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1 Soucasny stav - ivod do problematiky a vymezeni cile pfispévku

Rozvoj Ucetnictvi pro rozhodovani (accounting for decision-making) a zejména pak rlst
dllezitosti té jeho &asti, kterd se zabyvéa informaénimi podklady pro optimalizaci objemu a
sortimentu prodavanych vykonl pfi rozhodovani na existujici kapacité, vedlo v zavéru
minulého tisicileti k integraci tzv. teorie omezeni (theory of constraints - dale jen TOC) a
Ucetniho zobrazeni podnikatelského procesu v manazerském ucetnictvi.

Ackoliv se tzv. pritokové Gcetnictvi (through-put accounting), které na TOC navazuje,
nékdy prezentuje jako ,revoluce" ¢i ,protiklad" tradi¢niho Gcetniho zobrazeni, zména, na
které je tato modifikace manazerského Ucetnictvi zaloZzena, neni velka: oproti tradi¢nimu
zplsobu informaéni podpory je totiz zalozeno na jediné, byt podstatné Gpravé: nezjistovat
pfinos produktd k podnikovému, manazersky méfenému zisku na zakladé podilu marze
(contribution margin), pripadajiciho na jednotku celkové, produktem cerpané kapacity, ale
na zakladé marze, pripadajici na jednotku kapacity v jejim nejuzsim misté.

TOC je dnes povaZovana za uceleny manaZersky koncept, vedouci ke zvysovani vykonnosti
podnikd. Koncept TOC a jeho pfinos k Fizeni firem, zaloZeny na mySlence, Ze zvySovani
zisku a vynosnosti kapitalu je treba primdarné zaloZit na kontinudlnim odstrariovani
internich (napf. kapacitnich), ale i externich Uzkych mist (napf. zdjem zdkaznikd o
konkrétni produkt) formuloval Eliyahu M. Goldratt v knize The Goal jiZz v roce 1984. V této
knize jiz také poprvé struéné naznacil vazbu TOC a Ucetniho zobrazeni podnikatelského
procesu. Na ,Cil" pak E. M. Goldratt navazal knihami, které se zabyvaji vyuZitim TOC pro
jednotlivé funkéni oblasti podnikd; co se tyde pritokového ucetnictvi, je podrobnéji
popsano v knize The Race (1986) a - z hlediska jeho vazeb na systémy méreni a rizeni
vykonnosti — v knize The Haystack Syndrome (1990).

Pritokové Gcletnictvi vychazi v podstaté ze zplsobu Ucetniho zobrazeni, zalozeného na

oddé&leném Fizeni variabilnich a fixnich nakladl (variable costing). S ohledem na to, ze

dany zplsob zobrazeni se vyuziva pro rozhodovéni o budoucich variantach podnikatelského

procesu, je véak dany zplsob zobrazeni

« feden na béazi nikoliv skute¢ného pribéhu podnikatelského procesu, ale na zakladé
posuzovanych piedem stanovenych parametri podnikani,

. zpracovan variantnim zplsobem, napf. pro rlzné varianty sortimentniho (ale také
zakaznického, teritorialniho a distribu¢niho) mixu, a

« doplnén dal$imi kritérii, jejichZ cilem je posilit zdjem manazerl nejen o maximalizaci
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manazersky méreného zisku, ale také

o v pfipadé, 7e se zvazované varianty, fe$ené na existujici kapacit&, liéi v rlznych
narocich na prlimérnou vysi &istého pracovniho kapitdlu, o rentabilitu Cistého
pracovniho kapitalu, a

o v pFipadé, ze odstranéni Uzkého mista vyzaduje realizovat investi¢ni rozhodnuti -
i 0 navaznou rentabilitu vyuzivanych aktiv.

Vychozim parametrem, ktery také ,dal nazev" uvedené varianté Ucetniho zobrazeni, a
ktery by mél byt predmétem optimalizace v prvni etapé manazerského rozhodovani, je tzv.
pritok (through-put); ten se zjistuje v zdsadé jako rozdil mezi vynosy z prodeje a
variabilnimi naklady daného sortimentniho, resp. jiného mixu, a pfedstavuje tak marzi
zvazované varianty.

