
11. Manažerské účetnictví 

1 Vztah finančního, nákladového a manažerského 
účetnictví 

Účetní informace – tři relativně samostatné 
subsystémy: účetnictví finanční, daňové a 
manažerské 

Vymezení podniku a podnikatelské činnosti 

  
Ekonomické pojetí podniku – podnik je subjekt, 
který řídí vlastní podnikatelský proces – otevřenost, 
adaptabilita a dynamičnost 
Právní pojetí podniku – předmět, který lze koupit 
či prodat, lze o něm účtovat – podnik ve věc 
hromadná 

Měření výkonnosti podniku 

Peněžní vyjádření vstupů a výstupů je předmětem 
účetnictví – měření výkonnosti podniku na základě 
účetnictví lze pouze ve vymezeném časovém 
období a pouze s určitou mírou jistoty.  
Účetní informace umožňují komplexně propojit 
měření tzv. finanční pozice, výkonnosti a změny ve 
finanční pozici. 
Finanční pozice – ovlivněna výší se strukturou aktiv 
a strukturou kapitálu – ovlivňuje solventnost a 



likviditu podniku – informace o finanční pozici => 
rozvaha 
Výkonnost podniku – informace o výkonnosti => 
výsledovka 
Informace o změnách ve finanční pozici => výkaz 
cash flow 
 
Finanční účetnictví => externí uživatelé (vlastníci 
kapitálu, věřitelé, zaměstnanci…) 
Manažerské účetnictví => interní uživatelé (řídící 
pracovníci) 
Daňové účetnictví => stát 

Vztah finančního a manažerského účetnictví 

Charakteristickou vlastností informací finančního 
účetnictví je preference stability vývoje podniku 
v čase; dodržování pravidel (úplnost, 
srozumitelnost, spolehlivost, srovnatelnost v čase a 
mezi podniky); struktura informací – syntetická 
(důvodem je skrytí hlavních faktorů 
podnikatelského úspěchu před konkurenty); 
informace o výsledcích dosažených v minulosti. 
 
Manažerské účetnictví – vychází z finančního; 
rozšířeno o oblast předpokladů, plánů a cílů 
v budoucnosti; informace z manažerského 
účetnictví jsou určeny pouze pro interní uživatele 
 



Obsah a struktura manažerského účetnictví 

Manažerské účetnictví – zjišťování, třídění, analýza 
a prezentace informací způsobem, který řídícím 
pracovníkům umožní cílevědomě ovládat 
podnikatelskou činnost 

Vztah nákladového a manažerského účetnictví 

Nákladové účetnictví – shromažďuje účetní 
informace pro řízení podnikatelského procesu, o 
jehož parametrech bylo již v zásadě rozhodnuto 
(operativní řízení v bezprostřední návaznosti na 
řízení taktické) 
Manažerské účetnictví – shromažďuje účetní 
informace pro rozhodování (taktické a strategické) o 
variantách budoucího vývoje podnikatelského 
procesu 

Informační zajištění řídicího cyklu 

Proces řízení => plánování, organizace a motivace, 
realizace, kontrola, analýza, přijetí opatření 
 
Informační zajištění nákladového účetnictví = > 
zjištění skutečností (skutečných nákladů, výnosů, 
zisku) a jejich porovnání se žádoucím (předem 
stanoveným, plánovaným) stavem; analýza 
odchylek podle příčin a odpovědnosti 
 



Informační zajištění manažerského účetnictví => 
zajištění informací, které umožňují vyhodnocovat 
různé varianty budoucího vývoje podniku (kromě 
informací z nákladového účetnictví také 
marketingové studie, výzkumné studie…) 

Vztah controllingu a manažerského účetnictví 

Controlling je metoda řízení, která soustřeďuje svoji 
pozornost do dvou relativně samostatných oblastí: 
jednak samotného procesu řízení (plánování a 
kontroly), jednak jeho informační podpory. 
Finanční a nákladový controlling – obsahově 
nejblíže manažerskému účetnictví 

Funkce controllera v hospodářské praxi 

Controller: 
Připravuje podklady pro plánování a rozhodování 
Informuje o odchylkách 
Připravuje metodiku kalkulací, rozpočtování, 
systém kalkulací a rozpočtů 
Informuje o změnách v okolí podniku 
Je poradcem managementu 
 
Treasurer: 
Je zodpovědný za finanční řizení podniku jako 
celku 
Je partnerem vlastníků společnosti 
 



2 Základní průřezy vnitropodnikové struktury 

 
týká se středních a větších firem 

- podnik není homogenní celek, ale má 
různé útvary (marketing, právní, 
výroba.) jednoznačně správné řešení 
standardního systému neexistuje 

-  
- prostá, stupňová, zakázková, 

sdružená výroba 
- styl řízení centralizovaný, 

decentralizovaný 
 
rozpoznání struktury podnikatelské činnosti 

- struktura výkonů, útvarů, činností a 
procesů uvnitř podniku 

- ukazuje na příčiny vzniku nákladů a 
výkonů 

 
hodnotové řízení  
informace, kterou lze spojit s peněžní jednotkou. 
 
Základní otázky hodnotového řízení 



Co je příčinou vzniku nákladů a jak měřit přínos 
z prodeje? Základní odpověď: výkon – výsledek 
činnosti; tj. účetnictví pro řízení po linii výkonů => 
kalkulačně-výkonové účetnictví 
Kdo je zodpovědný za vývoj nákladů a výnosů, 
aktiv a závazků, příjmů a výdajů; jak měřit přínos 
útvaru k celopodnikovému výsledku? => 
odpovědnostní účetnictví 
 

Podnikové výkony a jejich členění (str. 42) 

 
Externí výkony – finální výkony prodávané 
externím zákazníkům za tržní ceny 
Členění: výrobky, služby, zboží, podrobněji podle 
skupin, druhů a jakosti 
Dále i podle zákazníků a obchodních podmínek 
 
Interní výkony – výsledek činnosti 
vnitropodnikového útvaru, který ho předává 
ostatním útvarům uvnitř podniku v podobě určené 
technologií procesu tvorby finálních výkonů 
Úkolem nákladového účetnictví je rozpoznat 
hodnotové vazby uvnitř podniku 

Vnitropodnikové útvary a jejich členění 

každý útvar má vymezený charakter činnosti, 
způsob, jakým se podílí na dělbě činnosti uvnitř 



podniku včetně podniku včetně rozsahu pravomoci 
a odpovědnosti 
hierarchie a provázanost je vymezena organizační 
strukturou 
 
Členění útvarů podle charakteru  činnosti 
útvary hlavní činnosti – bezprostředně se podílejí 
na tvorbě externích výkonů; cílem je přispívat 
k tvorbě zisku 
servisní útvary – nepodílí se přímo na tvorbě zisku, 
poskytují služby ostatním útvarům uvnitř podniku; 
prvotním cílem servisních útvarů je poskytovat 
interní služby za nižší náklady, než které by bylo 
nutno vynaložit při jejich externím zajištění; dalším 
důvodem je jejich pohotovost a specializace.  
útvary správy a řízení – plní základní manažerské 
funkce, zajišťují řízení celé firmy; činnost těchto 
útvarů představuje společné náklady pro 
organizační jednotku jako celek => náklady jsou ve 
vztahu ke konkrétním výkonům neadresné; řízení 
nákladů útvarů správy a řízení (vrcholové vedení 
společnosti, vedení divizí závodů…) je 
v kompetenci vlastníků; náklady jsou hodnoceny 
podle celkové finanční stability a pozice podniku. 
útvary strategického řízení – patří pod útvary 
správy a řízení; zabývají se strategickým 
marketingem, výzkumem a vývojem…; na rozdíl 
od ostatních útvarů správy a řízení, které nemají 



vztah ke konkrétním výkonům, náklady útvarů 
strategického řízení jsou vyvolány konkrétním 
druhem či skupinou výkonů a je na organizační 
jednotce, zda tyto náklady bude považovat za 
náklady společné nebo za náklady vztahující se ke 
konkrétním výkonům. 
speciální útvary – cíl: zajištění sociálního programu 
a sociálních služeb pro zaměstnance (rekreační 
zařízení, bytové hospodářství, fit centra, …) 
 
