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Uvod

Dostava se vam do rukou druhé vydani publikace ,,Moderni metody fizeni naklada“, které obsa-
hové rozsifuje a prepracovava piivodni vydani z roku 2009. Domnivam se, Ze se nam na zakladé
ohlast od ¢tenaft a studia vyvoje metod fizeni nakladl v uplynulych letech podatilo vytvorit
kvalitni text, ktery nabizi piehled o fadé aktualnich témat souvisejicich s nakladovym fizenim
firem. Pfi sestavovani této publikace jsme se snazili pieklenout ramec tradi¢niho tuzemského
piistupu k manazerskému ucetnictvi, ktery byl definovan v 70. a 80. letech 20. stoleti, a poku-
sili jsme se v daleko vétsi mife reflektovat strukturu a obsah manazerského ucetnictvi bézné
v anglosaské literatufe a s nimi souvisejici diraz na tzv. cost management, tedy management
nakladu, ktery je zde vniman v daleko $irSim pojeti, nez tomu bylo v ptipadé pojmu ,,fizeni
nakladi* uzivaného v tuzemské literatufe.

Zakladni osa publikace ziistava ve srovnani s predchozim vydanim shodna. Jedna se tedy
zejména o prezentaci metod a nastroji, které umoznuji poznat pri¢inu vzniku nakladd, podstatu
vazeb mezi naklady a vykony podniku, a dokazou nabidnout moznosti, jak naklady cilenymi
kroky ovliviiovat. Sou¢asné podnikatelské prostiedi se vyznacuje extrémnim tlakem na nakla-
dy podniku a jeho schopnost tvorby hodnoty. K ne Gplné spravnym postuptim, které se ¢asto
v podnikovém fizeni uplatiovaly zejména v kontextu ekonomické krize, pak patii nasilné a ¢asto
bezmyslenkovité ,,osekavani® nakladl. Tyto primitivni postupy mohou mit negativni vliv na
organizaci a jeji schopnost generovat zisk ¢i tvofit hodnotu.

Z dtivodu komplexnéjsiho zaméfeni publikace a snazsiho pochopeni principti i potiebnosti
pokrocilejsich metod fizeni nakladi se v ivodu publikace nevyhneme urcité rekapitulaci za-
kladnich pojmii nakladového a manazerského tiéetnictvi. Tento vyklad ov§em nepojimame jako
encyklopedicky souhrn souc¢asného manazerského ucetnictvi, nybrz jako piehled vybranych
témat, ktery je nezbytny pro pochopeni dalsiho textu. Jak jiz bylo feeno, pii prezentaci téchto
tradi¢nich témat jsme narusili zab¢hly ramec tuzemského pojeti manazerského Gcetnictvi, ale
pokusili se nastinit jeho fuzi s metodami klasifikace béZznymi v zahrani¢ni literatute, které podle
naseho nazoru 1épe reflektuji systémy pouzivané v soucasné podnikové praxi. Tento odlisny
fizeni naklada.

Stejné jako v predeslém vydani publikace jsme se primarné zaméfili na zevrubny popis
modernich metod fizeni nakladt. Vyznamna ¢ast publikace je vénovana konceptu procesniho
tizeni nakladd (Activity-Based Costing and Management). Jsou v ni publikovany vysledky nasi
nékolikaleté vyzkumné a konzultantské ¢innosti. Tuto ¢ast publikace jsme nové rozsitili o vy-
svétleni metody Time-Driven Activity-Based Costing. Stejnym zplisobem jsou v ramci publikace
popsany metody strategického fizeni nakladti a moderni metody rozpocetnictvi, jmenovité meto-
dy Activity-Based Budgeting, Beyond Budgeting a Zero-Based Budgeting. Nové jsme publikaci
obohatili o vysvétleni konceptu pritokového uéetnictvi (Throughput Accounting) nebo o metodu
standardnich nakladt. Nové rozebirame také metody fizeni vykonnosti a jejich vazby na metody
fizeni nakladd, planovani a rozpocetnictvi.