Ponechme v této souvislosti stranou, Ze rdzni autofi zabyvajici se pfinosem pritokového
Ucetnictvi pro fizeni z pozice managementu (véetné E. M. Goldratta) nejsou jednotni v tom,
které z nékladd chadpat jako ty, které jsou relevantni pro kvantifikaci tzv. ,prichodu™ -
marzZe, kterou prislusny sortimentni Ci jiny mix prinasi, a které se naopak zahrnuji mezi
tzv. ostatni ndklady hlavni vydéleéné &innosti, které v ndvazném kroku snizuji ,prichod"
na udrovenn manaZersky méreného zisku. V souladu s pfedchozim textem vyjdéme
z predpokladu, Ze néklady podstatné pro kvantifikaci ,prichodu® jsou naklady variabilni, a
ostatni néklady snizujici ,prichod" na droveri manaZersky méfeného zisku jsou naklady
fixni.

V dals$im kroku se marze zvazované varianty snizuje o fixni naklady; rozdilem je
manazersky méreny zisk, ktery predstavuje vrcholové kritérium pfi rozhodovani na
existujici kapacité.

Zejména v piipadech, kdy se zvazované varianty vyrazné liéi v riznych narocich na vysi
¢istého pracovniho kapitdlu, mél by byt ,tradi¢né&" zjiStovany manazZersky zisk také vztazen
k pfislusné arovni cistého pracovniho kapitalu; rentabilita Cistého pracovniho kapitélu,
zjidt&na jako podil manazerského zisku a primérné vyse &istého pracovniho kapitalu, by
pak méla byt zdkladem zhodnoceni zejména v pfipadech, kdy optimalni manazersky
méreny zisk je dosahovan ,za cenu® neimérné vysoké trovné Cistého pracovniho kapitalu,
vedouci napf. k vyznamnému zhorseni finan¢ni pozice firmy.

Je ovdem tfeba zddraznit, Ze pokud danéa varianta nesméfuje ke zhorseni finanéni pozice,
je informacné srozumitelnéjsi informacni podporu zajistit kalkulacnim drokem, ktery se
odecte od ,tradicné" méreného manaZerského zisku.

Pokud se pak odstranéni Uzkého mista v kapacité realizuje investi¢nim rozhodnutim,
doporuduji propagéatofi priitokového UGc&etnictvi doplnit informaéni podporu takového
rozhodnuti i kritériem rentability aktiv, resp. jinym kritériem, které kvantifikuje vztah
(podil) manazersky méfeného zisku k primérné vysi zaméstnaného, resp. vlastniho
kapitalu.

V tomto pripadé je vsak ziejmé, Ze jde pouze o doplrikové kritérium; otazky efektivnosti
investi¢niho rozhodovani je treba resit na bazi jiné informacni podpory, nez je rozhodovani
na existujici kapacité - napr. na zakladé kvantifikace Cisté soucasné hodnoty, vnitiniho
vynosového procenta, indexu rentability a obdobnych kritérii, v jejichZ drovni se odrazi vliv
faktoru Casu, rizika a ndvaznych atributd investi¢niho rozhodovani.

Cilem predklddaného piispévku je zhodnotit moznosti konceptu TOC a pritokového
Gcetnictvi v modifikaci, zalozené na moznosti alokovat ve vztahu k Grovni vyuziti
podnikové kapacity i fixni naklady. Alokace priimérné vyse fixnich naklad{ je sice v feseni
rozhodovacich Uloh na existujici kapacité v zasadé irelevantni; nicméné v souvislosti
s vyuzitim tohoto pfistupu ve strategickém fizeni po linii vykond, v némz redlnost alokace
(kratkodobé& chapanych) fixnich nakladd jednotlivym vykonlm jiz hraje vyznamnou roli,
mUZe pfinést - oproti sou¢asnému zplsobu Uéetniho zobrazeni podnikatelského procesu -
vyznamny efekt.
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2 Metodologie

Naplnéni vy&e uvedeného cile vychazi v zdsadé z integra¢niho propojeni dvou konceptti:

-z aplikace vy$e uvedeného pritokového Géetnictvi, a

-z alokace primérné vyse fixnich nakladl, pFi¢inné vyvolanym uréitym druhem vykon(,
ktera se - v pfipadé, Ze realny stupen vyuziti kapacity je nizsi nez predpokladany -
t&mto vykondm alokuje na bazi predpoklddaného vyuziti kapacity.

