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Úvod

Dostává se vám do rukou publikace, jejíž obsahová nápl  je determinovaná jejím názvem a ze-
jména podtitulem. Základním cílem publikace je detailn  p edstavit tená i moderní systémy 
a metody, které jsou v sou asném podnikatelském prost edí používány p edními  rmami pro 
ú ely ízení a optimalizace náklad . Smyslem je nalézt nejlepší manažerské postupy, které by 
umožnily poznat p í inu vzniku náklad , podstatu vazeb mezi náklady a výkony podniku a které 
by dokázaly nabídnout možnosti, jak absolutní i relativní výši náklad  redukovat. Sou asné 
podnikatelské prost edí se vyzna uje extrémním tlakem na náklady podniku a schopnost tvorby 
hodnoty. K ne zcela správným postup m, které se v sou asné podnikové praxi prosazují, pat í 
násilné a asto bezmyšlenkovité „osekávání“ náklad , které m že mít negativní vliv na celou 
 rmu a její schopnost generovat zisk i tvo it hodnotu.

Kniha je rozd lena do dvou ástí. První ást populární a jednoduchou formou prezentuje 
vybrané pojmy a termíny manažerského ú etnictví. Jednotlivé pojmy, metody a tradi ní postupy 
ízení náklad  jsou stru n  komentovány a detailn  jsou prezentovány souvislosti, ale i rizika, 

k nimž m že dojít. Vzhledem k tomu, že je oblast manažerského ú etnictví, jehož vybrané kapi-
toly jsou v rámci této první ásti práce p edstaveny, oblastí zna n  širokou, nebylo v koncep ních 
možnostech publikace podat systémový, komplexní a vy erpávající p ehled dané problematiky. 
Spíše se jedná o prezentaci vybraných problém , která je provedena jednoduchou, p ehlednou 
formou se snahou o ur itou formu brainstormingu. Cílem této první ásti je hlavn  nasm rovat 
tená e k pochopní, pro  je aplikace moderních systém  ízení náklad  pro dnešní podniky tak 

p ínosná.
Druhá ást publikace již obsahuje detailní popis moderních metod ízení náklad . Zna ná ást 

publikace je v nována konceptu procesního ízení náklad  (Activity-Based Costing and Mana-
gement) a v ní jsou publikovány výsledky mé n kolikaleté výzkumné a konzultantské innosti. 
Koncept procesního ízení náklad  je v rámci druhé ásti publikace d kladn  vysv tlen a jsou 
zde také popsány jeho jednotlivé ásti a zp sob i p ínosy jeho aplikace. Stejným zp sobem jsou 
v rámci této ásti publikace popsány metody strategického ízení náklad  a moderní metody 
rozpo etnictví, jmenovit  metody Activity-Based Budgeting, Beyond Budgeting a Zero-Based 
Budgeting. I když vý et metod, které jsou v rámci publikace p edstaveny, jist  není komplexní, 
domnívám se, že p edstavuje popis t ch nevýznamn jších koncept  ízení náklad , které se 
v sou asnosti ve sv t  prosazují. tená  zde nalezne dostatek odpov dí na své otázky týkající 
se využitelnosti a aplikovatelnosti t chto moderních koncept  v tuzemské podnikové praxi.

V knize jsou shrnuty poznatky, k nimž jsem dosp l na základ  dlouhodobé výzkumné innosti 
v oblasti ízení náklad  a také konzulta ní innosti realizátora n kolika projekt  implementace 
t chto moderních systém  ízení náklad  v podnikové praxi.

Zárove  je tato publikace výstupem grantového projektu Grantové agentury eské republiky 
pod názvem „Metodika tvorby procesních systém  ízení náklad  a jejich vliv na výkonnost 
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pr myslových  rem“ – registra ní íslo 402/07/P296, který jsem jako ešitel realizoval v letech 
2007–2009 a jehož výstupy jsou shrnuty hlavn  v kapitolách 6 a 7.