 
Funkční a procesní organizace podniku 



Od tradičního uspořádání podniku podle 
specializovaných činností (-> funkční organizace) 
se přechází k uspořádání podle procesů (-> procesní 
organizace) 
 
Funkční organizace – zdokonalování konkrétních 
činností, specializace a vysoká odbornost; funkční 
uspořádání činností – založené na odbornosti a 
funkci činností, které organizuje 
Procesní organizace – pružnost vnitropodnikových 
struktur, vnitřní propojenost, univerzálnost 
činností, schopnost rychle reagovat na požadavky 
zákazníka a technologické inovace; procesní 
uspořádání činností – vymezení procesu, který je 
vytvořen v průřezu různých druhů činností, 
prochází horizontálně napříč podnikem => cíl: 
komplexní zajištění výkonu v odpovědnosti 
jednoho týmu, pracovníka (vlastníka procesu) 
 
Hodnota pro zákazníka – hodnota, která zajímá 
podnik, je kvantifikována tržní cenou, kterou je 
ochoten zaplatit zákazník za výrobek, službu, 
funkčnost, doplňky k výrobku => analýza potřeb 
zákazníků umožňuje přizpůsobit výkony a činnosti 
podniku požadavkům rychle se vyvíjejícího tržního 
prostředí. 
 



Proces – řada věcně a časově návazných činností, 
které se standardně uskutečňují v daném pořadí a 
vedou k realizaci výkonu. Tyto činnosti používají 
rozdílné zdroje, přičemž jejich cílem je vytvořit 
konkrétní výsledek, tedy transformovat vstupy na 
výstupy; proces slouží zákazníkovi, neboť pro něj 
vytváří hodnotu. 
 
Příčiny vzniku nákladů – předmětem zájmu 
procesně organizovaných činností podniku je 
nalezení příčinné souvislosti mezi tzv. aktivitami, 
které vyvolávají náklady a jsou tzv. elementární 
příčinou vzniku nákladů, a výkony, které jsou ve 
své finální podobě prodávány na trhu zákazníkům, 
uspokojují potřeby zákazníka. 

 

3 Organizace účetních informací finančního a 
nákladového účetnictví 

Základní účetní kategorie nákladů, výnosů, aktiv a 
závazku je třeba pro potřeby manažerského 
účetnictví členit podle útvarů, výkonů a procesů. 
 
Členění útvarů – při členění útvarů v nákladovém 
účetnictví se věnuje pozornost nejen charakteru 
činnosti (nákup, logistika, vzdělávání, výroba…), 
ale i rozsahu odpovědnosti za vývoj konkrétních 



hodnotových veličin (ovlivnitelnost nákladů, aktiv a 
závazků) a dalším požadavkům hodnotového 
řízení, především na členění nákladů, výnosů, zisku 
a ostatních hodnotových veličin. 
 
Členění výkonů – podrobnost členění informací 
podle výkonů by měla umožnit zejména měřit vliv 
změn ve výši a struktuře spotřeby nákladů 
ovlivněných konkrétními výkony, vliv změn jejich 
prodejních cen na změnu výnosů, celkový vliv 
změn v objemu a struktuře prodávaných výkonů na 
vývoj zisku a peněžních toků. 
 
Členění nákladů – podrobné členění poskytuje 
informace o tom, kde byly náklady vynaloženy, na 
jaký výkon a kdo nese odpovědnost za jejich vývoj 
(členění nákladů na ovlivnitelné a neovlivnitelné 
útvarem); jaká je jejich závislost na objemu 
výkonů (náklady fixní a variabilní), jaké náklady 
byly spotřebovány (druhové členění nákladů). 
 
Při tvorbě podnikových informačních systémů se 
vychází ze dvou koncepčních přístupů k organizaci 
vztahu finančního a nákladového účetnictví, pro 
které se používá označení jednookruhová a 
dvoukruhová soustava účetních informací. 



Dvoukruhová soustava účetních informací 

oddělené okruhy informací 
při odlišném zobrazení ve finančním účetnictví a 
nákladovém účetnictví se využívají účty rozdílů 
při záznamu informací do obou okruhů se využívají 
spojovací účty 
v českém účetnictví jsou pro tzv. vnitropodnikové 
účetnictví vymezeny účtové třídy 8 a 9 směrné 
účtové osnovy 
 
V modelovém zobrazení je ze zpracovatelského 
hlediska dvoukruhová soustava účetních informací 
charakteristická existencí dvou relativně 
samostatných okruhů – finančního a nákladového 
účetnictví, existencí spojovacích účtů a účtů 
rozdílů. 
 
Spojovací účty – slouží k zaznamenání účetní 
informace, která je zobrazena ve finančním 
účetnictví a která přitom vstupuje i do nákladového 
účetnictví. Nejčastěji se používají spojovací účty 
k nákladům, výnosům z prodeje, zásobám, aktivaci 
vnitropodnikových výkonů, časovému rozlišení 
atd.; hlavní funkcí spojovacích účtů je kontrola 
správnosti a dodržení metodických prvků 
účetnictví (podvojnost, souvztažnost) 
 



Účty rozdílů – využívají se v případech odlišného 
zobrazení hospodářských transakcí v obou okruzích 
účetních informací. Zaznamenávají a kvantifikují 
rozdíl mezi způsobem účetního zobrazení 
konkrétních skutečností v obou systémech. 
 
 
Jednookruhová soustava účetních informací 
V jednookruhové soustavě účetních informací se 
rozdílné informační požadavky jednotlivých skupin 
uživatelů řeší v rámci analytické evidence. Existuje 
jeden účetní okruh, ve kterém se zaznamenávají 
veškeré transakce a který umožňuje získávat 
informace dle požadavků uživatelů. 
 
Základním předpokladem je vytvoření 
systematické analytické evidence – z hlediska 
věcné náplně, útvarů a výkonů; při rozdílném 
zobrazení účetních informací ve finančním a 
nákladovém účetnictví se využívají účty rozdílů. 
 
Vedle účtů, které jsou v jednookruhové soustavě 
účetních informací vymezeny jako analytické 
k určitému syntetickému účtu finančního účetnictví, 
se doplňují další účty, které nejsou ve finančním 
účetnictví pro zobrazení hospodářských transakcí 
podniku jako celku využívány => účty pro 
zobrazení vnitropodnikových kooperačních 



vztahů – tj. interních (druhotných) nákladů a 
výnosů. 

Porovnání jednookruhové a dvoukruhové 
soustavy účetních informací 

 
Dvoukruhová soustava – vhodné vytvořit, pokud 
se významně liší požadavky externích a interních 
uživatelů účetních informací, například z hlediska 
odlišného vymezení nebo ocenění aktiv a závazků. 
Jednookruhová soustava – vhodné vytvořit pokud 
je zřejmé, že požadavky nákladového účetnictví je 
možno zajistit pouhým podrobnějším sledováním 
informací za podnik jako celek  
 

4 Pojetí a členění nákladů v nákladovém 
účetnictví 

 

Kritéria řízení efektivnosti podnikatelského 
procesu 

Efektivnost 

schopnost subjektu dosáhnout cíle 
vrcholové kritérium výkonnosti podnikatelského 
procesu 
vyjadřuje míru dosažení očekávaných záměrů, cílů 



v podnikatelské oblasti – schopnost zhodnotit 
vložený kapitál 

Měření zhodnocení vlastního kapitálu kritérií 
rentability 

-  
- Rentabilita vlastního kapitálu (ROE…) 

 

kapitál 

zisk 

vlastní

čistý
ROE =  

 
Pyramidový rozklad ROE (Du Pont rozklad 
rentability vlastního kapitálu) 
 
                   

aktiva

kapitál vlastní
:

aktiva

prodeje zvýnosy 

prodeje zvýnosy 

zisk čistý
xROE =

 
 
Rentabilita vlastního kapitálu je ovlivněna: 
ziskovostí výnosů z prodeje vyjádřenou jako podíl 
čistého zisku po zdanění a výnosů z prodeje, 
obrátkou aktiv (nebo kapitálu) a způsobem 
financování podnikatelského procesu, tedy proporcí 
vlastního a cizího kapitálu (tzv. finanční pákou) 
 



Měření zhodnocení vlastního kapitálu 
manažerským ziskem 

 
- Manažerský (ekonomický) zisk 

(EVA) – přidaná ekonomická hodnota: 
měří vliv stejných faktorů efektivnosti 
jako rentabilita vlastního kapitálu, ale 
poměřuje je jiným způsobem, 
vyjadřuje je v absolutní výši, a proto 
je pro řídící pracovníky mnohem 
srozumitelnější; vyjadřuje přínos 
(ztrátu), který zohledňuje náklady 
veškerého (tj. vlastního i cizího) 
kapitálu. 

