
8 Rozpoznání a zobrazení vztahů mezi útvary a 
pojetí výnosů v nákladovém účetnictví 

  

Řízení nákladů v průběhu tvorby výkonů 

Vyžaduje:   
Průběžně kontrolovat hospodárnost ve vynakládání 
nákladů a motivovat zaměstnance k dodržování 
hospodárnosti 
Vymezit pravomoc a odpovědnost jednotlivých 
útvarů v rámci činnosti podniku 
Zjišťovat předem stanovené i skutečné náklady na 
jednotku výkonů 
 
Předpoklady pro zobrazení vztahů mezi útvary: 
Rozpoznání a vymezení interních výkonů 
jednotlivých útvarů 
Ocenění interních výkonů jednotlivých útvarů 
 
Ocenění interních výkonů: 
Skutečně vynaloženými náklady 
Předem stanovenými náklady 
Cenami používanými mezi externími subjekty 
(tržními cenami) 



Ocenění vztahů mezi útvary na základě 
skutečných nákladů 

Předaný výkon je oceněn náklady, které 
v souvislosti s jeho provedením v útvaru byly 
vynaloženy. Dochází tak k pouhému přeúčtování 
nákladů mezi útvary, které směřuje ke zjištění 
skutečných nákladů výkonů (výsledných kalkulací). 
Výsledná kalkulace slouží především jako  základ 
pro porovnání s operativní kalkulací nebo pro 
ocenění zásob vytvořených vlastní činností na 
úrovni skutečných nákladů ve finančním účetnictví 
=> kalkulačně-výkonové účetnictví. 
Nevýhodou systému ocenění skutečnými cenami je 
skutečnost, že toto ocenění neumožňuje sledovat 
odpovědnost za vynaložení nákladů, neboť náklady 
odebírajících útvarů jsou závislé na nákladech, které 
vynaložily dodávající útvary a které odebírající 
útvar nemá možnost ovlivnit.  
Kontrola hospodárnosti – probíhá mimo systém 
účetního zobrazení porovnáním skutečných a 
předem stanovených nákladů. 
Zúčtování skutečných nákladů mezi útvary může 
probíhat až následně, po skončení období, kdy jsou 
zachyceny v účetnictví všechny náklady vynaložené 
v období a kdy jsou až dodatečně zjištěny skutečné 
náklady na jednotku výkonu. Útvary tak nemají 



průběžné informace o vývoji nákladů, které jim 
budou zúčtovány od dodávajících útvarů. 
Ocenění interních výkonů na úrovni skutečných 
nákladů slouží ke zjišťování skutečných nákladů, 
nikoli k řízení nákladů. 

Ocenění vztahů mezi útvary na základě předem 
stanovených nákladů 

Řeší nedostatky v ocenění na úrovni skutečných 
nákladů; umožňuje řídit náklady útvarů a  
podporovat zájem řídících pracovníků na snižování 
nákladů.  
Nákladové účetnictví koncipované tímto způsobem 
se označuje jako odpovědnostní účetnictví. 
Interní náklady a výnosy – interní výkony 
předávané mezi útvary se oceňují na úrovni předem 
stanovených nákladů – v případě předávajícího 
útvaru se jedná o jeho interní výnosy, v případě 
odebírajícího útvaru se jedná o jeho interní 
náklady. 
Interní výnosy představují interní kritérium uznání 
racionality vynaložených nákladů a prospěchu 
útvaru pro celopodnikové výsledky. Z hlediska 
podniku jako celku je kritériem uznání nákladů 
prodejní cena. Umožňují změřit přínos 
vnitropodnikových útvarů – na základě porovnání 
interních výnosů dodavatelského útvaru s jeho 
ovlivnitelnými náklady vynaloženými na výkony 



předané jiným útvarům lze kvantifikovat 
vnitropodnikový výsledek hospodaření střediska.  

Vnitropodnikový výsledek hospodaření 

Označuje se jako úspora či překročení nákladů, při 
jeho zjištění se porovnávají skutečně vynaložené 
náklady s náklady předem stanovenými. Ocenění 
interních výkonů na úrovni předem stanovených 
nákladů umožňuje oddělit pravomoc a 
odpovědnost mezi útvary a průběžně zobrazovat 
v účetnictví interní náklad a interní výnos. 