12 / Moderni metody fizeni nakladu

I kdyz vycet metod, které jsou v ramci publikace prezentovany, jisté neni komplexni, domni-
vam se, ze predstavuje popis téch nevyznamnéjsich konceptl fizeni nakladu, které se v soucas-
nosti ve svét& prosazuji. Ctenaf zde nalezne dostatek odpovédi na otazky tykajici se vyuzitelnosti
a aplikovatelnosti téchto modernich koncepti v tuzemské podnikové praxi.

V knize jsou shrnuty poznatky, k nimz jsme dospéli na zakladé dlouholeté vyzkumné ¢innosti
v oblasti fizeni nakladl a konzultantské ¢innosti, kde jsme méli moznost realizovat nékolik
projektt implementace téchto modernich systémi fizeni nakladii v podnikové praxi.

Vétime tedy, Ze publikace bude mit ohlas nejen v akademické sféfe, ale také v podnikové
praxi, kde mize napomoci bliz§imu seznameni s modernimi metodami fizeni nakladu, které v ni
jsou ve stale vy$si mife vyuzivany.
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1 Aktualni trendy v fizeni nakladu

Nastroje fizeni nakladl a ucetni systémy maji za sebou vice nez stoletou historii, kdy se vyvijely
z jednoduchych systémii G¢etni evidence az po komplexni EPR systémy se softwarovou pod-
porou. Nastroje fizeni naklada se vyvijely v kontextu rozvoje manazerského tcetnictvi, které
dnes ptedstavuje v ramci ekonomického fizeni organizaci jednu z nejvyznamnéjsich disciplin.
Metody tizeni nakladli a manazerské ucetnictvi historicky zduraznuji svoji odlisnost od tradi¢-
niho finanéniho u€etnictvi, které je fadou autord povazovano pro ucely podpory manazerskych
rozhodnuti za nevhodné. Zvlasté v tuzemskych podminkach je finanéni ucetnictvi vyznamné
regulovano piedpisy a ti¢etnimi standardy, proto neni vzdy vhodné jako nastroj podpory mana-
zerskych rozhodnuti.

Finan¢ni G¢etnictvi predstavuje zakladni zdroj informaci a dat pro fidici pracovniky. Ves-
kera data a informace jsou ve financnim cetnictvi souhrnné zvefejiiovana ve dvou zakladnich
vykazech. Prvnim z nich je rozvaha, ktera nas informuje o majetku a kapitalu podniku, druhym
je vykaz zisku a ztraty (zkracen¢ vysledovka), v kterém lze nalézt informace o nakladech a vy-
konech podniku. K témto zékladnim dokumentiim se pak Casto fadi i vykaz o cash flow, ktery
informuje o pfijmech a vydajich podniku. Podrobnéjsi informace 1ze pak ve finan¢nim ucetnictvi
Cerpat z jednotlivych uctd, kde 1ze dohledat vSechny primarné zauctované tcetni polozky. Ves-
keré informace jsou ve finanénim t¢etnictvi vykazovany v penéznich jednotkach.

Finan¢ni ucetnictvi obsahuje zakladni informace o nakladech a vykonech, které jsou pod-
statné pro celou fadu metod fizeni nakladu. Tyto informace jsou ale pro jejich samotnou tvorbu
samostatné velmi omezené vyuzitelné, a to z né€kolika nasledujicich divodu (Kral, 2010):

* Finan¢ni G¢etnictvi bylo priméarné vytvoreno pro u€ely externich uzivatela (banky, organy
statni spravy, vlastnici, akcionafi): to znamena, Ze struktura jeho vykazi a data v ném obsaze-
na jsou primarn¢ evidovany ve vztahu k okoli podniku. Naptiklad naklady jsou v druhovém
¢lenéni, které vyjadiuje spotfebu externich zdroji (nakoupeny material nebo lidska prace).
Stejné tak vykony jsou evidovany ve vynosech, respektive trzbach, které vyjadiuji, kolik
jsme za vykony prodané mimo podnik utrzili.