 
                         

 x WACC)kapitál ( ýinvestovanNOPATEVA −=  
NOPAT – provozní zisk po zdanění 
WACC – vážený aritmetický průměr nákladů 
kapitálu (vlastního i cizího) 
 

Vztah efektivnosti, účinnosti a hospodárnosti 

Příčinné souvislosti zhodnocení zdrojů – 
zhodnocení zdrojů pro vlastníka => odvozuje se 
od výše vloženého kapitálu; zhodnocení zdrojů 
z pohledu řídícího pracovníka => možnost 



zhodnocení vynaložených zdrojů vychází od 
zákazníka, z prodeje konkrétních výkonů 

 

Ekonomická účinnost  

- vyjadřuje míru zhodnocení nákladů 
při prodeji výkonů zákazníkům, ve 
výnosech z prodeje 

- je kritériem racionality vynaložených 
nákladů 

 
Měřítka účinnosti 

- absolutní – zisk z hlavní výdělečné 
činnosti 

- relativní – zisk/výnosy z prodeje; 
zisk/náklady; náklady/výnosy 

Hospodárnost nákladů 

měří výši vynaložených nákladů v procesu tvorby 
výkonů 
takový průběh nákladů podniku, při kterém se 
dosahuje požadovaných výkonů s co možná 
nejnižším vynaložením nákladů 
kritérium hospodárnosti – průměrné náklady na 
naturální jednotku výkonu 
 



Hospodárné vynakládání nákladů se měří 
porovnáním nákladového úkolu se skutečnými 
náklady:  
v celkové výši (tato informace je důležitá pro řízení 
celkových nákladů, výnosů a zisku, s využitím 
v odpovědnostním řízení) 
na jednotku výkonu (tato informace je důležitá pro 
řízení po linii výkonů) 
 
Způsoby zvyšování hospodárnosti 
úspornost – snížení absolutní výše nákladů 
vynaložených na konkrétní objem a strukturu 
výkonů 
výtěžnost – zvyšování objemu vytvořených výkonů 
při vynaložení stejných nákladů 
 
Faktory hospodárnosti 
 
Při hodnocení vývoje skutečně vynaložených 
nákladů a při jejich porovnání s předem stanovenou 
výší, je třeba odlišit dva samostatné faktory: 
 
Vliv změny pořizovací ceny nákladových vstupů 
na vývoj skutečných nákladů – kvalitativní 
odchylka – srovnává výši nákladů na spotřebované 
vstupy při předem stanovených a skutečných 
pořizovacích cenách;  
 



kvalitativní odchylka: sk x sk) Qc( −psc  
 
Vliv změny ve spotřebovaném množství 
nákladových vstupů na vývoj skutečných nákladů - 
kvantitativní odchylka:   
 

kvantitativní odchylka: ps x sk) cQ( −psQ  
 
cps = předem stanovená pořizovací cena 
csk = skutečná pořizovací cena 
Qsk = skutečná spotřeba materiálu 
Qps = předem stanovená spotřeba materiálu 
 
Odlišení těchto dvou zcela odlišných faktorů vývoje 
nákladů je velmi důležité pro řízení nákladů, 
oddělení pravomoci a odpovědnosti útvarů, které 
zajišťují nákladové vstupy (útvar logistiky) a které 
jsou zodpovědné za vlastní spotřebované množství 
nákladových vstupů (útvary hlavní a servisní 
činnosti). 
 



Pojetí nákladů v nákladovém účetnictví 

Náklady ve finančním účetnictví 

volnější vztah k výkonům – součástí N i výdaje 
odlišného charakteru (dary) a rozdělení zisku (daň 
ze zisku) 
vyjadřují skutečně spotřebované peněžně vyjádřené 
ekonomické zdroje 
nesleduje vazbu na žádoucí výši spotřeby zdrojů 
vyjadřují podmínky platné v době pořízení zdrojů 
(historické ceny) 
Náklady v nákladovém účetnictví 
účelový (těsný) vztah k výkonům – tj. sleduje se 
účel vynaložení nákladů a přiměřenost nákladů 
tomuto účelu (racionalita vynaložených nákladů) 
náklad je v nákladovém účetnictví definován jako 
hodnotově vyjádřené účelné vynaložení 
ekonomických zdrojů, které účelově souvisí 
s uskutečňováním předmětu činnosti podniku 
i další zdroje, které umožňují vyjádřit skutečný 
ekonomický přínos hodnocených činností 
(kalkulační náklady) 
důraz na zajištění hospodárného vynaložení zdrojů 
vyjadřují podmínky platné v čase uskutečňování 
příslušných výkonů, činností a procesů 
 
 



Kalkulační náklady – umožňují obecně porovnávat 
varianty řešení, které se liší náročností na vázaný 
kapitál (aktiva) => např. kalkulační úroky (používají 
se při porovnání přínosu z prodeje stejného výkonu, 
za stejnou cenu, ale dvěma rozdílným zákazníkům, 
se kterými jsou dohodnuty odlišné platební 
podmínky). 
 
Náklady ve 
finančním 
účetnictví 

Rozdíly Náklady v nákladovém 
účetnictví 

Skutečně 
vynaložené 
náklady 
související se 
skutečným 
výdajem peněz 
(mzdy, 
spotřeba 
materiálu) 

= Skutečně vynaložené 
náklady související se 
skutečným výdajem 
peněz (mzdy, spotřeba 
materiálu) 

Položky v jiném rozsahu 
Skutečně 
vynaložené 
náklady 
související se 
skutečným 
výdajem peněz 

< 
= 
> 

Náklady odpovídající 
hodnotově 
vynaloženým zdrojům 
v reálném čase tvorby 
výkonů (kalkulační 
odpisy z reprodukční 



(odpisy 
z historické 
pořizovací ceny 
– do 100%, 
skutečné úroky 
z cizího 
kapitálu, 
skutečné 
náklady rizik) 

ceny – po celou dobu 
jejich používání, i nad 
100%, kalkulační úroky 
z cizího i vlastního 
kapitálu, kalkulační 
náklady z rizik 
rozložené podle 
pravděpodobnosti 
vzniku) 

Položky pouze ve finančním účetnictví 
Jednorázový 
úbytek 
vlastního 
kapitálu (daně 
ze zisku, dary, 
atd.) 

>  

 
 

Členění nákladů 

jednotlivá členění nákladů ukazují na různé 
charakteristiky a vlastnosti nákladů důležité je 
pochopit, co je kritériem pro každé členění 
každé členění nákladů je vhodné pro jiné 
rozhodovací úlohy řídících pracovníků 
jednotlivá členění není možné zaměňovat 
 



Druhové členění nákladů 

Jaký zdroj byl použit – nákladové druhy (materiál, 
energie, externí práce a služby…) 
 
Pro nákladové druhy jsou charakteristické tři 
základní vlastnosti: 

- z hlediska jejich účetního zobrazení 
jsou to náklady prvotní, stávají se 
předmětem zobrazení hned při jejich 
vstupu do podniku; 

- vznikají spotřebou materiálu, 
subdodávek, prací či služeb od jiných 
subjektů - náklady externí 

- z hlediska možnosti jejich 
podrobnějšího členění v podniku jsou 
jednoduché 

Výchozí členění nákladových druhů 

Spotřeba materiálu a energie 
Spotřeba a použití externích prací a služeb 
Mzdové a ostatní osobní náklady 
Odpisy 
Finanční náklady 
 



Účelové členění nákladů 

Účelové členění nákladů sleduje vynaložené 
náklady v úzkém spojení s příčinnými souvislostmi 
vzniku nákladů, s úzkou vazbou k vlastnímu 
procesu tvorby výkonů, tedy s věcnými a 
technickoekonomickými vztahy uvnitř podniku, ve 
vztahu ke konkrétním útvarům, výkonům a 
činnostem. 
 