V ím, že se publikace setká s ohlasem a tená m napom že k bližšímu seznámení s mo-
derními metodami ízení náklad , které v budoucích letech mohou hrát v podnikovém ízení 
významnou roli.
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1  Co znamená řízení nákladů 
a proč potřebujeme náklady 
„řídit“

Všechna rozhodnutí v lidském život , zejména ta, které jsou ekonomického charakteru, spo í-
vají ve srovnání p ínos  ur itého alternativního rozhodnutí a prost edk  na n j vynaložených. 
V ekonomice podniku používáme pro tyto vynaložené prost edky termín náklady. Náklady 
provázejí tém  veškeré innosti, které v ekonomickém prost edí probíhají. Pro  rmu, jakožto 
jednu ze základních ekonomických jednotek, hrají náklady zcela klí ovou roli. Každá  rma, 
i ta nejmenší, ale p edstavuje velmi komplikovaný organismus. M ení, evidence, plánovaní 
a ízení náklad  v dnešním prost edí tak vyžaduje so  stikované nástroje a postupy. Tyto nástroje 
mají za úkol usnad ovat manažer m poznání náklad  dané organizace a na základ  této znalosti 
pomáhat init rozhodnutí sm ující ke spln ní cíl  a vizí deklarováných p i vzniku spole nosti.

Finan ní, nákladové a manažerské ú etní systémy, které tyto nástroje umož ující práci s ná-
klady obsahují, prod laly za poslední století relativn  málo zm n. V posledních dvou dekádách 
se ale objevily postupy a metody, které celé nákladové ízení1 posouvají dop edu a dramaticky 
m ní jeho tvá . Tyto zm ny jsou zp sobeny jednak rostoucí konkurencí, která je vlastn  samot-
nou p í inou toho, že  rmy jsou nuceny tla it své náklady dol  a hledat práv  takové nástroje, 
které jim pomohou dosáhnout efektivn jšího vykonávání svých inností. Vznik t chto moder-
ních metod byl ale také zp soben bou livým rozvojem informa ních technologií, které tvorbu 
so  stikovan jších manažerských nástroj  umož ují a podmi ují. T žko si asi lze dnes p edstavit 
existenci komplexních nákladových a ú etních systém  v dob , kdy neexistovaly osobní po íta e 
a dostupné softwarové nástroje, které jsou dnes již nezbytnou sou ástí našich život .

Elementární snahou každého podnikatele ve všech historických obdobích bylo vždy hlav-
n  dosažení zisku. Vždy  i samotný obchodní zákoník nám íká, že podnikání je soustavná 
innost provád ná samostatn  podnikatelem vlastním jménem, na vlastní odpov dnost, za ú e-

lem dosažení zisku, a obchodní spole nost, tedy  rma, je právnická osoba založená za ú elem 
podnikání, tedy taktéž za ú elem dosažení zisku. I když je dnes tento pon kud zjednodušený 
p ístup korigován a v moderních manažerských publikacích naleznete spíše moderní de  nici, 

1 Termín nákladové ízení je v této knize použit ve dvou významech. Prvním z nich je obecný soubor 
nástroj  a metod umož ujících práci s náklady, zahrnující rozpo ty, kalkulace a technicko-hospodá -
ské normy. Druhý význam používají n kte í auto i (Stiller, 2007) pro ozna ení t etí vývojové etapy 
ú etních systém , která p edstavuje nástroje pro cílené ovliv ování náklad  (viz kapitola 1.4), pro n ž 
se používá také ozna ení management náklad .
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která poukazuje na to, že cílem podnikání je maximalizace tržní hodnoty podniku. Zisk je 
stále považován za jednu z hlavních ekonomických veli in.

Zmínili jsme se, že jako hlavní cíl podnikání bývá v sou asné dob  stále ast ji vnímáno 
zvyšování hodnoty podniku namísto dosahování zisku. Pro  vlastn  došlo k tomuto p ehodnocení 
podstaty cíl  podnikání? Tato otázka tak trochu souvisí s úst edním tématem této knihy, proto 
se u ní na chvíli zastavme. Následující ádky budou p edstavovat možná pon kud zjednodušený 
pohled na nákladové a hodnotové ízení podniku. Naším cílem v této ásti je ale na základ  jed-
noduchých logických úvah dovést tená e k zamyšlení nad podstatou role náklad  v sou asném 
podnikatelském prost edí.