V této souvislosti je tfeba zdlraznit, Ze variantni zpGsob kalkulace ndkladové ndroénosti
produkce v zavislosti na rizné drovni skute¢ného vyuZiti kapacity je v poslednich dvaceti
letech pfedmétem rady vyhrad, blize viz napf. Kréal, B. a kolektiv (2018):

e vyuZiti kapacity je procesnim problémem, ktery ma relativné vzdaleny pricinny vztah
k ndkladové ndroénosti konkrétnich vykond;

« alokace fixnich nékladi na zdkladé skuteéného vyuZiti kapacity, které je niZsi neZ
pfedpokladané, vede v Fadé podnik( k reakci, odborné nazyvané ,kruhové plsobeni
fixnich néklad3", v praxi véak vice znémé pod romantickym oznacenim ,spirdla smrti";
snizené vyuZiti kapacity vede k ndrdstu fixnich ndkladd, alokovanych na jednotlivé
druhy vykon@ a jejich jednice; u &asti produkce takto kalkulovand ndkladova ndrocnost
jednice prekroci prodejni cenu, a management firmy tyto vykony vyradi z nabidky jako
JZtrétové"; vyfazeni vykond vede k dal$imu sniZeni vyuZité kapacity a ,spirdla" za&ind
svij dalsi obdobny okruh.

e Vychozi reakce na tento chybny postup je ve svété dlouhodobé znama. Racionalni
postup, vyuZivany nejen manaZery, ale prosazovany dokonce i US GAAP a IAS/IFRS,
vyZaduje, aby pfifazeni fixni vyrobni reZie vykondm bylo odvozeno z béZného vyuZiti
kapacity vyrobnich zarizeni, pficemzZ - nasledné - se uroveri alokované vyrobni reZie
nezvysuje ani v disledku nizkého vyuZiti kapacity ani v pfipadé, Ze by se strojni
zafizeni, vyvoldvajici odpisy nebo jiné fixni ndklady, vibec nevyuZivalo.

Informacni pfinosy prvniho zplisobu zobrazeni, projevuijici se

- jednak vtom, Ze se nezvy$uje ocenéni - budouci prospéch vyrobkl - v ddsledku
nepfiznivych skutecnosti (jakym je pokles vyuziti kapacity), ale také

- zplsobem, jak dlrazné& upozorfiuje manaZery na negativni efekty, vznikajici v ddsledku
nizkého vyuZziti kapacity,

se pak zacaly vyznamné rozsifovat na konci devadesatych let dvacatého stoleti.

Dévodem byl jednak celkovy rlst fixnich nakladf a zejména pak nardst utopené slozky
fixnich nakladl, kterou nelze eliminovat ani v pfipadé vyznamného poklesu vyuziti
kapacity, ale také rostouci turbulence trhu, vedouci k relativné velkym odchylkdm mezi
planovanym a skuteé¢nym objemem a strukturou prodavanych vykond. Tyto rozdily se -
zejména ve firmach s technologickym usporfddanim podnikatelského procesu - zacaly
projevovat vyznamnym rozkolisdnim ve vyuZziti na sebe navazujicich kapacit.

3 Vysledky a diskuse

Navrzena modifikace pritokového Gletnictvi, ktera sice stale vychazi z ocenéni vykonl na
Grovni variabilnich naklad{, ale navic rozdifuje zplsob U&etniho zobrazeni o (zpravidla
negativni) objemové odchylky z nedostateén& vyuzitych fixnich nakladG pfindsi tadu
manazerky vyznamnych namét(; ty Ize dokumentovat na nasledujicim pfikladu.