Základní účelové členění nákladů 

Náklady technologické – náklad je vynaložen při 
vlastním vytvoření výkonu; hospodárnost 
technologických nákladů je možné hodnotit 
bezprostředně ve vztahu k uskutečněným 
výkonům, které jsou jejich konkrétním výsledkem 
Náklady na obsluhu a řízení – náklady souvisí se 
zajištěním podmínek činnosti; náklady nejsou 
ovlivněny vytvořením konkrétních výkonů 
 

Podrobnější členění technologických nákladů a 
nákladů na obsluhu a řízení 

Náklady jednicové – část technologických nákladů, 
které jsou příčinně vyvolány vytvořením každé 
konkrétně definované jednotky výkonu; na základě 
rozpoznání příčinné souvislosti vzniku výkonu a 



jeho jednicových nákladů je možné stanovit 
nákladový úkol jednicových nákladů pomocí norem 
spotřeby ekonomických zdrojů (spotřeby materiálu, 
práce, energie, služeb…) a ocenění této naturální 
spotřeby 
Náklady režijní – náklady, u kterých není možné 
vyjádřit jejich bezprostřední vztah ke konkrétní 
jednotce výkonu jako nositeli nákladů, jsou to 
naopak společné náklady druhu výkonu, skupiny 
výkonů, útvaru…patří sem tedy všechny náklady 
na obsluhu a řízení a část nákladů technologických 
 

Náklady přímé a nepřímé 

Rozlišení nákladů na přímé a nepřímé se zabývá 
otázkou početně technického způsobu přiřazení 
(alokace) nákladů konkrétně vymezenému 
předmětu kalkulace. 
Přímé náklady – jednoznačně se přiřazují 
konkrétnímu druhu výkonu, protože s konkrétním 
druhem výkonu souvisejí; přímými náklady jsou 
vedle nákladů jednicových i režijní náklady, které 
jsou společné pouze danému druhu výkonu, a jejich 
podíl na jednici stejného druhu lze zjistit pomocí 
prostého dělení 
Nepřímé náklady – zajišťují vytvoření podmínek 
pro skupinu výkonů (více druhů), činnost útvarů a 



hierarchicky vyšších článků řízení (zjišťují se např. 
použitím rozvrhové základny) 
 
Členění nákladů na přímé a nepřímé je 
kalkulačním členěním nákladů, které je nezbytné 
pro sestavení kalkulace a je ovlivněno požadavky 
na vypovídací schopnost kalkulace. 
 

Náklady variabilní a fixní 

Členění nákladů na variabilní a fixní patří mezi 
nejdůležitější členění z hlediska řízení nákladů a 
zisku; toto členění je samostatným kritériem členění 
nákladů, které vhodným způsobem doplňuje 
rozlišení nákladů na jednicové a režijní, přímé a 
nepřímé. 
Variabilní náklady -  jsou spotřebovány 
v proporcích, které vyžadují určitý objem výkonů, a 
jsou závislé na objemu výkonů. 
Fixní náklady - zajišťují podmínky pro zhotovení 
výkonů v daném období; zajišťují určitou 
produkční kapacitu; jsou vždy jednorázově 
vynakládané po uplynutí určitého časového období. 
 

5 Informační nástroje pro řízení po linii výkonu 

Řízení po linii výkonu  



- Otázka: Jaké jsou náklady a jak řídit 
jejich hospodárnost? 

- Otázka: Jak měřit přínos z prodeje 
konkrétních výkonů? 

- Odpověď: kalkulace nákladů (marže, 
ceny) výkonů - výkonová (kalkulační) 
metoda 

-  
- Řízení po linii odpovědnosti  
- vyjádření diferencovaného přínosu 

konkrétních středisek 
k celopodnikovým výsledkům 

- otázka: Umíme svoji podnikovou 
strategii přenést do konkrétních plánů 
a opatření tak, aby byla jednotlivá 
střediska zainteresována na chování, 
které přispívá k jejímu dosažení? 

- Otázka: Jak změříme přínos 
vnitropodnikových útvarů 
k celopodnikovým výsledkům? 

- Odpověď: systém plánů, rozpočtů a 
vnitropodnikových cen v úzké 
návaznosti na systém nástrojů 
odpovědnostního řízení (vymezení 
činnosti středisek, jejich pravomoci a 
odpovědnosti, nástrojů personálního 
řízení a motivace atd.) 

-  



Kalkulace 

- Kalkulace nákladů – přiřazení 
(propočet) nákladů, marže, zisku, 
ceny nebo jiné hodnotové veličiny na 
naturálně vyjádřenou jednotku 
výkonu (výrobek, práci nebo službu, 
na činnost nebo operaci, kterou je 
třeba v souvislosti s procesem tvorby 
výkonu provést) 

 
Dvě základní otázky: 
Jak přiřadit náklady výkonu? – rozsah a struktura 
kalkulovaných položek 
Proč přiřadit náklady výkonu? – rozhodnutí o tom, 
který ze způsobů přiřazování nákladů by se měl 
použít, je na managementu a na konkrétní situaci. 
 

Využití kalkulace v základních rozhodovacích 
procesech 

Rozhodování o změnách v objemu a struktuře 
sortimentu 
Posouzení dlouhodobé ziskovosti výkonů 
Stanovení hranice ceny základního a doplňkového 
sortimentu 
Ocenění vnitropodnikových výkonů 



Posouzení schopnosti výkonů unést správní a 
strategické náklady (-> tzv. reprodukční úlohy) 
 
Doplňkové úlohy kalkulace 
Obhajoba ceny při jednání se zákazníkem 
Oceňování vnitropodnikových výkonů ve 
finančním účetnictví 

Metoda kalkulace 

závisí na: 
vymezení předmětu kalkulace - všechny nebo 
vybrané druhy dílčích (interních) i finálních 
(externích) výkonů; nutno určit kalkulační jednici a 
kalkulované množství 
struktuře nákladových položek - variantní podle 
rozhodovacích úloh; vyjádřeno v kalkulačním 
vzorci 
způsobu přiřazování nákladů předmětu kalkulace 
- východiskem členění nákladů na přímé a nepřímé 
 
Kalkulační jednice – konkrétní výkon vymezený 
druhem, jakostí a měrnou jednotkou 
Kalkulované množství – konkrétní počet 
kalkulačních jednic, pro něž byly stanoveny, 
respektive zjištěny v účetnictví celkové náklady.  
Kalkulační vzorec – struktura nákladových 
položek, v níž se zjišťují náklady výkonů; 
individuální, dle potřeb podniku 



Základní struktura kalkulačního vzorce plných 
nákladů – přímé jednicové náklady, přímé režijní 
náklady, nepřímé režijní náklady 

Metody přiřazování nákladů 

přímé náklady - zahrnují všechny jednicové 
náklady (kromě sdružených výkonů) a část 
režijních nákladů související s druhem výkonu; 
přiřazení pomocí dělení kalkulovaným množstvím 
nepřímé náklady - vynakládají se v souvislosti 
s vytvořením širšího sortimentu výkonů; společné 
náklady, které souvisejí se zajištěním konkrétní 
skupiny výkonů (odpisy společného 
technologického vybavení, spotřeba režijního 
materiálu nebo mzdy řídících a administrativních 
pracovníků) 

Principy přiřazování nepřímých nákladů 

Společným cílem všech metod kalkulace je nalézt 
příčinný vztah mezi kalkulovanými náklady a 
výnosy. Základním principem přiřazování 
nepřímých nákladů by měl být princip příčinné 
souvislosti (event. princip únosnosti) 
 

Metody kalkulace nepřímých nákladů 

Kalkulace dělením – kalkulace prostá; kalkulace 
s poměrovými (ekvivalenčními) čísly 



Kalkulace přirážkové – kalkulace sumační; 
kalkulace diferencovaná 
 

Přiřazování nákladů prostým dělením 

Metoda kalkulace dělením přiřazuje náklady 
výkonům na základě vztahu společných nákladů 
k množství (počtu) kalkulačních jednic odlišných 
druhů výkonů. Jednotka množství výkonů je 
vhodným kritériem pro přiřazování nákladů, 
pokud útvar zajišťuje výkony, které jsou z hlediska 
nákladové náročnosti relativně ekvivalentní. 
 