Zisk je chápán ve svém striktn  ú etním pojetí, jako veli ina velmi zjednodušující, která asto 
nemá spolehlivou vypovídací schopnost. P edstavme si situaci, kdy budeme chtít srovnat dva 
podniky a vyhodnotit, který z nich je úsp šn jší, který lépe plní své poslaní a který by m l mít 
p ed sebou úsp šn jší budoucnost (viz tab. 1.1). Vysta íme p i tomto srovnání s pouhým posou-
zením jediné veli iny, kterou je položka hospodá ského výsledku, tedy zisku? Pravd podobn  
nám tato veli ina pro posouzení úsp šnosti našich dvou podnik  sta it nebude. Ur it  p ece záleží 
také na charakteru podniku, na jeho velikosti a také na výši kapitálu, který byl do podniku vložen, 
a  už se jedná o jeho vlastní nebo cizí formu. Tato situace je samoz ejm  ešitelná, nebo  pro 
tyto p ípady disponují ekonomické v dy celým arzenálem pom rových ukazatel . Vypo teme 
pom rový ukazatel rentability (ziskovosti) celkového kapitálu, tzn. že zjistíme, kolik korun 
zisku jsme vyprodukovali na jednu korunu kapitálu vloženého z vlastních i cizích zdroj . Jaký 
bude výsledek našeho modelového p íkladu? Podle jednoduchého ukazatele absolutního zisku 
(EIBT) je jednozna n  úsp šn jší podnik B, když ale srovnáme dosažený zisk s kapitálem, který 
byl do jednotlivých podnik  vložen jejich vlastníky, dojdeme k zcela opa nému výsledku. Podle 
ukazatele rentability celkového kapitálu (return on assets – ROA) jednozna n  vít zí podnik A.

Tab. 1.1 Základní  nan ní ukazatele podniku A a B

Podnik A Podnik B

Zisk před úroky a zdaněním (EBIT) 100 000 Kč 250 000 Kč

Celkový kapitál (aktiva) 1 000 000 Kč 5 000 000 Kč

ROA (EBIT/aktiva) 10 % 5 %

Tržby 2 000 000 Kč 2 500 000 Kč

ROS (EBIT/tržby) 5 % 10 %

Tržby / celkový kapitál 200 % 50 %

Náklady 1 900 000 Kč 2 250 000 Kč

Co kdybychom ale vzali v úvahu další významný faktor – tržby, kterých podnik dosáhl 
s vloženým kapitálem, a srovnali bychom je s dosaženým ziskem? K tomuto ú elu nám slouží 
ukazatel rentability tržeb (return on sales – ROS). Najednou zjistíme, že podnik B dosáhl tém  
dvojnásobné hodnoty tržeb vzhledem k vloženému kapitálu než podnik A. Pokud budeme úsp š-
nost podniku posuzovat podle tohoto ukazatele, m ícího schopnost generovat tržby ve vztahu 
ke zvolenému kapitálu, je úsp šnost našich dvou podnik  zcela opa ná než v p edešlém p ípad .
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Samoz ejm  zde hraje roli skute nost, že výše kapitálu, objem tržeb a objem vytvo eného 
zisku jsou u jednotlivých podnik  propojeny. To, v jaké mí e je schopen podnik vložený kapitál 
p em nit na zisk, záleží také na úrovni jeho aktivity. ím rychleji dokáže podnik realizovat celý 
hodnotový proces, tj. p em nit vložený kapitál na zásoby, ty p em nit dále na hotové výrobky 
a ty následn  prodat a vytvo it tak tržby, tím siln jší bude jeho schopnost generovat zisk.

Cílem každého podnikatele je r st jeho podnikatelských aktivit. Podnikatel se v dnešní dob  
nem že spokojit s konstatováním, že mu sou asná úrove  objemu výkon  a zisku, který je jeho 
podnikem vytvá en, vyhovuje. Konkurence a turbulentní vývoj podnikatelského prost edí nutí 
každý podnik neustále hledat nové podnikatelské p íležitosti. Dobrá, r st objemu výkon  m že 
být cestou ke zvýšení absolutní úrovn  zisku. Podívejme se, jak by se zvýšení tržeb, dosažené 
vyšším objemem výkon , projevilo u našeho podniku A (tab. 1.2). Pokud se poda í podniku 
zvýšit své tržby o 20 %, vzroste v ur ité mí e také jeho zisk. V p ípad , že se zvyšuje objem 
výkon  a tržeb o 20 %, m l by zisk (za jinak stejných okolností) vlivem vyššího využití  xních 
náklad  vzr st o více než 20 % (v našem p ípad  o 40 %).