Hospodářský výsledek podniku a útvarů 

Manažerské účetnictví chápe hospodářský výsledek 
podniku ve sledovaném období jako výsledek 
synergického efektu řízení hospodárnosti a 
účinnosti. Zisk podniku je ovlivněn kalkulovaným 
ziskem z prodeje a výsledky hospodaření středisek.  
 
Zisk => Celkové výnosy – předem stanovené 
náklady prodaných výkonů + ∑ (předem stanovené 
náklady útvaru – skutečné náklady útvaru) 
 
Zisk => kalkulovaný zisk z prodeje + 
∑vnitropodnikový výsledek hospodaření útvarů 



9 Účetní informace pro řízení po linii 
odpovědnosti 

Základní principy odpovědnostního řízení  

� Svěřené pravomoci a odpovědnosti – 
každý útvar (resp. pracovník) může 
ovlivnit různě rozsáhlé a významné oblasti 
činnosti podniku 

� Transformace cílů podniku na dílčí úkoly 
vymezitelné a stanovitelné pro jednotlivé 
útvary a pracovníky podniku – nutnost 
nalézt vhodná měřitelná kritéria 

� Vyjádření přínosů útvarů (pracovníků) 
k výsledku hospodaření podniku – nutnost 
propojení tohoto hodnocení s vhodnou 
formou zainteresovanosti 

Úloha odpovědnostního účetnictví 

� Rozčlenit hodnotové informace podle 
odpovědnosti za vývoj nákladů a výnosů, 
aktiv a závazků, příjmů a výdajů podniku 

� Zobrazit vztahy mezi jednotlivými středisky 
� Ve fázi kontroly vyjádřit přímo v účetním 

systému rozdíly či odchylky skutečného 
vývoje od vývoje předem stanoveného, a to 
včetně informace, který pracovník (útvar) je 
za jejich vznik odpovědný 



Strukturální předpoklady odpovědnostního řízení 

� Řešení organizační struktury podniku 
� Stanovení míry centralizace a decentralizace 

uplatňované při řízení vnitropodnikové 
struktury 

� Vytvoření ekonomické struktury podniku 

Organizační struktura podniku 

Vymezuje věcnou náplň činnosti jednotlivých 
prvků podnikové struktury a vazby mezi nimi. 
Vymezuje pravomoci a odpovědnosti jednotlivých 
útvarů a je předpokladem pro jejich věcné řízení.  
 
Horizontální vazby  
Důsledek dělby činností mezi jednotlivé útvary, 
projev jejich kooperačních vztahů 

� Předmětné uspořádání – proces tvorby 
výkonu probíhá v rámci jednoho útvaru, 
který vstupuje pouze v omezené míře do 
kooperačních vztahů s ostatními útvary 

� Technologické uspořádání – jednotlivé dílčí 
procesy probíhají v útvarech 
specializovaných na konkrétní druh činnosti; 
výkon prochází v jednotlivých etapách 
tvorby různými útvary.  

 
Vertikální vazby 



Podle míry centralizace, resp. decentralizace 
pravomoci a odpovědnosti na jednotlivých 
úrovních podnikového řízení. 

Centralizace a decentralizace v odpovědnostním 
řízení 

Centralizace – takový způsob řízení podniku, kdy 
rozhodovací pravomoc i odpovědnost je 
soustředěna na vrcholové úrovni řízení; využívání 
direktivních metod řízení, které orientují střediska 
k přesnému, včasnému, kvalitnímu a 
hospodárnému splnění příkazu, aniž by se 
očekávala vlastní iniciativa pracovníků střediska. 
Decentralizace – proces přenášení pravomoci a 
odpovědnosti z nadřazené úrovně řízení na úrovně 
podřízené. Pro řízení se využívají zejména takové 
nástroje řízení, které stanovují pouze rámcové 
podmínky a předpokládají uplatnění iniciativního 
přístupu řídících pracovníků decentralizovaných 
útvarů; zaměření se na přínos středisek ke 
zhodnocení vynaložených zdrojů (účinnosti) a 
finanční pozici podniku, předpokládá se zapojení 
vlastní iniciativy pracovníků, které by vedlo 
k nalezení a využití příležitostí k zefektivnění 
podnikatelského procesu. 



Ekonomická  struktura podniku 

Vychází z organizační struktury; doplňuje věcné 
nástroje řízení o využití motivačně účinných 
hodnotových nástrojů odpovědnostního řízení => 
odpovědnostní střediska -  jsou z větší či menší části 
zainteresována na dosažení hodnotových výsledků. 