Přiřazování nákladů dělením s poměrovými 
(ekvivalenčními) čísly 

Metoda kalkulace dělením s poměrovými čísly 
přiřazuje společné náklady výkonům na základě 
jejich vztahu k tzv. přepočtené jednici, která 
vyjadřuje rozdílnou nákladovou náročnost 
konkrétních výkonů na společné nepřímé náklady. 
 

Přirážková metoda kalkulace 

Využívá pro přiřazování společných nepřímých 
nákladů výkonům hodnotově nebo naturálně 
vyjádřené rozvrhové základny, klíče. 
 



Podle počtu rozvrhových základem ne možné 
rozlišit: 

- sumační přirážkovou kalkulaci – 
využití jedné základy 

- diferencovanou přirážkovou 
kalkulaci – využití různých 
rozvrhových základen podle analýzy 
vztahu nákladů, základen a výkonů 

 
Podle charakteru je možné rozlišit: 
naturální rozvrhové základny – výpočet sazby 
režie (Kč/naturální jednotka); sazba nepřímých 
nákladů =  nepřímé režijní náklady / rozvrhová 
základna  
peněžní rozvrhové základny – výpočet přirážky 
v procentuálním vyjádření; procento přirážky 
nepřímých režijních nákladů = (nepřímé režijní 
náklady / rozvrhová základna v Kč) x 10 
 

Alokační fáze 

využití metod alokace závisí na vazbách mezi 
útvary – přiřazování nákladů probíhá v řadě na 
sebe navazujících alokačních fází 



Početně technický postup přiřazování nákladů 
mezi útvary: 

První fáze: přiřazení nákladů objektu alokace, který 
je vyvolal (jednice výkonu, druh výkonu, útvar…) 
Návazné fáze – přerozdělování nákladů mezi 
objekty s cílem: 
Přerozdělit náklady útvarů servisní činnosti na 
ostatní útvary 
Přerozdělit náklady útvarů hlavní činnosti na 
externí výkony 
Případně přerozdělit náklady útvarů správy a řízení 
útvarům hlavní činnosti 
 
Příklad 
Firma REES, která se věnuje poradenské činnosti 
v oblasti vývoje a implementace software je 
rozčleněna do následujících útvarů: 
Vývoj software (hlavní činnost) 
Implementace software (hlavní činnost) 
Správa budov (servisní  

Odlišnost v přiřazování nákladů útvarům dle 
stanovených cílů jejich existence 

Pro přiřazování společných nákladů útvarů či 
podniku, které vznikají bez příčinných souvislostí 
ke konkrétním činnostem a výkonům (náklady na 
správu a řízení), nákladů útvarů s obtížně 



měřitelnými přínosy (některé servisní činnosti, 
strategické náklady), je zásadní rozhodnutí 
managementu o způsobu úhrady těchto nákladů. 
 
 

5 Základní souvislosti řízení nákladů, výnosů a 
zisku 

 

Členění nákladů na fixní a variabilní 

V kalkulacích nákladů výkonu umožňuje členění 
nákladů na fixní a variabilní oddělit položky 
nákladů, jejichž výše na jednotku výkonu je 
konstantní ve vztahu k objemu výkonů, od těch 
položek nákladů, jejichž výše je ovlivněna celkovým 
objemem a strukturou výkonů. 
 
Kalkulace respektující členění nákladů na fixní a 
variabilní poskytuje vhodnější informace pro 
rozhodování než tradiční kalkulace se členěním 
nákladů na přímé a nepřímé. 
 
Rozlišení nákladů fixních a variabilních je 
významné i z hlediska řízení zisku, umožňuje 
rozhodovat o různých variantách činnosti, 
analyzovat vliv změn v objemu a sortimentu 



výkonů na vývoj zisku a optimalizovat strukturu 
prodaných výkonů (činnosti podniku). 
 

Rozpoznání variabilních a fixních nákladů 

Variabilní náklady – vynakládány v závislosti na 
objemu výkonů (spotřeba základního materiálu 
výrobku, mzdové náklady výkonných pracovníků, 
náklady na dopravu, spotřeba energie na pohon 
výrobního zařízení…) 
Fixní náklady – zajišťují podmínky pro činnost 
v určitém rozsahu, jsou vždy jednorázově 
vynakládané na určité časové období. Rozsah 
činnosti (objem výkonů), který je možné s fixními 
náklady vytvořit, je limitován jejich kapacitou 

Druhy fixních nákladů 

FN vyvolané způsobem zajištění činnosti – 
náklady na obsluhu a řízení (fixní mzdové náklady 
řídících a administrativních pracovníků), energie na 
osvětlení a zateplení výrobních prostor… 
FN, jejichž vynaložení rozhoduje vedení podniku 
– náklady na reklamu a propagaci, výzkum a vývoj, 
vzdělávání, část správních nákladů… 
FN pravidelně a opakovaně vynakládané 
v konstantní výši – časové odpisy, nájemné 
 



Lineární model vývoje nákladů a výnosů 

Využití lineárního modelu v manažerském 
účetnictví umožňuje modelové zobrazení vývoje 
nákladů té části obecného nelineárního modelu, 
která se nejvíce blíží proporcionálnímu vývoji 
variabilních nákladů, v tzv. relevantním rozpětí 
využití kapacity.  
 
Relevantní rozpětí – takový rozsah činnosti 
podniku, v jehož rámci rostou variabilní náklady 
lineárně (proporcionálně) a který odpovídá kapacitě 
fixních nákladů (tzn., nevznikají při něm 
požadavky na další kapacitu, a fixní náklady lze 
proto považovat za konstantní) 



 

Základní parametry lineárního modelu nákladů a 
výnosů 

Základními parametry lineárního nákladového 
modelu jsou v případě homogenní činnosti 
podniku: 
Objem výkonů v naturálním vyjádření (Q) 
Prodejní cena na jednotku výkonu (cj) 
Variabilní náklady na jednotku (vj) 
Celková výše fixních nákladů na vymezené období 
(FN) 



 
Odvozené veličiny ze základních parametrů: 
Celkové výnosy z prodeje (CV) => Q x cj 
Celkové variabilní náklady (VN) => Q x vj 
Celkové fixní náklady (FN) - jsou považovány za 
konstantní v závislosti na změně objemu výkonů. 
Průměrné fixní náklady na jednotku mají ve vztahu 
k rostoucímu objemu výkonů klesající průběh. 
Celkové náklady => vj x Q + FN 
Průměrné celkové náklady výkonu => FN/Q + vj  
nebo CN/Q 
 

Marže výkonu (mj)  

příspěvek výkonu na úhradu fixních nákladů => mj 
= cj – vj    
Marže výkonu vyjadřuje přínos výkonu k úhradě 
celkových fixních nákladů a k tvorbě zisku. Marže 
výkonu je nejdůležitějším kritériem, které využívá 
manažerské účetnictví pro řízení zisku, 
rozhodování o optimální struktuře výkonů atd.  
celková marže CM za období => CV – VN =; mj x Q 
 
Celkový zisk (CZ) 
celkový zisk je výsledkem propojení všech 
základních parametrů.  
CZ = CV – VN – FN; CZ = cj x Q – vj  x Q – FN; mj x 
Q - FN 



 

 
 
U homogenních výkonů lze tedy pomocí lineárního 
modelu zobrazit závislost nákladů, výnosů a zisku 
ve vztahu k objemu výkonů v naturálních 
jednotkách (ks, kg, l…) 