Tab. 1.2 R st výkon  podniku A

2007 2008

Zisk před úroky a zdaněním (EBIT) 100 000 Kč 140 000 Kč

Celkový kapitál 1 000 000 Kč 1 000 000 Kč

ROA 10,00 % 14,00 %

Tržby 2 000 000 Kč 2 400 000 Kč

ROS 5,00 % 5,83 %

Tržby / celkový kapitál 200,00 % 240,00 %

Náklady 1 900 000 Kč 2 260 000 Kč

Položme si ale otázku, do jaké míry je možné v dnešním konkuren ním prost edí zvyšovat 
zisk tímto extenzivním zvyšováním objemu výkon . Co kdybychom jako podnikatelé cht li 
zdvojnásobit zisk generovaný naším podnikem? Jak složité je zdvojnásobit tržby podniku? Je 
v bec možné takový nár st objemu výkon  dosáhnout bez vložení dalšího kapitálu? Pokud se 
podíváme na dnešní podniky p sobící v klasických odv tvích, musí odpov  v obou p ípadech 
znít, že dosažení t chto cíl  bude dozajista velmi obtížné.

V našich úvahách se objevuje veli ina, které jsme zatím nev novali významnou pozornost, 
ale která má zcela klí ový podíl na tvorb  všech ostatních ukazatel , sloužících pro posouzení 
úsp šnosti našeho podniku. Touto veli inou jsou samoz ejm  náklady.

Pokud si vezmeme náš pomyslný podnik A, vedený snahou o zvýšení absolutní hodnoty 
zisku, je vedle extenzivního rozši ování objemu výkon  možná ješt  druhá cesta, která povede 
ke spln ní snah o dosažení požadované úrovn  zisku. Je jí samoz ejm  snížení náklad  p i 
zachování objemu výkon . Snaha snižovat náklady byla pro podnikatele vždy jedním z hlavních 
bod  jejich zájmu. Poj me se nyní podívat, jak by vypadaly naše  nan ní ukazatele v podniku 
A v p ípad , že by se mu poda ilo snížit náklady o 10 % (tab. 1.3).
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Tab. 1.3 Snížení náklad  o 10 % v podniku A

2007 2008

Zisk před úroky a zdaněním (EBIT) 100 000 Kč 290 000 Kč

Celkový kapitál 1 000 000 Kč 1 000 000 Kč

ROA 10,00 % 29,00 %

Tržby 2 000 000 Kč 2 000 000 Kč

ROS 5,00 % 14,50 %

Tržby / celkový kapitál 200,00 % 200,00 %

Náklady 1 900 000 Kč 1 710 000 Kč

Když se podíváme na hodnotu zisku a dalších pom rových ukazatel , vidíme, že díky snížení 
náklad  o 10 % se nám poda ilo zisk tém  ztrojnásobit. Stejným zp sobem vzrostly i ukazatele 
rentability. Podnik se z pohledu ziskovosti dostává zcela do jiné situace. P edstavme si, jak by 
asi byly investory hodnoceny podniky s takto rozdílnou úrovní ziskovosti (10, resp. 29 %), 
tedy schopností generovat zisk. Zajisté budete souhlasit s tím, že rozdíl mezi t mito podniky 
bude propastný. Další otázkou je, jakých tržeb bychom museli dosáhnout v p ípad , že bychom 
cht li stejné úrovn  ziskovosti dosáhnout jednoduchým zvyšováním objemu výkon ? Zjed-
nodušený p íklad, kdy p edpokládáme, že zisk roste proporcionáln  s objemem tržeb (což jak 
jsme si ukázali, nebývá pravidlem), ukazuje situaci tab. 1.4. Tržby spole nosti jsme zvýšili tak, 
abychom dosáhli zisku na stejné úrovni, jako tomu bylo v p ípad , kdy jsme náklady snížili 
o 10 %. Z tabulky je z ejmé, že pro dosažení stejné úrovn  zisku, resp. rentability, bychom tržby 
spole nosti museli navýšit tém  na 300 % p vodní hodnoty.