Typy odpovědnostních středisek a věcné 
předpoklady jejich využití 

Tři základní úrovně 
� Nákladové/výnosové středisko 
� Ziskové středisko 
� Investiční středisko (SBU) 

 
Rozšíření základní úrovně na šest typů 
odpovědnostních středisek 

� Nákladové 
� Výdajové 
� Výnosové 
� Ziskové 
� Rentabilitní 
� Investiční 

Nákladové středisko 

Typ odpovědnostního střediska, jehož pracovníci 
mohou ovlivnit výši nákladů, které vznikají 
v důsledku jeho činnosti. Předpokladem využití 



hodnotových nástrojů je vymezení nákladů, které 
může útvar ovlivnit. Hodnocení nákladových 
středisek je založeno na srovnání skutečné a 
předem stanovené výše nákladů a na analýze 
vzniklých odchylek. 

Výdajové středisko 

Středisko, jehož činnost nepřináší prospěch 
v současné době, ale zvyšuje budoucí potenciál 
rozvoje firmy (útvary vzdělávání, strategického 
marketingu, výzkum a vývoj…).  

Výnosové středisko 

Typ odpovědnostního střediska, jehož pracovníci 
mohou ovlivnit výši externích výnosů. Nemohou 
však ovlivnit náklady spojené s tvorbou výkonů ani 
s jejich nákupem (např. regionální pobočky 
koncernů zaměřené na prodej výkonů koncernu, 
útvary prodeje nebo oddělení v obchodních 
domech) 
 

Ziskové středisko 

Typ odpovědnostního střediska, jehož pracovníci 
mohou ovlivnit výši nákladů i externích výnosů 
souvisejících s činností střediska. Předpokladem 
jeho využití je pravomoc střediska řídit celý 
podnikatelský proces od rozhodnutí o objemu a 



struktuře vyráběných a prodávaných výkonů, přes 
pořízení externích i interních zdroj, tvorbu výkonů 
až po prodej výkonů externím zákazníkům. Ziskové 
středisko nerozhoduje o výši, struktuře a využívání 
aktiv podniku. Obvykle zastřešuje několik 
nákladových a výnosových středisek, která jsou 
vůči němu v podřízené pozici. 

Rentabilitní středisko 

Jedná se o ziskové středisko, jehož odpovědnost je 
rozšířena o takové položky pracovního kapitálu 
(závazky, pohledávky, zásoby), které má pravomoc 
samo ovlivnit.  

Investiční středisko 

Středisko, na které byla delegována pravomoc a 
odpovědnost v investičním rozhodování. Investiční 
středisko představuje nejvyšší úroveň ekonomické 
struktury. 

Využití hodnotových kritérií při řízení 
odpovědnostních středisek 

� Které zdroje se v podniku vynakládají 
v důsledku rozhodnutí odpovědnostního 
střediska nebo v důsledku činností, jejichž 
průběh středisko ovlivňuje, a jaké náklady 
vynaložení těchto zdrojů vyvolává? 



� Jakým způsobem vhodně ocenit výkony 
střediska v souladu s rozsahem jeho 
pravomoci a odpovědnosti, případně jak 
měřit a hodnotit přínos střediska, jehož 
výkony není možné ani účelné měřit? 

� Jak v návaznosti na řešení předchozích 
otázek vhodně vymezit výsledek 
hospodaření střediska, vyjadřující střediskem 
ovlivnitelný přínos k hospodářskému 
výsledku podniku? 

Náklady odpovědnostních středisek 

� Přiřazení nákladů jednotlivým 
odpovědnostním střediskům je založeno na 
principu ovlivnitelnosti nákladů;  

� výsledek hospodaření střediska by neměl být 
zatížen náklady, které jsou důsledkem 
ekonomického rozhodnutí jiného střediska;  

� pokud není v pravomoci střediska 
ovlivňovat ceny nakupovaných externích 
vstupů, měly by externí náklady střediska 
být zachyceny v předem stanovených 
cenách;  

� náklady odpovídající neúčelnému 
vynaložení zdrojů, které bylo zapříčiněno 
činností jiného střediska, by měly být 
vyjmuty z výsledku hospodaření střediska a 



zachyceny v tom středisku, které je 
zapříčinilo. 