+ Finan¢ni Gcetnictvi zpravidla informuje o podniku jako celku. Externi uzivatelé Gcetnich
informaci obvykle nejsou zainteresovani na evidenci informaci o vnitropodnikové ¢innos-
ti podniku. Zajima je celkovy vysledek hospodafeni organizace. Informace o nakladech
a vynosech jednotlivych zavodd, dilen, divizi, produktovych skupin apod. tedy nejsou ve
finan¢nim Gcetnictvi evidovany.

* Informace poskytované finan¢nim Géetnictvim jsou témét vyhradné zalozeny na datech
evidovanych v hodnotovém vyjadieni, tedy v penéZnich jednotkach. Finan¢ni Gcetnictvi
nepracuje s naturalnimi veli¢inami, jako jsou kilogramy, kusy, metry apod.

* Finan¢ni G¢etnictvi je zaméteno na evidenci dat tykajicich se minulych obdobi. Komplet-
ni informace o minulém Uéetnim obdobi jsou zpravidla k dispozici az nékolik mésicti po
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skonéeni tohoto obdobi. Nastroje fizeni nakladl se vsak ¢asto zaméfuji na budoucnost, coz
zpusobuje problémy v oblasti vzajemné provazanosti dat.

* Nedostate¢na je také periodicita vykazovani informaci ve finan¢nim ucetnictvi. Souborné
vykazy finan¢niho ucetnictvi jsou zpravidla k dispozici jednou ro¢né, zpétné za uplynulé
ucetni obdobi. Méné detailni a netiplné vykazy jsou k dispozici i ¢tvrtletné ¢i v kratSich
Casovych periodach.

* Pojeti nakladl a vynosi ve finanénim ucetnictvi nemusi odpovidat potiebam vnittnich uzi-
vatelll a metod fizeni nakladd. Finan¢ni Gcetnictvi pracuje pouze s uc¢etnimi (explicitnimi)
naklady a vynosy a neni schopné zohlednit celou fadu nakladt a vynosi net¢etniho (impli-
citniho) charakteru, kter¢ jsou pro rozhodovani dulezité.

Jak bylo tedy uvedeno v ptedchozich bodech, finanéni tcetnictvi a jeho informaéni schopnosti
jsou z pohledu metod fizeni nakladd do znaéné miry omezené.

Rada ekonomtl je k obsahu a formé finanéniho G&etnictvi siln& kriticka. Objevuji se nézo-
ry, ze fidit firmu podle finan¢niho ucetnictvi je stejné jako fidit auto podle zpétného zrcatka.
Finan¢ni ucetnictvi se ¢asto povazuje za preregulované. Zmény v ucetnich standardech, které
jsou vyvolany politickymi rozhodnutimi (jako naptiklad zména zplisobu odepisovani), nemaji
s realnou ekonomikou zpravidla nic spole¢ného. Néklady a vynosy se chovaji podle svych
vlastnich zakonu a pravidel, ne podle politickych rozhodnuti v parlamentu.

Vyznamnym problémem v ramci finan¢niho ucetnictvi je také ocenovani aktiv. Finan¢ni
ucetnictvi ¢asto vede k vyuzivani nominalnich cen a historickych nakladi, které nereflektu;ji
skute¢nou hodnotu danych aktiv a jejich vyvoj v ¢ase. Snaha o narovnani tohoto rozporu ¢asto
vede ke vzniku riznych polozek, které se objevuji ve vykazech finan¢niho tGcetnictvi a maji
podobu riznych pfecenéni, opravnych polozek apod., jeZ do znaéné miry deformuji finalni
podobu finanénich vykaz.