Priklad 1:

Vyroba vyrobku A, jediného vyrobku, ktery je predmétem cinnosti podniku A, probiha ve
tfech na sebe navazujicich stupnich, které zajistuji tfi vyrobni odpovédnostni stfediska:

« v prvnim stupni, jehoz predmétem ¢innosti je vyroba polotovard All, tvoli predem
stanovené variabilni naklady tohoto polotovaru 3 jednotky; celkova vyse
rozpoctovanych fixnich nakladd ¢ini 120; kapacita Gtvaru umozfiuje za obdobi vyrobit
60 kusl polotovaru Al1;

« ve druhém stupni, jehoz predmétem ¢innosti je vyroba polotovari A12 a spojeni tohoto
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polotovaru s polotovarem A1l do sestavy Al, tvofi pfedem stanovené variabilni
néklady tohoto polotovaru 2 jednotky; celkové vyse rozpoctovanych fixnich nakladd
¢ini 160; kapacita Gtvaru umoZfiuje za obdobi vyrobit 80 kus polotovaru A12 a
smontovat stejné mnozstvi sestav Al;

« ve tfetim stupni, jehoZ pfedmétem cinnosti je vyroba polotovari A13 a spojeni tohoto
polotovaru se sestavou Al do findlu A, tvori predem stanovené variabilni naklady tohoto
polotovaru 1 jednotku; celkova vy&e rozpoctovanych fixnich nakladd ¢ini 100; kapacita
Gtvaru umozfiuje za obdobi vyrobit 50 kusl polotovaru A13 a smontovat je se sestavou
Al do findlu A.

e Po kvalitativni kontrole jsou finalni produkty A prfedany Utvaru prodeje a prodany.

O dané produkty je znacny zdjem; s ohledem na Gzké misto ve vyrobé, kterym je kapacita
tretiho vyrobniho stupné, vsak podnik ve sledovaném obdobi vyrobil a prodal pouze 50
vyrobkll A, a to za jednotkovou cenu 15. Pro zjednodu$eni pfitom predpokladejme, Ze
podnik ve sledovaném obdobi ani neuspofil ani neprekrocil predem stanovené naklady.

Nasim Gkolem je zobrazit uvedené skutec¢nosti v systému pritokového Gcetnictvi.
Reseni je uvedeno ve schématu 1.
Jak je zfejmé ze schématu 1, ovliviiuji dosazeny zisk ve vysi 70 v zasadé tfi vlivy:

« marze z prodeje 50 vyrobk{, dana rozdilem mezi celkovymi vynosy z prodeje 750 a
variabilnimi naklady prodanych vyrobkd ve vysi 300 (takze celkem 450); vyse této
marze je ovéritelna téz jako soucin jednotkové vyrobkové marze 9 (cena 15 - variabilni
naklady 6) a objemu 50 prodanych vyrobkd;

« standardni fixni naklady, linedrné prepoctené na vyuziti kapacity v jejim Guzkém misté
(tim je priichod kapacitou tietim vyrobnim stupném - 50 kust) ve vysi 300, a

« negativni objemové odchylky ve vysi 80, dané GUrovni nevyuzité kapacity v prvnim a
druhém vyrobnim stupni; dil¢i odchylky Cini
o v prvnim vyrobnim stupni 20 a odpovidaji nevyuzité kapacité v Grovni 16,67 %

z celkové rozpocétované Grovné fixnich nakladd ve vysi 120, a
o ve druhém vyrobnim stupni 60 a odpovidaji nevyuzité kapacité v Urovni 37,5 %
z celkové rozpoctované trovné fixnich nakladl ve vysi 160.

Zavér

Oproti dvéma alternativnim zplsoblim zobrazeni, které se nabizeji, tedy na rozdil od

« systému ,variable costing", jehoz tradi¢ni Ucetni zobrazeni by vedlo ke slouceni
druhého a tretiho vlivu, a tedy ke zjednodusenému propoctu zisku na zakladé rozdilu
mezi marzi a celkovymi rozpoctovanymi fixnimi naklady (450 - 380), a

« od systému ,absorption costing®, jehoZz tradi¢ni zobrazeni by vysSlo z alokace
rozpoltovanych fixnich nékladG prvniho a druhého stupné na 50 vyrébénych
polotovar(, a kde by tedy Gcetni systém vedl manazera k zavéru, 7e celkovy dosazeny

zisk ve vysi 70 je dan soucinem vyrobkového zisku 1,4 (15 minus variabilni naklady 6
minus podily fixnich naklad( 7,6) a objemu prodeje ve vysi 50 vyrobkd,

upozorfiuje zplsob zobrazeni na nasledujici dileZité skuteénosti:

» informuje manazery o Uzkém misté, které v soucasnosti neumozrnuje lépe vyuzZit
kapacitu; v daném pfikladu jde o tfeti Gtvar (resp. vyrobni stuperi), jehoz vysledek neni
ovlivnén negativni objemovou odchylkou, a jehoz dalsi ¢innost by méla byt predmétem
analyzy, zda by nebylo vhodné dané omezeni napf. dodatecnou investici, vyrobou
v kooperaci nebo jinym investi¢nim ¢i provoznim opatfenim odstranit, nebo zda by
nebylo mozné jeho kapacitu lépe vyuzit (vyrobkem, jehoz marze na jednotku omezeni
je vyssi nez prinos, ktery plyne ze soucasné vyrabéného, resp. prodavaného vyrobku);

. zplsob zobrazeni upozorfiuje i na fakt, 7e lepdich hodnotovych vysledkd Ize v rdmci
vytvorené kapacity dosahnout i kombinovanym opatfenim - nejen ,pfes" zarazeni
vyrobkl s lepsi marzi na jednotku omezeni v (izkém misté, ale také lepsim vyuZitim
kapacity v Utvarech (stupnich), jejichz vysledky hospodareni jsou negativné ovlivnény
objemovou odchylkou (tedy v prvnim a druhém Utvaru, resp. vyrobnim stupni);
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« dany zplisob zobrazeni velice zd{razfiuje negativni disledky nedostate¢né vyuzité
kapacity; tyto negativni efekty jsou v daném prikladu vyjadfeny ve formé zapornych
objemovych odchylek, snizujici vysledky hospodareni prvniho a zejména pak druhého
Utvaru (vyrobniho stupné), a které se posléze projevuji také ve snizeni zisku firmy jako
celku; motivace manazerd na snizeni nebo Uplnou eliminaci téchto odchylek pak
pozitivné plsobi na zlepeni podnikovych vysledkl - tim spise, ze ke zvy$eni firemniho
zisku prispiva jakykoliv vykon, jehoZ cena (vynos) prevysuje variabilni naklady, popf.
zvy$ené o vyhnutelné fixni naklady, pokud vyroba a prodej dodateénych vykond jejich
vznik vyvolava.

Schéma 1 - Feden pFikladu 1

Vyroba - 1. stupeii:
Zména stavu polotovard Al1
Skutetné vynalozené naklady — variabilni Piedem stanovené naklady ~ variabilni Polotovary A11

—_— 1 150) o 2) 150 2) 150) 3) 150
«— _—

Skuteéng vynaloZené naklady — Predem stanovené naklady —
ixni ixni
— -0 —»

Vyroba - 2. stupeii:

Zména stavu polotovarii AL
Predem stanovens spotieba
Spotieba polotovard A1l polotovard A1l Polotovary AL

3) 150} 5a) 150 5) 250) 6) 250

Zména stavu polotovarfi AL
Skutetns vynaloZené naklady — variabilni Piedem stanovené naklady — variabilni

o 5b) 100

Scutetng vynalozen nékiady redem stanoven nékiady -
ixni ixni
) ml o 110) 100
«— 0 ——»

Vjroba - 3. stupeii:

Zména stavu vyrobki A
Predem stanovend spotreba
Spotieba polotovarfi AL polotovard AL Vyrobky A

6) 250) 8a) 250 8) 300) 9) 300

Zména stavu vyrobkl A

Skute¢né vynaloZené ndklady — variabilni Predem stanovené néklady — variabilni
> 7a) 50| 0 8b) 50
— e —
Skuteéné vynalozen naklady — Predem stanovené naklady ~
fixni fixni
E— ) mnl . 110) 100
Prodej:
Zména stavu vyrobkd A
Pfedem stanovené variabilni
néklady prodanych vyrobkl A Vjnosy z prodeje vyrobkl A
9) 300] 10) 750 >
«— 50—

Piedem stanovené fixni naklady
hrazené z marte

11) 300
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