Lineární model nákladů a výnosů nehomogenních 
výkonů 

Při zobrazení vývoje nákladů, výnosů a zisku 
nehomogenních výronů lineární model vychází 
z výše variabilních nákladů na jednotku výnosů 
(jednu korunu výnosů), a nikoli výkonů jako u 
homogenního produktu.  
 
vjp  = VNps/CVps 
 
vjp = průměrné variabilní náklady na jednu korunu 
výnosů z prodeje předem stanovené struktury 
výkonů 
VNps = celkové variabilní náklady na předem 
stanovenou strukturu výkonů 
CVps = celkové výnosy z prodeje za prodej předem 
stanovené struktury výkonů 
 

Využití lineárního modelu pro rozlišení fixních a 
variabilních nákladů 

K ověření, zda primární rozpoznání fixních a 
variabilních nákladů odpovídá rámcově i 
celkovému vývoji nákladů a výnosů 
K rozlišení nákladů, u kterých lze jen velmi obtížně 
určit, zda se jedná o náklad fixní či variabilní 



Ke zpětné analýze nákladů, pokud neexistuje 
primární rozpoznání fixních a variabilních nákladů 
v kalkulacích, rozpočtech a účetním zobrazení 
Metody pro rozlišení fixních a variabilních nákladů 
na základě skutečných nákladů zachycených 
v nákladovém účetnictví: metoda nejmenších 
čtverců, metoda dvou období 
 

Využité a nevyužité fixní náklady 

Kapacita – vyjadřuje maximální objem výkonů, 
které je možné při dané výši fixních nákladů 
v určitém časovém intervalu vytvořit. Největší 
rozsah vyjadřuje teoretická kapacita (maximální 
možný objem výkonů), dosažení teoretické kapacity 
je nereálné a její úroveň je třeba snížit na praktickou 
kapacitu. 
 
Fixní náklady využité – odpovídají skutečnému 
využití kapacity 
Fixní náklady nevyužité – představují podíl fixních 
nákladů vztahující se k nevyužité kapacitě = 
v extrémním případě nulového využití jsou 
kapacity (nulová výroba) jsou všechny fixní 
náklady nevyužité 
 
Stanovení výše využitých a nevyužitých fixních 
nákladů 



FNN = (QM – QS) x FN/QM 
 
FNN ……….. nevyužité fixní náklady 
QM………… objem výkonů při maximálním využití 
kapacity 
QS…………. skutečný objem výkonů 
 
FNV = QS x FN/QM  

Analýza bodu zvratu 

Využití členění nákladů na fixní a variabilní při 
řízení zisku 

 
Základní rovnice vývoje zisku: CZ = cj x Q – vj x Q – 
FN 
 
Bod zvratu – pomocí bodu zvratu lze stanovit 
minimální rozsah činnosti nezbytný k úhradě 
celkových nákladů, popřípadě minimální rozsah 
činnosti pro dosažení požadovaného zisku. Zjištění 
bodu zvratu lze odvodit z jeho základní definice 
(objem výkonů, při kterém se celkové náklady na 
výkony rovnají celkovým výnosům z prodeje těchto 
výkonů: 
CN = CV 
FN + vj x Q = cj x Q 
 



QBZ = FN/cj – vj 

- 
-  

Bod požadovaného zisku – výpočet objemu 
výkonů, který zajistí požadovaný zisk 
 
QZ = (FN + ZP) / cj – vj 
 
Stanovení maximální výše fixních nákladů – 
lineární model lze využít i při stanovení výše 
ovlivnitelných fixních nákladů. V této souvislosti 
vzniká otázka: jaká může být maximální výše 
fixních nákladů, aby při předpokládaném objemu 
výkonů  Qp dosáhl podnik požadovaného zisku? 



 
FN0 = Qp x (cj – vj) – FNn – ZP 
 
FN0 = fixní náklady ovlivnitelné 
FNn = fixní náklady neovlivnitelné 
Qp = předpokládaný objem výkonů 
ZP = požadovaný zisk 
cj = prodejní cena za jednotku 
vj = průměrné variabilní náklady 
 
Stanovení minimální prodejní ceny – lineární 
model se využívá i pro stanovení dolní hranice 
prodejní ceny:  c0 = vj x (FN + ZP)/QP 
 
Stanovení maximální výše variabilních nákladů: v0 
= cj – ((FN + ZP)/QP     
 
Vztah nákladů, výnosů a zisku u nehomogenních 
výkonů 
Vývoj zisku – v případě nehomogenních výkonů je 
závislý na prodejních cenách a variabilních 
nákladech na jednotku jednotlivých výkonů, na 
struktuře výkonů a fixních nákladech: 
 
CZ = ∑cji x Qi - ∑vji x Qi – FN 
CZ = ∑mji x Qi – FN 
 



Výši celkové marže, tedy i celkového zisku 
ovlivňuje marže na jednotku výkonů, a nikoli 
příspěvek k tržbám. Výkon s vyšší marží více 
přispívá k celkové marži a k celkovému zisku a je 
pro podnik výhodnější. 
 
Příklad 
Podnik prodává dva výkony A a B. Variabilní 
náklady výkonu A jsou 6 Kč a prodejní cena 
výkonu A je 15 Kč. Variabilní náklady výkonu B 
jsou 11 Kč a prodejní cena výkonu B je 20 Kč. Oba 
výrobky mají stejnou marži na jednotku 6 Kč, stejně 
přispívají k tvorbě zisku a jsou pro podnik stejně 
výhodné. Příspěvek k tržbám výkonu A je 0,6 ((15 – 
6)/15) a výkonu B je 0,45 ((20-11)/20. Nižší příspěvek 
k tržbám výkonu B je způsoben vyšší prodejní 
cenou výkonu B. 
 
 
Pomocí rovnice CZ = ∑∑∑∑cji x Qi - ∑∑∑∑vji x Qi – FN lze 
zjistit výši zisku, maximální výši fixních nákladů, 
minimální prodejní cenu a maximální variabilní 
náklady na jednotku obdobným způsobem jako u 
homogenních výkonů, pokud ostatní faktory jsou 
stejné. Dále lze analyzovat vliv změny sortimentu 
na vývoj zisku 
 



Kvantifikace objemu výkonů pro dosažení bodu 
zvratu a požadovaného zisku při nehomogenních 
výkonech 

V případě nehomogenních výkonů lze závislost 
vývoje nákladů a zisku vyjádřit ve vztahu 
k celkovým výnosům z prodeje za předpokladu 
předem stanoveného (stabilního) sortimentu 
výkonů. 
Kvantifikace bodu zvratu a požadovaného zisku: 
CZ = (1 – vjp) x CV – FN 
 
Výše výnosů z prodeje potřebná k dosažení bodu 
zvratu => CVBZ  = FN / (1 – vjp) 
 
Objem výkonů potřebný k dosažení plánovaného 
zisku => CVZ  = FN + ZP / (1 – vjp) 
 
Výše výkonů z prodeje pro dosažení bodu zvratu či 
požadovaného zisku je závislá na příspěvku 
k tržbám jednotlivých výkonů. 
 

6 Kalkulace plných a variabilních nákladů 

Kalkulace plných nákladů  

základní vlastností je vztah k jedné variantě 
činnosti dané konkrétním množstvím a strukturou 
výkonů; není vhodná pro rozhodování o struktuře 



a variantách sortimentní skladby výkonů, o limitu 
jejich prodejní ceny a pro posouzení přínosu 
konkrétního výkonu k tvorbě zisku; vhodná jako 
kritérium cenové politiky, jako měřítko 
konkurenceschopnosti podniku, pro analýzu a 
porovnání ziskovosti konkrétních výkonů a služeb. 
 

Kalkulace variabilních nákladů 

Umožňuje řešit omezení vypovídací schopnosti 
kalkulace plných nákladů. V této kalkulaci je 
důležitá příčina vzniku nákladů, odlišení nákladů 
vyvolaných konkrétním výkonem, tedy nákladů 
variabilních, a nákladů vyvolaných časem, nákladů 
fixních. Při členění položek v kalkulaci není 
věnována pozornost tomu, zda jsou tyto variabilní 
náklady přímo přiřaditelné výkonu či zda to jsou 
společné (nepřímé) variabilní náklady více výkonů. 
Kalkulované variabilní náklady proto zahrnují jak 
přímé, tak nepřímé variabilní náklady. Obdobně i 
fixní náklady mohou bít jak přímé, tak nepřímé. 
 