Výnosy odpovědnostních středisek 

� závisí na míře delegované pravomoci a 
odpovědnosti, na konkrétním typu 
odpovědnostního střediska 

 
Význam výnosů v odpovědnostním účetnictví 
Tři základní situace: 

� výkony střediska jsou určeny převážně pro 
externí zákazníky (zisková, rentabilitní, 
investiční střediska 

� výkony střediska jsou určeny převážně pro 
ostatní útvary v podniku, interní výnosy 
oceněné vnitropodnikovými cenami 
(nákladová střediska hlavní a servisní 
činnosti) 

� pro rozmanitou náplň činnosti není možné 
výkony střediska ani jeho vztahy s ostatními 
útvary jednoznačně vymezit a měřit 
(nákladová střediska správní činnosti, event. 
některá servisní střediska – např. preventivní 
údržba) 

Vnitropodniková cena 

Výnos – uznání prospěchu souvisejícího 
s racionálním provedením činnosti; v případě 



externího výnosu uznává racionalitu externí 
zákazník, jenž ji stvrzuje tržní cenou, kterou je 
ochoten zaplatit.  
Interní výnos – vyjádřený vnitropodnikovou 
cenou, vnitřní uznání účelnosti v souladu se zájmy 
podniku 

Funkce vnitropodnikové ceny 

� motivovat předávající i odebírající středisko 
k rozhodování a chování, které je prospěšné 
pro středisko a současně je prospěšné pro 
podnik jako celek 

� vyjádřit úroveň pravomoci a odpovědnosti 
středisek a oddělit jejich ovlivnitelný přínos 
k podnikovému výsledku 

� zajistit informace pro měření výkonnosti 
střediska 

 
Předpoklady vnitropodnikové ceny 

� stálost ceny 
� v souladu s ostatními nástroji 

vnitropodnikového odpovědnostního řízení 
(rozpočet) 

� srozumitelný způsob stanovení a obsah 
� vnitropodniková cena stejnorodého výkonu 

by měla být stanovena na stejné úrovni 



Typy vnitropodnikových cen 

� vnitropodnikové ceny založené na nákladech 
– na úrovni variabilních nákladů; na úrovni 
plných střediskových nákladů; na úrovni 
plných střediskových nákladů s připočtením 
ziskové přirážky 

� vnitropodnikové ceny založené na tržní ceně 
� vnitropodnikové ceny založené na dohodě 

mezi středisky 

Vnitropodniková cena na úrovni variabilních 
nákladů 

Využívá se zejména u nákladových středisek, která 
neovlivňují využití kapacity a zajišťují výkony pro 
jiná střediska v požadovaných termínech, struktuře 
a objemech. 

Vnitropodniková cena na úrovni plných nákladů 

Vhodné využít u středisek, jejichž úkolem je (kromě 
absolutní úspory nákladů) dosáhnout vyššího 
využití vlastní kapacity. Tím, že je do 
vnitropodnikové ceny zahrnut podíl fixní režie na 
jednotku výkonu, který byl stanoven pro 
předpokládanou úroveň využití kapacity, jsou při 
překročení plánovaného využití kapacity středisku 
uznány fixní náklady ve vyšší částce, než jaká byla 
stanovena v rozpočtu fixních nákladů střediska. 



Využití vnitropodnikové ceny na úrovni plných 
nákladů je žádoucí v situaci, kdy kapacitní 
možnosti střediska určují celkovou kapacitu 
podniku (tzv. úzká místa), a dále v situaci, kdy je 
možné volnou kapacitu střediska využít prodejem 
jeho výkonů na externím trhu. 

Vnitropodniková cena na úrovni střediskových 
nákladů s připočtením ziskové přirážky 

Přiznává jednotlivým střediskům podíl na zisku; 
nejdůležitější výhradou proti zahrnutí zisku do 
vnitropodnikové ceny je skutečnost, že zisk může 
reálně vzniknout pouze při prodeji externím 
zákazníkům, pokud zákazník uzná vyšší cenu 
výkonu, než jsou jeho náklady. Zahrnutí zisku do 
vnitropodnikových cen vede ve svém důsledku ke 
zvyšování nákladů odebírajících středisek, tedy ke 
zvyšování nákladů na prodané výkony, a tím ke 
snižování zisku z prodeje externím zákazníkům. 