Tab. 1.4 Navýšení výkon  spole nosti s cílem dosažení ur itého zisku

2007 2008

Zisk před úroky a zdaněním (EBIT) 100 000 Kč 290 000 Kč

Celkový kapitál 1 000 000 Kč 1 000 000 Kč

ROA 10 % 29 %

Tržby 2 000 000 Kč 5 800 000 Kč

ROS 5 % 5 %

Tržby / celkový kapitál 200 % 580 %

Náklady 1 900 000 Kč 5 510 000 Kč

Co by ale zvýšení objemu výkon  v takové mí e pro podnik znamenalo? Zvyšování obejmu 
výkon  a objemu prodeje by si v krátkém období ur it  vyžádalo dodate né náklady na reklamní 
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a marketingové kampan , na nové dodavatele, zvyšování kapacity apod., což by se v kone ném 
d sledku mohlo na rentabilit  podnikových výkon  podepsat spíše negativn .

Rozdíl mezi t mito dv ma variantami, tj. zvýšení zisku na ur itou úrove  bu  zvýšením 
objemu tržeb, nebo snížením náklad , je zcela z ejmý. Zvyšování objemu výkon  spojené 
s r stem tržeb je ur it  velmi významným prvkem podnikové strategie, protože bez expanze 
a r stu není dlouhodobý úsp ch podnikání myslitelný. Zvlášt  u nov  založených podnik  nebo 
rozvíjejících se odv tví je v prvních fázích existence podniku d raz na rozvoj a r st objemu 
výkon  zcela zásadní. Nejd íve p ece musíme obsadit trh, zabrat „volnou p du“, až pak je možné 
myslet na vše ostatní. V této oblasti hovo íme asto o faktorech ízení výnos , jimiž m že být 
cenová politika, konkurence apod.

Pokud se ale dostaneme do bodu, v n mž naše spole nost p sobí na trhu, na n mž se po-
hybuje celá ada zavedených hrá  a který významn  neroste, nebo pokud se navíc dostáváme 
do období poznamenaného hospodá skou recesí, asi nebude zcela jednoduché objem tržeb 
n jakým významným zp sobem navyšovat bez vynaložení dalších náklad . Lepší cestou ke 
zvýšení ziskovosti je tak asto snižování náklad  (obr. 1.1). Zde pak p icházejí na adu faktory 
ízení náklad , které jsou interního charakteru a jimiž se budeme v další ásti textu obsáhleji 

zabývat. Efektivnost zp sobu, kterým je naše  rma schopna dosahovat svých výnos , je jednou 
z nejpodstatn jších podmínek jejího úsp chu.

Zvýšení efektivnosti výkon , tedy schopnost dosáhnout stejných výnos  s nižšími náklady, 
hraje významnou úlohu p i generování podnikového zisku bez ohledu na to, jakým zp sobem 
se vyvíjí objem jeho výkon . V odv tví, které neroste, kde je velmi obtížné zvýšit tržní podíl 
a zvýšit prodej, p edstavuje v podstat  pouze jedinou možnou cestu ke zvýšení absolutní i re-
lativní hodnoty zisku. Efektivnost podnikání je hlavním kritériem p i posuzování úsp šnosti.

P i našich úvahách o postavení sou asného podniku hraje významnou roli také cena pod-
nikového výkonu. Cena, za níž je výrobek nebo služba prodávána, hraje velmi významnou roli 
p i m ení podnikové efektivnosti. Pokud dokážeme prodat identický výkon s vyšší cenou, p i 
konstantních nákladech, zvýšíme zisk generovaný jednotkou výkonu, a tím i efektivnost innosti 
organizace. Otázkou ovšem z stává, do jaké míry je v sou asné dob  pro podnik možné chovat se 
tímto zp sobem a jednoduše zvyšovat ceny výkon ? Nezp sobí tento postup spíše opa ný efekt, 
tedy snížení objemu prodeje, a tím snížení celkového objemu zisku? Nebo naopak v p ípad , že 
se jedná skute n  o odv tví, které je schopno akceptovat tuto zvýšenou cenu p i stejné podob  
výkon , nep iláká toto odv tví v delším asovém horizontu další podnikatele, což v kone ném 
d sledku bude znamenat tlak na snížení cen v d sledku vyšší konkurence?