Zcela samostatnou kapitolou v ramci finan¢niho tcetnictvi je systém evidence nakladi,
ktery v zasadé vychazi z jednoduchého ¢lenéni nakladi podle druhu (material, osobni naklady,
odpisy apod.). Toto ¢lenéni nedava dostate¢né informace o skute¢nych ptic¢inach spotieby na-
kladi a jejich vztahu k podnikovym aktivitam. Finan¢ni vykazy firem pak velmi ¢asto obsahuji
nesrozumitelné polozky typu: ostatni provozni naklady, mimoifadné naklady apod.

Takto pojimané finan¢ni ucetnictvi zacalo byt v poslednich desetiletich velmi nevhodné pro
ucely podpory manazerskych rozhodnuti nebo pro véené spravné ohodnoceni, zda je v prib&hu
podnikatelského procesu tvorena hodnota ¢i nikoliv. Na druhé strané pfinasi turbulentni doba
a rostouci pozadavky manazeru stale vzrustajici naroky na kvalitu a rychlost informaci pro
rozhodovani. Tradi¢ni finan¢ni Gcetnictvi velmi ¢asto neni schopné naplnit zakladni funkci
ucetnictvi obecné, kterou je poskytnout v§em zainteresovanym stranam spolehlivé informace
o podnikatelské zdatnosti podniku pfi plnéni jeho zakladni ekonomické funkce. Uéetnictvi
by mélo byt schopné zjistovat, méfit a hodnotit za urcité obdobi miru zhodnoceni vstupti, jez
vchazeji do podnikové ¢innosti, tedy ziskovost (rentabilitu) vloZzeného kapitalu.

V pribéhu 20. stoleti doslo v ramcei ekonomické védy a praxe k poznani, Ze ucetnictvi jako
takové ma odlisny obsah a tlohy ve vztahu k tomu, kdo je kone¢nym uzivatelem téchto infor-
maci. Zcela jiné naroky na informace budou mit zainteresovani externi uzivatelé i¢etnich infor-
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maci, jako jsou organy statni spravy' nebo banky?, jejichZ cilem je pfesna kvantifikace vysledka
podniku (a to podle jednotné metodiky umoznujici srovnavani vice podnikatelskych subjektit),
odlisné naroky na Gcetni informace budou mit manazefi podniku, jejichZ cilem je poznat a zméfit
skute¢nou hodnotu, vytvotrenou jednotlivymi dil¢imi jednotkami a vykony uvnitt organizace.
Zjednodusen¢ fe¢eno muizeme soucasné pouzivané Gcetni systémy rozdé€lit do dvou kategorii:

¢ Finan¢ni a danové ucetnictvi, které tvofi Gi€etni systém, primarné vytvoreny pro potieby
externich uzivateld. Vzhledem ke skuteénosti, ze externi uzivatelé vyzaduji od ucetnich
systému jednotny vyklad a moznost srovnavat predkladané informace, musi byt financni a da-
nové tcetnictvi konstruovano podle striktnich pravidel, regulujicich veskeré jejich aspekty.>

¢ Manazerské ucetnictvi (Management Accounting) je ur¢ené manazerim a neni predmétem
mimopodnikové regulace. Je prakticky ucelné, aby takovy Gcetni systém byl konstruovan
a upraven pro potieby konkrétniho uZivatele, respektive manazera. Kazdé odvétvi se
vyznacuje natolik odliSnymi aspekty, ze soubor nastrojui a forma takovéhoto typu ucetnictvi
zpravidla byva u riznych firem zcela odlisna, coz — jak bylo jiz feceno — je Gcelné.

Prvni varianta manazerského ucetnictvi méla formu tzv. nakladového acetnictvi, které se zacalo
rozvijet zejména v souvislosti s rozvojem pramyslu. Jeho ptivodnim ukolem bylo zjistovani
nakladt pro potieby vysledné kalkulace, podle urcité struktury a podle Gtvart (zv1asté rezijnich).
Nakladové ucetnictvi se — na rozdil od manazZerského ucetnictvi zaméfené¢ho na budoucnost —
obraci do minulosti.