Vnitropodniková cena založená na tržní ceně 

Základní výhodou je možnost přímého srovnání 
nákladové náročnosti výkonu střediska 
s konkurenčním prostředím. 
Nevýhody: tržní cena v zásadě nepodporuje 
spolupráci mezi středisky; není tedy vhodné její 
využití v případě, kdy hlavním cílem dodávajícího 
střediska je zajišťovat požadavky zabezpečující 



činnost odebírajícího střediska; středisko je v plném 
rozsahu ponecháno působení tržních vlivů, tedy 
včetně vlivů, které svou činností nemůže ovlivnit 

Výsledek hospodaření střediska 

Funkce výsledku hospodaření 
• kriteriální – je kritériem pro hodnocení 

úspěšnosti hospodaření střediska, které je 
dosaženo činností nebo rozhodováním 
řídících pracovníků střediska 

• stimulační – výsledek hospodaření vytváří 
takové podmínky, za kterých pracovníci 
střediska jednající ve svém vlastním zájmu 
současně přispívají k naplnění cílů firmy jako 
celku (soulad cílů); v navazující úrovni pak 
vytváří podněty pro rozvoj takového jednání, 
jehož výsledkem je zvýšení efektivnosti 
činnosti střediska, a v důsledku toho i celého 
podniku 

Klíčové je propojení dosaženého výsledku 
hospodaření s vhodnou formou odměny.  

Výsledek hospodaření v nákladovém středisku 

Vyjadřuje překročení či úsporu ovlivnitelných 
střediskových nákladů ve srovnání s předem 
stanovenou výší určenou rozpočtem nebo 
vnitropodnikovými cenami. 
 



Kontrola hospodaření nákladového střediska 
• Srovnání skutečných nákladů s pevným 

rozpočtem – u středisek, která nemají 
měřitelný objem aktivity; útvar je orientován 
na dodržení limitu nákladů 

• Srovnání skutečných nákladů s předem 
stanovenými náklady přepočtenými na 
skutečný objem výkonů – u středisek, jejich 
výkon je měřitelný; předmětem propočtu 
mohou být pouze variabilní náklady, nebo 
plné střediskové náklady 

 

Výsledek hospodaření ve výnosovém středisku 

U výnosových středisek, která jsou orientována na 
maximalizaci objemu prodeje vyjadřuje výsledek 
hospodaření dodržení (případně překročení) 
rozpočtovaného objemu výnosů z prodeje výkonů 
externím zákazníkům. 

Výsledek hospodaření v ziskovém středisku 

U ziskových středisek, která jsou orientována na 
účinnost spotřebovaných zdrojů v souvislosti 
s výnosy dosaženými ve vztahu s vnějším okolím, 
vyjadřuje výsledek hospodaření dodržení (případně 
překročení) rozpočtované úrovně ovlivnitelného 
zisku. 



Výsledek hospodaření v rentabilitních a 
investičních střediscích 

U rentabilitních a investičních středisek, která jsou 
orientována na efektivnost využití složek kapitálu 
ovlivnitelných činností či rozhodnutím střediska, se 
pro hodnocení jejich přínosu využívají nejčastěji 
kritéria rentability kapitálu nebo ekonomického 
(reziduálního) zisku, případně ekonomické přidané 
hodnoty. 
 

10 Postavení rozpočtu nákladů v systému plánů a 
rozpočtů 

Cíle a funkce rozpočtů 

Rozpočetnictví – sestavení a vyhodnocování 
rozpočtů 
 
Rozpočet – základním úkolem rozpočtu je 
v peněžním vyjádření kvantifikovat vývoj 
hodnotových veličin (nákladů, výnosů, zisku, aktiv, 
závazků, příjmů a výdajů) 

• Pro stanovené období 
• Pro stanovený objem a strukturu činnosti 
• Při předpokládaných změnách podmínek 

v procesu tvorby výkonů a v procesu prodeje 
výkonů zákazníkům 

 



Podnikový rozpočet – zastřešení dílčích rozpočtů; 
kvantifikuje očekávaný budoucí hospodářský 
výsledek v rozpočtové výsledovce, změnu 
peněžních toků v rozpočtu peněžních toků a 
finanční pozice v rozpočtové rozvaze 

Základní cíle sestavení rozpočtu 

• Sestavení podnikového rozpočtu, který je 
nástrojem realizace cílů podniku jako celku 