Na základ  t chto úvah se dostáváme do širších souvislostí, které d kladn  popisují eko-
nomické v dy reprezentované zejména klasickou ekonomií. V kone ném d sledku se neustále 
dostáváme k záv r m, že pouze snížení jednotkových náklad  nám dokáže dostate n  zajistit 
dosažení správných výsledk  bez dalších ohrožení. Pokud se naší organizaci poda í snížit náklady 
vynakládané na jednotku produkce, získáme široké pole možností, jimiž m žeme dlouhodob  
rozvíjet podnikání jako celek. Spole nost vyráb jící s nižšími náklady m že zisk, který vypro-
dukuje nad rámec n jaké pr m rné míry ziskovosti, investovat do svého dalšího rozvoje. M že 
si dovolit snížit cenu svých výkon , což se projeví ve zvýšené poptávce po výkonech této  rmy. 
Tyto postupy mohou v kone ném d sledku vyústit v navýšení tržního podílu a obsazení „území“ 
na úkor n kterého z konkurent , který nedokáže výkony realizovat tak efektivn  jako naše  rma.

A  se na problém zvyšování efektivnosti nebo tvorby zisku podíváme z kterékoli strany, 
musíme bezpodmíne n  dosp t k záv ru, že snížení náklad  p edstavuje v sou asném podnika-
telském prost edí jednu z klí ových cest ke zvyšování konkurenceschopnosti podniku. Schopnost 
snižování jednotkových náklad  m žeme tedy považovat za významnou konkuren ní výhodu.
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V úvodu této kapitoly jsme se zabývali problémem souvisejícím s de  nicí cíle podnikání 
jako takového a ukázali jsme si, jak obtížn  uchopitelnou veli inou je zisk sám o sob . Pro  tedy 
dnešní organizace chápou jako elementární cíl podnikání nikoli dosažení absolutní úrovn  zisku, 
ale dosažení ješt  obtížn ji uchopitelné veli iny, kterou je hodnota  rmy a její maximalizace? 
Problém tkví v tom, že zisk jako veli ina sama o sob  dokáže vypov d t o úsp šnosti podnikání 
velice málo. Co když organizace získané prost edky investuje do vzd lání svých pracovník , 
do zkvalitn ní svých výkon , do reklamy, nebo co když zrealizuje n jaké dlouhodobé investice. 
Všechna tato podniková rozhodnutí mají ve své podstat  pozitivní vliv na podnik jako celek, 
zejména z dlouhodobého hlediska. Zvyšují hodnotu aktiv nebo majetku spole nosti, zvyšují 
kvalitu pracovní síly nebo hodnotu produktu i celé  rmy vnímanou zákazníkem. Každá taková 
„investice“ má ale v první ad  sv j nákladový dopad. Formou odpis , spot ebovaných externích 
služeb nebo jiným zp sobem navyšuje náklady podniku, a tím snižuje absolutní hodnotu zisku, 
který takový podnik generuje, alespo  v krátkodobém horizontu.

Pokud budeme hodnotit dv  spole nosti jenom podle hodnoty dosaženého absolutního zis-
ku, nikdy nedokážeme zohlednit tyto investice do budoucnosti organizace, které se mohou, ale 
asto také nemusí promítnout do ú etní hodnoty majetku podniku. Podle našeho jednoduchého 

m ítka bude mít vždy navrch spole nost, která neinvestuje, ale zam uje se na krátkodobý efekt 
maximalizace zisku. Všichni ale cítíme, že spole nost, která sice negeneruje takovou úrove  
zisku jako p edešlá spole nost, bude mít díky zmín ným investicím obrovskou výhodu ve vyšší 
hodnot  majetku, v lepší kvalit  zam stnanc , ve vyšší hodnot  vnímané zákazníkem vyjád e-
né lepšími a kvalitn jšími produkty a lepším tržním potenciálem. Pokud chceme opravdu zm it, 
která spole nost je úsp šn jší a která lépe dosahuje svých podnikatelských cíl , nevysta íme 
si s pouhým srovnáním dvou ísel. Musíme zm it veškeré faktory, které ovliv ují budoucí 
úsp šnost podniku jako takového a jeho budoucí schopnost generovat zisk. Zm it tedy ne pouze 
zisk, ale celkovou vygenerovanou hodnotu.