Retrográdní kalkulace 

Kalkulace výkonu, jako velmi důležitá informace 
pro hodnotové řízení, se stále častěji vyjadřuje 
takovou formou kalkulačního vzorce, jejímž cílem 
není zjistit či stanovit náklady výkonu, ale jeho 



přínos (marži, zisk) => význam vytvořeného 
výkonu lze posoudit podle jeho přínosu podniku 
(marže), nikoliv podle jeho nákladů. 
 

Retrográdní kalkulace variabilních nákladů 

Prodejní cena 
- variabilní náklady výkonu 
= marže (příspěvek na úhradu FN a zisku) výkonu 

Využití kalkulace plných a variabilních nákladů 
v hodnotovém řízení 

V souvislosti s řízením nákladů, výnosů a zisku je 
důležitá nejen otázka, jaké jsou náklady (přínos) 
výkonu, jak se mění celkový zisk (ztráta) s využitím 
kapacity, ale zároveň i to, kdo zodpovídá 
v podniku za využití kapacity a jakým vhodným 
způsobem motivovat řídící pracovníky středisek. 
Protože je v předem stanovených plných nákladech 
výkonu započtena konstantní část průměrných 
fixních nákladů, lze pak porovnáním lineárně 
přepočtených fixních nákladů s jejich absolutní výší 
kvantifikovat relativní úsporu (překročení) fixních 
nákladů a měřit tak samostatně vliv využití fixních 
nákladů na celkový zisk. 
Je-li skutečné využití kapacity (v porovnání 
s plánovaným využitím) nižší, není lineárním 
přepočtem fixních nákladů jejich část uhrazena 



(rozdílem je nedostatečná úhrada fixních nákladů). 
Naopak při vyšším využití kapacity jsou lineárním 
přepočtem uhrazeny vyšší fixní náklady, než je 
jejich absolutní výše (rozdílem pak je překročená 
úhrada fixních nákladů.) 
 
Výpočet relativní úspory FN => skutečné množství 
je vyšší než plánované 
RÚFN  => Fixní náklady/Plánované množství x 
Skutečné množství – Fixní náklady  
 
Výpočet relativního překročení FN => skutečné 
množství je nižší než plánované 
RPFN => Fixní náklady – (Fixní náklady / Plánované 
množství) x Skutečné množství 
Plánované průměrné fixní náklady na jednotku => 
(Fixní náklady / plánované množství)  
Lineárně přepočtené fixní náklady (na skutečný 
objem výkonů) => (FN/plánované mn.) x skutečné 
mn. 

Zjišťování hospodářského výsledku na základě 
kalkulace plných a variabilních nákladů 

Proces tvorby výkonů vyžaduje určitý čas, 
prodávaný výkon není vytvořen okamžitě. Rozdíly 
v množství vytvořených a prodaných výkonů 
vznikají v souvislosti se zajištěním měnících se 
potřeb zákazníků, v co možná nejkratších časových 



intervalech apod. Důsledkem je vznik zásob 
nedokončené výroby, které je třeba ocenit. Výnosy 
z prodeje výkonů musí uhradit v hodnoceném 
období nejen náklady prodaných výkonů, ale i 
celkové náklady období. 

Náklady výkonu  

Při oceňování výkonů je důležité především to, zda 
vynaložení konkrétních zdrojů je součástí nákladů 
běžného období, snižuje výnosy z prodeje a 
ovlivňuje výši dosaženého hospodářského výsledku 
v daném období či zda zvyšuje hodnotu aktiv. 
Náklady výkonu jsou náklady, kterými je 
vytvořený výkon oceněn, jsou to náklady, které jsou 
v účetnictví převáděny z období do období 
sledováním změn ve výši aktiv vytvořených vlastní 
činností (stav zásob vyrobených výrobků, 
nedokončená výroba). Náklady výkonu jsou 
uhrazovány v okamžiku prodeje výkonu a ovlivňují 
hospodářský výsledek v období prodeje. Náklady 
výkonu = náklady variabilní. 

Náklady období 

Jsou uhrazovány z výnosů z prodeje v období, kdy 
byly vynaloženy, nejsou součástí ocenění 
vnitropodnikových výkonů (nejsou aktivovány) a 
snižují hospodářský výsledek v období, kdy 
vznikly. Náklady období = náklady fixní. 



7 Kalkulační systém a jeho využití v řízení 

Kalkulace nákladů výkonů patří mezi základní 
nástroje řízení.  

Využití kalkulace 

Při řízení hospodárnosti 
Při tvorbě vnitropodnikových cen 
Při návrhu cen externím odběratelům 
Při sestavování plánů a rozpočtů 
Při rozhodování o objemu a struktuře výkonů 
Při rozhodování o způsobu provádění výkonů 
Při ocenění aktiv vytvořených vlastní činností 

Kalkulační systém 

Kalkulace předběžné – sestavují se v době před 
zahájením vlastní tvorby výkonů a plní své funkce 
ve fázi plánování – stanovují cíle a zadávají úkoly 
=> propočtové a normové (operativní, plánové) 
Kalkulace výsledné – zjišťují se v průběhu činnosti, 
po dokončení či po prodeji výkonů 

Propočtová kalkulace 

Sestavuje se zpravidla v etapě výzkumu, vývoje a 
přípravy výroby nového výkonu 
 
Využití propočtové kalkulace  
– v hromadné a sériové výrobě zjištění předběžné 
účinnosti (ziskovosti) nového výkonu. Porovnáním 



propočtové kalkulace s cenou akceptovatelnou na 
trhu se zjišťuje, zda navrhovaný výrobek zajistí 
požadovaný zisk 
- v zakázkově orientovaném typu činnosti podniku 
vyjadřuje propočtová kalkulace nákladovou 
náročnost individuálního výkonu v daných 
podmínkách a je podkladem pro zpracování cenové 
nabídky a jednání o ceně s konkrétním zákazníkem 
 
Sestavení propočtové kalkulace 
Zpravidla na úrovni plných nákladů, často i včetně 
podílu prodejní a správní režie. Z hlediska 
struktury je vhodné používat retrográdní kalkulační 
vzorec a sledovat, zda cena pokryje veškeré náklady 
a zajistí vytvoření požadovaného zisku. Podíl 
fixních nákladů ovlivňuje předpokládaný objem 
vytvořených výkonů. 

Plánová kalkulace 

Představuje významný podklad při zpracování 
hlavního podnikového rozpočtu. 
Sestavuje se v okamžiku, kdy se podnik na základě 
sestavené propočtové kalkulace rozhodl vyrábět a 
prodávat uvažovaný výkon. Sestavuje se na určité 
rozpočtové období a vyjadřuje úroveň nákladů 
výkonu, které by mělo být v průběhu daného 
období na tvorbu výkonů dosaženo. Plánová 
kalkulace se využívá v hromadné a velkosériové 



výrobě, v zakázkových typech činností je využití 
plánové kalkulace omezené a její funkce plní 
operativní kalkulace.  
 
Plánová kalkulace se sestavuje v období, kdy jsou 
již známy spotřební a výkonové normy, tj. po 
technologické a konstrukční přípravě výroby. Při 
sestavování se vychází z existujících podmínek 
daných konstrukčními vlastnostmi výkonu a 
technologickými postupy. 
 
Plánová kalkulace dílčího období – vyjadřuje 
úroveň nákladů v jednotlivých časových intervalech 
Plánová kalkulace celého rozpočtového období – 
nejčastěji roční plánová kalkulace; stanoví se jako 
vážený průměr jednotlivých úrovní předem 
stanovených nákladů 
 
Obsah a struktura nákladů zahrnutých do plánové 
kalkulace vyplývá z jejího využití jako nástroje 
řízení jednicových nákladů. 