• Dezagregace cílů podnikového rozpočtu na 
dílčí cíle a úkoly středisek 

Základní funkce rozpočtu 

Funkce plánovací – rozpočet stanovuje cíle ve 
vývoji hodnotových veličin v daném období 
v návaznosti na strategické (dlouhodobé) cíle; 
dlouhodobé plány a rozpočty – realizují 
nejdůležitější změny v podnikatelském procesu 
(zásadní změny v nabídce finálních výkonů, změny 
struktury zákazníků, budování nové distribuční 
sítě…); krátkodobé rozpočty – zajišťují realizaci 
dlouhodobých rozpočtů 
Funkce koordinační – rozpočet koordinuje činnost 
středisek uvnitř podniku v návaznosti na vymezení 
jejich pravomoci a odpovědnosti organizační a 
ekonomickou strukturou podniku; kvalita 
sestaveného rozpočtu velmi závisí na způsobu 



komunikace řídících pracovníků, na koordinaci 
jejich rozhodování. 
Funkce motivační – rozpočet motivuje řídící 
pracovníky středisek k dosažení dílčích úkolů 
v souladu s cíli podniku jako celku 
Funkce kontrolní – rozpočet je nástrojem kontroly 
skutečného vývoje hodnotových veličin 
v porovnání s jejich výší stanovenou rozpočtem. 
Funkce měření výkonnosti – rozpočet umožňuje 
měřit výsledek činnosti středisek (řídících 
pracovníků) 

Proces a etapy sestavování rozpočtu 

Krátkodobé rozpočty – každý rok (12 měsíců, nebo 
na 13 čtyřtýdenních období) 
Klouzavé rozpočtování – plán na první tři měsíce a 
další tři čtvrtletí; dle výsledků prvního čtvrtletí 
upravovány plány dalších čtvrtletí…; při měření 
výsledku činnosti ve sledovaném období se vychází 
z aktualizovaných cílů a průběžně upřesňovaných 
rozpočtů. 
Základním obdobím pro hodnocení výsledku 
činnosti ve vždy jeden měsíc, popř. čtyři týdny. 
 

Proces sestavování rozpočtu 

Sestavením rozpočtu jsou pověřeni pracovníci 
útvaru controllingu, kteří pomáhají zodpovědným 



řídícím pracovníkům středisek s přípravou jejich 
rozpočtů. Pracovníci controllingu neurčují obsah 
rozpočtů, nýbrž poskytují poradenství a 
administrativní služby pro řídící pracovníky 
středisek.  

Základní etapy sestavování rozpočtové 
výsledovky 

• Konkrétní vymezení rozpočtové politiky 
podniku a základních směrů vývoje jeho 
činnosti (na základě jednání odpovědných 
řídících pracovníků při sestavení rozpočtu) 

• Vymezení faktorů, které omezují výkonnost 
podniku 

• Příprava rozpočtu výnosů z prodeje 
• Stanovení základní struktury rozpočtu 

nákladů v rozpočtové výsledovce 
• První (výchozí) etapa přípravy rozpočtů 

středisek 
• Projednání návrhu rozpočtu střediska 

s hierarchicky vyšším stupněm řízení 
• Koordinace a přepracování rozpočtů 

středisek, jejich přijetí 
• Sestavení a schválení podnikového rozpočtu 

a finální schválení rozpočtů středisek 



Stanovení základní struktury nákladů 
v rozpočtové výsledovce 

Základem je členění nákladů na variabilní a fixní a 
tzv. stupňovité členění fixních nákladů. 
Fixní náklady je nutno rozlišit na: 

• Fixní náklady výkonu 
• Fixní náklady útvaru 
• Fixní náklady skupiny útvarů (např. závodu) 
• Fixní náklady správy a řízení (včetně 

strategických nákladů na výzkum a vývoj a 
na strategický marketing) 

 
Struktura členění nákladů 
 
VÝNOSY Z PRODEJE VÝKONŮ (výrobků a služeb) 
- variabilní náklady prodaných výkonů 
---------------------------------------------------------------------
- 
Marže I (marže po úhradě variabilních nákladů 
- fixní náklady výkonu 
---------------------------------------------------------------------
- 
Marže II (marže výkonu) 
- fixní náklady skupiny výkonů 
---------------------------------------------------------------------
- 
Marže III 



