniho vyuZiti jakéholatljektu
alokace, je zejména

» odctleni fixnich néklad, alokovanych vykonu, resp. jinému objektu alokate
principu @i¢inné souvislosti, od fixnich naklad jejichz vynaloZeni neniffinné
vyvolano zkoumanym objektem alokace, a které jsoy fFirazovanédmto objekfim
podle jinych princid, a

» podrobrjSi ¢lereni fixnich naklad, alokovanych na bazifginné souvislosti, ve
vazlk® na konkrétni ficinu vzniku — napp podle toho, zda byly vyvolany konkrétnim
druhem vykonu (konkrétnim zakaznikem, teritorieradgje, distribtinim kanalem),
jejich skupinou, utvarem, vytvdjicim stejnorodé vykony, vedenim divize nebo
podnikovych vedenim.

Je Zejmé, Ze vSechny vySe uvedenéipry, které se synteticky projevuji

» v aplikaci tzv. retrogradnuspdadaného kalkukamiho vzorce,

= ktery je primarg zaloZzen na oddeném zobrazeni variabilnich a fixnich nakiad
(Variable Costing se silnym drazem na realnost marz€dntribution Margir)
prislusného objektu zkoumani,

» se stupovitym rozvrstvenim fixnich naklad primérré rozlenénych podle &snosti
jejich pricinné vazby k objektu zkoumani, a

= které se vdch ¢astech alokace, v nichz jsou fixni ndkladitgzeny objektu zkoumani
na bazi &sného picinného vztahu, projevuji odiénou informaci o podilu utopenych
a vyhnutelnych fixnich naklad pripadajicich na tento objekt,

davaji podnikovému managementu velice dobré infoninzaazemi jak pro avahy, kde hledat
rezervy v hospodarnosti &ianosti, tak i jaka op#&tni realizovat @uz @i snizovani naklail
nebo zvySovani vyndss cilem stabilizovat zisk i vifpadech zn&n¢ kolisavého vyuZiti
kapacity.

® Podrobs se této problematicesmuje nap. Kral (2006).
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Zavéry a shrnuti

1. Rizeni néaklad v podminkach ekonomického poklesu a krize wsskryva zakladni
nebezpei, a to Ze nefiméreny tlak na snizovani ndkladse ve své podstatstane
krizovym fizenim, které ohrozi konkurenceschopnost podnikaudoucnosti. Cilem
piispevku je z tohoto hlediska popsat tendence v posl@tbinformaci o vyuZziti kapacity
podnikovému managementu, a to s hlavntetetem na vyuzitiéchto informaci wizeni
hospodarnosti a ziskovosti, a dokumentovat, jaktjze informace vyuZzit v obdobich
recese nebo krize, kdy je podnikatelské [Femtit charakteristické vysokymi kapacitami,
které nejsou dostatee vyuZity.

2. Primérenost fixnich naklai je v kazdém obdobi dana nejen jejich absolutni, & i
jejich vyuzitim, pimérnymi fixnimi naklady ,standardniho® vyuziti kapagi Standardni
ziskovost produktu stanovena kalkulaci plnych ndikje taktickym cilem, jehoz dodrzeni
stabilizuje vyvoj zisku v delSintasovém horizontu. Informace z kalkulace plnych a
variabilnich naklad tak nejsou ve vzajemném rozporu, ale vitosi dophuji.

3. DalSimi vyznamnymi informaimi prifezy, které mohou manaZerovi vyznampomaoci
v Uvahach o moznostech snizovani fixnich nakladpripadech snizeného vyuZziti
kapacity, jsou zaloZeny na jejickenéni z hlediska jejich ovlivnitelnosti, a to zejméva
vazl¥ na rozhodovani na tzv. existujici kap&cia navazé podle miry picinné
souvislosti fixnich néklatl s objektem, jehoZz niZSi objem vykone predneétem
manaZzerske analyzy.

4. VSechny vySe uvedenétpezy by ntly byt informa:né podpdeny aplikaci retrogradniho
kalkulatniho vzorce, ktery je zalozen na éthém zobrazeni variabilnich a fixnich
nakladi se silnym drazem na realnost marzéigusného objektu zkouméni, a ktery
v ¢asti fixnich naklad stupovité vrstvi fixni naklady jednak podlédnosti jejich picinné
vazby k objektu zkoumani, a jednak na utopené awyginé fixni naklady, fpadajici na
tento objekt pi standardnim vyuziti kapacity.
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Vliv krize na informace o vyuZiti kapacity v ¥izeni podnikového zisku

Jana Fibirova — Bohumil Kral

ABSTRAKT

Cilem gispsvku je popsat saiasné tendence v poskytovani informaci o vyuzitiakap
podnikovému managementu, a to s hlavni@tetem na vyuzitiéchto informaci izeni
hospodarnosti a ziskovosti, a dokumentovat, jakyse informace vyuzit v obdobich recese
nebo krize, kdy je podnikatelské prasti charakteristické vysokymi kapacitami, kterésoaj
dostateng vyuZity.

Prispivek dochazi k zasru, Ze zakladnim cilerfizeni &innosti v €chto podminkach by &a
byt snaha o stabilizaci ziskRizeni faktof této stabilizace, zejména snaha o zajistelace
mezi vyuzitim kapacity a arovni fixnich ndktacdy meély byt viizeni po linii vykori
informané podpdeny aplikaci retrogradniho kalkdl@iho vzorce, zalozeném na @étlhém
zobrazeni variabilnich a fixnich nakifade silnym drazem na realnost marzéigiusného
objektu zkoumani, a wasti fixnich naklad stupiovité rozvrstveném jednak podlésnosti
jejich pricinné vazby k objektu zkoumani, a jednak na utopenghnutelné fixni naklady,
piipadajici na objekt zkoumaniigtandardnim vyuziti kapacity

Kli éova slova: Krize; Kapacita; Fixni naklady; Hospodarnostjithost.

The Impact of Crisis on Capacity Utilization Information in Company
Efficiency Management

ABSTRACT

The aim of the article is to describe recent tentenin information support of capacity
utilization with the main stress to this informatizusage in the economy and efficiency
management, and to document how to prepare ang #ppl information in the times of
recession or crisis when business environment asacheristic by high capacities which are
not utilized enough.

The article concludes the principle aim of theaéincy management should be an effort
of profit stabilization in such conditions. Managam of the stabilization factors, especially
an effort to assure inter-relation between capaditization and fixed costs level, should be
supported in the product oriented management leyragrade costing scheme, which is based
on variable costing concept with strong stress lgjead of analysis contribution margin and
which gives detailed information about the struetof fixed costs — classified in the first
stage according to their cause relation to objéeinalysis and in the second stage into sunk
and avoidable parts, allocated to object of analysthe pre-condition of a standard capacity
utilization.

Key words: Crisis; Capacity; Fixed costs; Economy; Efficiency.

JEL classification: M41.
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