1.1 Jak snížit náklady podniku
V p edchozím textu jsme si na základ  jednoduchých úvah nastínili, jaký význam má pro sou-
asné podnikatelské subjekty schopnost snižovat náklady nebo udržet je na co možná nejnižší 

úrovni. Tato snaha o minimalizaci náklad  má ale jedno významné riziko. Snižování náklad  
m že mít za následek také snížení hodnoty a kvality výkonu (výrobku nebo služby), vní-
maných zákazníkem. Ke snižování náklad  musí organizace p istupovat s rozmyslem. Ne vždy 
m že snížení náklad  p inést onen kýžený efekt zvýšení ekonomické ú innosti vynaložených 
náklad . Zákazníci, nebo chcete-li spot ebitelé, jsou v dnešní dob  extrémn  citliví na vníma-
nou hodnotu produktu. Další a další rány v podob  snižování náklad  mohou nakonec poškodit 
kvalitu produktu, odradit zákazníky a dávat špatný signál akcioná m a dalším zainteresovaným 
skupinám. V n kterých odv tvích m že zlevn ní výkonu, které jsme mohli provést díky nižším 
náklad m, paradoxn  vést ke snížení poptávky, a to i v p ípad , že se v cná podstata výkonu 
nijak nezm nila, protože daný produkt p estane být vnímán jako ten nejlepší dostupný. Tento 
ekonomický vztah sice platí pouze pro ur ité speci  cké produkty, jakými jsou nap . od vy nebo 
módní dopl ky, nicmén  zcela jasn  nám ukazuje, že vztahy mezi jednotlivými ekonomickými 
veli inami, které jsme si již p edstavili, v žádném p ípad  neplatí absolutn .

Základní podstatou podnikových náklad  je skute nost, že jsou vždy (nebo by alespo  m ly 
být) n jakým zp sobem ú elov  svázány s podnikovými výkony (obr. 1.1). To v praxi znamená, 
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že jakýkoli náklad, který jsme v podniku vynaložili, by m l být ú elov  svázán s hodnotov  
vyjád eným prosp chem, tj. prodaným výkonem. V situaci, kdy n jaký náklad nebyl v podniku 
vynaložen v souvislosti s tímto vztahem, nemuseli bychom jej za ur itých okolností považovat 
za náklad, ale za prost edky, které jsme v ur itém slova smyslu proplýtvali (viz kapitola 2.3).

Tato úvaha má ješt  jeden podstatný rozm r. Pokud n jakým zp sobem zm níme výši vy-
naložených náklad  podniku, m la by se tato skute nost na základ  platnosti výše uvedeného 
vztahu n jakým zp sobem projevit na výkonech podniku, na výrobcích, které vyrábí, nebo 
službách, které poskytuje, a na jejich hodnot  vnímané zákazníkem. V p ípad  redukce nákla-
d  by se m ly n jakým zp sobem redukovat i výkony. Jak tedy postupovat ve snaze náklady 
snížit? Je v bec možné n jaké snížení náklad  efektivn  provád t tak, že za neme jednoduše 
omezovat jednotlivé nákladové položky v ú etnictví, že prost  vydáme sm rnice o omezení 
spot eby režijního materiálu, propustíme „nadbyte né“ pracovníky nebo seškrtáme náklady na 
reprezentaci, cestovné nebo telefonní hovory? Možná se nám tímto zp sobem poda í n jakým 
zp sobem objem celkových náklad  snížit, ale jaké dopady budou tyto úspory mít na výkony 
podniku? Neohrozí omezení spot eby režijního materiálu kvalitu produkt  nebo komfort a pro-
duktivitu pracovník ? Co reprezentace, návšt vy u odb ratel  nebo telefonní hovory? Nebude 
naše spole nost v d sledku t chto krok  vnímána h e?

Snižování náklad  ur it  nespo ívá v jednoduchém „osekávání“ náklad  na základ  let-
mého pohledu do ú etnictví. Velmi asto je lepší cestou k cíli pokusit se o dosažení vyššího 
užitku i vyšší hodnoty výstup  se stávajícími nákladovými strukturami a docílit tak skute n  
hospodárného vynakládání náklad . To znamená um t lépe využít existující potenciál podniku, 
s kterým je svázána ur itá úrove  náklad  (optimalizace pom ru náklady – užitek = myšlení 
ve výnosech), než se pokoušet o odbourání náklad , ímž m že dojít také ke snížení doposud 
dosahovaného užitku, jak jsme si ukázali. Pokud tedy „osekáme“ náklad, bez znalosti jeho vazeb 
s výkony, pravd podobn  se nevyhneme snížení kvality nebo rozsahu výkon . Nákladové racio-
nalizaci musí p edcházet analýza vazeb mezi náklady a výkony. Co p inese nap . minimalizace 
náklad  v logistice, když tím utrpí míra poskytované služby nebo v asnost. Lepší organizací 
provád ných aktivit a inností m žeme dosáhnout nákladové optimalizace a zvýšit efekt 
z vynaložených náklad .