- fixní náklady vnitropodnikových útvarů 
---------------------------------------------------------------------
- 
Marže IV 
- společné fixní náklady podniku 
---------------------------------------------------------------------
- 
ZISK PODNIKU  
---------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------ 
 
Výsledovka ve výrobkovém členění poskytuje 
informace o vlastní tvorbě zisku, z výnosů z prodeje 
se postupně uhrazují náklady prodaných výkonů 
(variabilní náklady) a náklady období (fixní 
náklady). Výsledovka ve výrobkovém členění 
poskytuje podrobné informace o přínosu z prodeje 
prodaných výkonů. 
Výsledovka ve střediskovém členění umožňuje 
propojit řízení podniku jako celku s řízením 
nákladů středisek. Souměřitelnost vynaložených 
nákladů při tvorbě výkonů s výnosy z prodeje je 
zajišťována pomocí „upravující“ položky změn 
výše aktiv vytvořených vlastní činností (změna 
stavu zásob, aktivace). 



Rozpočty režijních nákladů středisek 

Různorodost nákladových položek zahrnovaných 
do režijních nákladů se nejvýrazněji projevuje ve 
variabilitě metod, které se využívají při jejich 
rozpočtování. 
Základní odlišující prvky: 
Prvotní údaje pro sestavení rozpočtu –skutečně 
vynaložené režijní náklady, resp. skutečné objemy 
vztahových veličin, které ovlivňují výši variabilních 
složek režie; protikladem metody založené na 
skutečně vynaložených režijních nákladech je 
metoda rozpočtování s nulovým základem, kdy se 
nepřihlíží k nákladům dosaženým v minulosti a 
rozpočtuje se jako na úplném začátku celé činnosti. 
Způsob zpracování prvotních údajů – indexní 
metoda (aplikace indexů, které vyjadřují růst či 
pokles nákladových položek v návaznosti na 
informaci o předpokládaných změnách v objemu 
výkonů – příslušným indexem se upravují ty 
položky režijních nákladů, u nichž lze předpokládat 
závislost na objemu výkonů. 
Způsob stanovení nákladového úkolu – normativ. 
Základem stanovení normativu je určení faktorů, 
které mají na vývoj variabilních nákladů podstatný 
vliv. 



Kontrola dodržení rozpočtu režijních nákladů 

Porovnávání skutečného vývoje nákladů (výnosu, 
zisku) s jejich rozpočtovanou výši v pravidelných 
intervalech (nejméně jednou měsíčně). Nejpozději 
v prvním týdnu následujícího měsíce jsou rozdíly 
(odchylky) předem stanoveného a skutečného 
vývoje vyhodnocovány, v případě potřeby jsou 
přijímána konkrétní opatření k odstranění 
nepříznivých tendencí, popřípadě naopak 
k podpoře pozitivního vývoje. 
 
Způsoby kontroly 

� Prostřednictvím interních výnosů a výsledku 
hospodaření střediska 

� Porovnáním skutečně vynaložených a 
rozpočtovaných nákladů mimo systém 
účetního zobrazení 

 
Kontrola rozpočtu (mimo systém účetního 
zobrazení) 

� Pomocí pevného rozpočtu – pevný rozpočet 
se při kontrole nákladů nemění, porovnávají 
se skutečné náklady střediska s nákladovým 
úkolem schváleného rozpočtu 

� Pomocí variantního přepočteného rozpočtu 
– rozpočet přepočítává předem stanovené 
náklady schváleného rozpočtu podle 



skutečného vývoje objemu a struktury 
výkonů – přepočteny jsou pouze variabilní 
rozpočtované náklady (vps x Qs) a fixní 
náklady jsou uznány v původní 
rozpočtované výši 

� Pomocí lineárně přepočteného rozpočtu – 
dle skutečného objemu a struktury výkonů 
jsou přepočteny celkové rozpočtované 
náklady, tzn. jak variabilní, tak fixní část, a to 
pomocí předběžné kalkulace plných nákladů 
výkonu. 