Operativní kalkulace 

Vyjadřuje předem stanovené náklady, které 
odpovídají konkrétním konstrukčním a 
technologickým podmínkám činnosti.  Sestavuje se 
v oblasti materiálových nákladů na základě norem 



spotřeby jednicového materiálu a jednotkové ceny 
materiálu. 
 
Operativní kalkulace dílčího období – konkrétní 
konstrukční a technologické podmínky jsou 
zajištěné a nedochází k jejich změně 
Operativní kalkulace celého sledovaného období 
– roční operativní kalkulace => vážený průměr 
dílčích operativních kalkulací 

Výsledná kalkulace 

Vyjadřuje skutečné náklady vynaložené nebo 
průměrně vynaložené na jednotku výkonů 
vyrobenou v určitém období či dávce. Slouží jako 
podklad pro kontrolu hospodárnosti útvarů výroby 
ve vynakládání jednicových nákladů. 
Nejvyšší vypovídací schopnost má výsledná 
kalkulace v oblasti jednicových nákladů. Sestavuje 
se však obvykle i na úrovni plných nákladů 
zejména s cílem zjistit skutečné náklady finálního 
výkonu. 

Vliv konkrétních podmínek činnosti na řízení 
nákladů výkonů 

Faktory ovlivňující řízení výkonů 

• Charakter výrobního procesu 



• Typ výkonů (výrobků) – homogenní, 
nehomogenní 

• Členitost výrobního procesu – nečlenitá 
výroba (výrobní proces tvoří technologicky 
uzavřený blok, který nelze nebo není účelné 
rozdělit na dílčí fáze); členitá výroba 
(výrobní proces probíhá ve fázích nebo 
stupních) 

• Vztah výkonu k zákazníkovi – adresný 
výkon (zakázková, kusová výroba), 
neadresný výkon (hromadná, sériová 
výroba) 

• Existence nedokončené výroby  
• Sdruženost výroby – o sdruženou činnost se 

jedná, pokud z určité kombinace vložených 
ekonomických zdrojů vznikají alespoň dva 
nebo více výrobků v určitém vzájemném 
poměru, přičemž existuje jen omezená 
možnost ovlivnit relace mezi těmito výrobky. 

Metody evidence a kalkulace nákladů 

Základní model řízení nákladů výkonů 
Fázová metoda 
Stupňová metoda 
Zakázková metoda 
Metoda sdružených výkonů 



Základní model řízení nákladů výkonů 

Odpovídá situaci, kdy útvary hlavní činnosti 
zajišťují kompletní provedení jednoho druhu 
finálního výkonu – jedná se obvykle o hromadnou 
výrobu; náklady vznikající v útvaru hlavní činnosti 
se při jejich zobrazení v nákladovém účetnictví 
obvykle člení podle základních položek kalkulace 
(min. na náklady přímé a nepřímé a v podrobnějším 
sledování i na jednicové a režijní, případně 
v kombinaci se členěním na náklady variabilní a 
fixní. Náklady, které vznikají v útvarech servisních 
a správních činností, se sledují v rámci jednotlivých 
útvarů. Část těchto nákladů se formou interních 
výnosů a interních nákladů převádí na útvary 
hlavní činnosti. 
 

Fázová metoda 

Při fázové metodě zajišťuje výrobu jednoho druhu 
finálního výkonu několik útvarů. V obecném pojetí 
je základní proces rozdělen do několika fází, které 
se liší charakterem činností, objemem prováděných 
výkonů v jednotlivých časových úsecích a většinou 
i místem provádění. 
Náklady na hlavní činnosti se pak sledují podle 
jednotlivých fází. Výkony předávané mezi 
jednotlivými fázemi nejsou ve fázové metodě 



předmětem hodnotového zobrazení. Teprve 
dokončené výkony a změna stavu nedokončené 
výroby se v hodnotovém vyjádření převádějí na 
účty hotových výrobků a nedokončené výroby.  
 
Při zjišťování výsledné kalkulace se vychází 
z podílu skutečně vynaložených nákladů a objemu 
výkonů v jednotlivých fázích. Přitom je třeba 
respektovat, že skutečně vynaložené náklady se 
váží jak k výkonům dokončeným v jednotlivých 
fázích, tak i k rozpracovaným.  
 
Výsledná kalkulace 
Výsledná kalkulace se zjistí jako podíl skutečně 
vynaložených nákladů na celkový objem výkonů 
útvaru (dokončených i nedokončených) 
 
Stupňová metoda 
Také stupňová metoda obdobně jako fázová řeší 
problematiku předávání výkonů mezi jednotlivými 
útvary podniku. Výstupy jednotlivých stupňů mají 
(na rozdíl od fázové metody) charakter polotovarů, 
které mohou být spotřebovány v dalších útvarech 
podniku nebo prodány externím odběratelům. 
 
Náklady hlavní činnosti se sledují podle 
jednotlivých stupňů a kalkulačních položek. 
Součástí nákladů těchto útvarů jsou i spotřebované 



polotovary jiných útvarů, které se na rozdíl od 
fázové metody stávají předmětem druhotného 
zobrazení mezi předávajícím a přejímajícím 
útvarem.  
Dokončené výkony se v hodnotovém i naturálním 
vyjádření předávají na sklad polotovarů nebo 
hotových výrobků. V jednotlivých stupních vzniká i 
nedokončená výroba, která se opět zjišťuje 
intervalově z operativní evidence nebo inventurou. 
Předmětem kalkulace jsou kromě finálních výkonů 
i polotovary, které představují samostatnou 
kalkulační položku návazných stupňů. 

Zakázková metoda 

Zaměřuje se zejména na sledování hodnotových 
parametrů jednotlivých individuálních výkonů – 
zakázek. Zakázky mohou mít charakter 
jedinečných, neopakovaných výkonů (zejména 
různé služby, stavebnictví), ale i opakovaně 
prováděných výkonů, u nichž je třeba znát náklady 
konkrétního výkonu. 
Externí a interní náklady na hlavní činnost se 
sledují a vyhodnocují podle jednotlivých zakázek. 
Přímé náklady zakázek se již v okamžiku vzniku 
přiřazují jednotlivým zakázkám. Náklady nepřímé 
ve vztahu k jednotlivým zakázkám se kumulují na 
účtech režijních nákladů.  
 



Za účelem snadnějšího zjišťování výsledné 
kalkulace se účty nedokončené výroby člení 
analyticky i podle jednotlivých kalkulačních 
položek. V příkladu z důvodu jednoduššího 
zobrazení rozlišujeme pouze náklady přímé a 
nepřímé. 

Metoda sdružených výkonů 

Sdružená výroba představuje technologický proces, 
při kterém z určité kombinace vložených 
ekonomických zdrojů vznikají alespoň dva nebo 
více výrobků v určitém vzájemném poměru. 
Výrobky, které v rámci sdružené výroby vznikají, se 
nazývají sdružené výkony.  
Hlavní výkony představují základní výstupy ze 
sdruženého procesu, které jsou hlavním cílem 
činnosti podniku. Vedlejší výkony představují 
výstupy, které nutně vznikají při výrobě, nejsou 
však hlavním cílem činnosti. Odpad představuje 
výstup, který vůbec není účelem výroby, ale nutně 
vzniká, často se i prodává nebo dále zpracovává, ale 
má minimální hodnotu ve vztahu k ostatním 
výkonům. Náklady, které jsou společné všem těmto 
výkonům, se označují jako sdružené náklady.  



Způsoby alokace sdružených nákladů hlavních 
výkonů 

V zásadě existují dva základní metodické přístupy: 
první vychází z hodnotových rozvrhových 
základen (prodejní cena, tržby, příspěvek 
k tržbám), druhý přístup vychází z naturálních 
rozvrhových základen (objem, hmotnost…) 

Ocenění a zobrazení vedlejších výkonů 

Zobrazit vedlejší výkony v účetnictví lze dvěma 
způsoby 
Rozčítací způsob – zachycuje vedlejší výkony 
obdobně jako hlavní produkt 
Odčítací způsob – považuje výnos z prodeje 
vedlejšího výkonu za snížení nákladů vynaložených 
na hlavní výkon 