1.2 Na které náklady se zaměřit
Snižování i hospodárné vynakládání náklad  je jedním z nejsklo ovan jších termín , které 
zaznívají z úst vrcholových manažer . V období hospodá ské konjunktury byla nákladová 
optimalizace zmi ována v souvislosti s konkuren ním bojem a hledáním cesty k úsp šnému 

Obr. 1.1 Vazba podnikových výkon  a náklad  (Král, 2006)
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podniku, schopnému zvyšovat objemy svých výkon . V období hospodá ského poklesu je naopak 
nákladová optimalizace podmínkou p ežití podniku. Náklady a jejich efektivní vynakládání jsou 
podstatné bez ohledu na stav hospodá ského cyklu, bez ohledu na velikost podniku, a m žeme 
íct, že až na n kolik zvláštních p ípad  i na odv tví, v n mž se  rma pohybuje. Otázka ale zní, 

na které náklady se zam it, kde za ít?
Zpravodajské kanály velmi asto informují o r zných spole nostech, které v rámci sna-

hy o úspory náklad  hodlají omezovat výdaje tím, že propustí ur ité množství zam stnanc  
a uzav ou tu nebo onu pobo ku. Samoz ejm  snižování náklad  tímto zp sobem je možné, 
ale p estavuje v první ad  snížení objemu výkon , a tím také snížení tržeb. Snižování objemu 
výkon  ale s nákladovým ízením nemá moc spole ného. Omezování výkon  je v první ad  
vždy p izp sobením se snížené poptávce ze strany odb ratel .

V této fázi ani nepomýšlíme na existenci  xních náklad , tedy t ch náklad , které se ve 
vztahu k objemu výkon  nem ní, a na jejichž výši snížení objemu výkonu nebude mít žádný 
vliv. Snižování objemu výkon  v p ípad  vysokého podílu  xních náklad  m že mít naopak 
na ziskovost podniku velmi negativní vliv (tab. 1.5). Koncept variabilních a  xních náklad  je 
detailn  popsán v kapitole 2. Samoz ejm  zde hrají roli širší souvislosti, jako jsou výše sklado-
vých zásob, míra variability náklad  apod. Pro naše jednoduché úvahy hrají ale tyto elementární 
vztahy fundamentální roli.

Tab. 1.5 Dopad poklesu objemu výkon  na zisk podniku

Objem výkonů 100 (v Kč) 50 (v Kč)

Tržby 10 000 5 000

Variabilní náklady 5 000 2 500

Fixní náklady 3 000 3 000

Zisk/ztráta 2 000 –500

Velmi d ležité pro jakékoli úvahy o nákladové optimalizaci je uv domit si, že ne všechny 
podnikové výkony (výrobky, služby, zákazníci) tvo í proporcionáln  stejný zisk. Mezi vý-
kony m žeme nalézt ty, které jsou vysoce ziskové až po výkony, které jsou ve svém d sledku 
ztrátové. Pokud spole nost p istupuje k nákladovým úsporám výše uvedeným zp sobem, m la by 
své úsilí zam it na ty podnikové výkony, které jsou mén  rentabilní než ostatní. V tomto p ípad  
bude skute n  dopad takové optimalizace odlišný od proporcionálního dopadu popsaného na 
za átku této kapitoly. Tady se ale už dostáváme do roviny vztah  mezi náklady a provád nými 
aktivitami, jimiž se budeme zabývat v dalších kapitolách této knihy.

Poj me se nyní ale po po ádku podívat na situaci, kdy chceme nákladovou optimalizaci 
provád t bez ohledu na studium vztah  mezi náklady a výkony jednoduchým snižováním ná-
klad  dle jednotlivých druh . Jaký výsledek m že mít naše snaha o snížení náklad , pokud ji 
zam íme na r zné kategorie náklad ?

Klasi  kací náklad  se budeme podrobn  zabývat v kapitole 2, nicmén  obecn  m žeme 
konstatovat, že náklady podniku lze jednoduše, dle len ní používaného nap . v ú etní evidenci, 
rozd lit do n kolika skupin, které v tomto p ípad  nazýváme nákladovými druhy. Oprostíme 
se nyní od systémového p ístupu a pro další výklad vybereme základní nákladové druhy, které 
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