 

11 Metoda standardních nákladů a výnosů a 
analýza odchylek 

Odchylky  

Způsobeny: 
� Nereálně stanoveným úkolem rozpočtu 
� Odlišným vývojem podmínek v daném 

období, než jak stanovil rozpočet 
 
Řízení na základě odchylek 

� Stanovení standardů 
� Zjištění skutečných výsledků 
� Zjištění odchylky mezi standardní a 

skutečnou hodnotou zkoumané veličiny 
� Analýza odchylek 



� Přijetí opatření 
 
Stanovení standardů – tři úrovně 

• Základní – konstantní výše nákladů, ceny či 
naturálně vyjádřeného zdroje, která se po 
určitou dobu nemění 

• Běžný – reálně dosažitelná úroveň nákladů, 
ceny či naturálně vyjádřeného zdroje, při 
efektivním provádění činnosti v konkrétním 
období (zahrnuje běžné ztráty) 

• Ideální – výše nákladů, ceny či naturálně 
vyjádřeného zdroje při ideálním průběhu 
činnosti (nepředpokládají se žádné ztráty) 

 

Analýza odchylek  

Odchylka prodejní ceny – vyjadřuje, jak změna 
skutečné prodejní ceny oproti standardní prodejní 
ceně ovlivnila výši zisku: 

• Rozdíl mezi skutečnou prodejní cenou (podíl 
celkových výnosů z prodeje za období a 
skutečného objemu prodeje) a standardní 
cenou 

• Rozdíl mezi skutečnou a standardní prodejní 
cenou vynásobený skutečným objemem 
prodeje 

• Procentní změna prodejní ceny 
 



Odchylka variabilních nákladů – vyjadřuje, jak 
změna skutečné výše variabilních nákladů na 
jednotku oproti standardní výši variabilních 
nákladů ovlivnila výši zisku 

• Rozdíl mezi standardem variabilních 
nákladů na jednotku a skutečnou výší 
variabilních nákladů na jednotku zjištěnou 
jako podíl celkových variabilních nákladů za 
období a skutečného objemu prodeje 

• Rozdíl mezi standardem variabilních 
nákladů na jednotku a skutečnou výší 
variabilních nákladů na jednotku zjištěnou 
jako podíl celkových variabilních nákladů za 
období a skutečného objemu prodeje 
vynásobený skutečným objemem prodeje 

• Procentní změna variabilních nákladů na 
jednotku 

 
Odchylka fixních nákladů – vyjadřuje absolutní 
úsporu či překročení fixních nákladů 

• Rozdíl mezi standardními fixními náklady a 
skutečně vynaloženými fixními náklady 

• Na jednotku výkonů => rozdíl mezi 
standardními fixními náklady a skutečně 
vynaloženými fixními náklady/skutečný 
objem výkonů 

• Procentní vyjádření => (FN standard – FN 
skutečnost)/FN standard x 100 



 
Odchylka objemu výkonů – vyjadřuje vliv zvýšení 
či snížení skutečného objemu prodeje výkonů 
v porovnání se standardním objemem prodeje; vliv 
změny objemu se v celkovém zisku projeví jako 
změna celkové marže. Změna objemu výkonů 
působí na celkový zisk podniku prostřednictvím 
dvou faktorů => změna výše průměrných fixních 
nákladů na jednotku hospodárnosti (výtěžnostní 
složka hospodárnosti); změna samotného zisku 
z prodeje výkonů 

• Rozdíl mezi skutečným objemem a 
standardním objemem vynásobený 
standardní marží 

• Relativní odchylka fixních nákladů – (FN 
standard/objem standard) x objem 
skutečnost – FN standard 

• Vliv zisku z prodeje – rozdíl mezi 
standardním objemem a skutečným 
objemem, který se násobí standardním 
ziskem na jednotku výkonů. 

 
Odchylka vlivem změny sortimentu – vyjadřuje 
změnu marže v důsledku změny struktury 
prodávaných výkonů 

• Nejprve je třeba stanovit průměrnou 
standardní marži na jednotku výkonu při 
standardní struktuře výkonů 



(marže/množství) a dále průměrnou 
standardní marži na jednotku při skutečné 
struktuře výkonů (součet množství 
jednotlivých výkonů x standardní marže) / 
skutečné množství 

• Kvantitativní odchylka – čisté zvýšení 
objemu výkonů – rozdíl mezi celkovým 
skutečným a standardním objemem výkonů 
násobený standardní průměrnou marží 

• Odchylka struktury – změna průměrné 
marže násobená skutečným celkovým 
objemem výkonů 

 
Odchylka ze změny struktury vstupů – rozdíl 
v nákladech na skutečně spotřebované zdroje při 
standardním poměru těchto zdrojů a v nákladech 
na skutečně spotřebované zdroje při skutečném 
poměru těchto zdrojů. 
 
 