Vyvoj manazerského ucetnictvi je v poslednich letech pak charakterizovan silnym dirazem
na aktivni roli v procesu vzniku nakladt a vynost. Néklady jiz nebyvaji povazovany za neo-
vlivnitelné a Giéetnictvi se neomezuje pouze na modelovani variant budouciho vyvoje, ale diraz
byva stale Castéji kladen na cilené ovliviiovani nakladi (naptiklad metody 7arget Costing). Pro
oznaceni tohoto ,,moderniho manazerského Gcetnictvi* se nékdy pouziva vyraz management
naklada* (Cost Management). Nékteré zahrani¢ni publikace také hovoii o vyspélém &i pokro-
¢ilém manaZerském ucetnictvi (Advanced Management Accounting). Management nakladi
tedy muze byt definovan jako soubor nastroji a metod umoziujicich aktivni ovliviiovani naklada
s orientaci na budoucnost (viz obrazek 1.1).

Jedna se napriklad o finan¢ni ufad nebo spravu socialniho zabezpeceni, jejichz zainteresovanost spo-
¢iva v zakonné povinnosti podnikd odvadét témto institucim odvody v podobé dani nebo piispévku
na statni politiku zameéstnanosti, jejichz vyse je zakonem pfesné vymezena. Cilem téchto instituci je
dostat zakoniim a vyméfit na zakladé jednotného vypoctu odvody vSem institucim, kterych se tato
povinnost ze zakona tyka.

Banky a jiné finan¢ni instituce poskytuji podniku kapital. V ramci této ¢innosti je jejich zajmem zmé-
fit schopnost podniku splacet tyto zavazky, a to na zakladé posouzeni nékolika pevné definovanych
ukazatelt.

Problematika klasifikace ucetnich systémi je v odborné literatufe velmi kvalitné a systémove vysvet-
lena. Z diivodu zaméfeni této publikace a jejiho rozsahu zde tedy bude jen ramcové nastinéna.
Termin ,,management nakladi* je pouzit zdmérné, jako odliSeni od terminu ,,fizeni nakladd®, ktery
se v tradi¢nim manazerském Gcetnictvi chape jako souhrn nastroju z oblasti rozpocetnictvi, kalkulaci
a technicko-hospodarskych norem.
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Strategické pojeti nakladd

Obrazek 1.1 Geneze manazerskych uicetnich systémii

Management nakladd je mozné charakterizovat na zakladé n€kolika vyvojovych tendenci:

* Pfedmétem analyz jiz neni pouze vyroba nebo montaz (¢i jind hlavni podnikova ¢innost),
ale vSechny procesy, cely hodnotovy fetézec.

* Naéklady vznikaji od napadu o produktu az po jeho zruseni, nikoliv pouze ve vyrobni etapé.

* Naklady lze aktivné ovliviiovat, nejsou ,,nutnym zlem®, s nimz se musime smifit.

» Naklady nevznikaji pouze v nakladovych stiediscich, ale jako disledek procest, které v ramci
podniku probihaji.

+ Udaje o ndkladech jsou ¢asto k dispozici piili§ pozdé, oviem poskytuji mnozZstevni a dasové
udaje a informace o budoucim vyvoji ekonomickych veli¢in.

Jednotlivé vyvojové etapy manazerského Gcetnictvi ¢i Gcetnictvi pro rozhodovani mizeme
rozd¢lit do tii urovni:

* Prvni znich je tradi¢ni nakladové uéetnictvi (Cost Accounting), které — jak vime — je zame-
feno téméf vyhradné na evidenci informaci o nakladech a jejich vécné setfidéni z pohledu
minulosti.

* Navazujici urovni je béZn¢ znamé manaZzerské ucetnictvi (Management Accounting), jehoz
vyznam se v poslednich letech stale Castéji zduraznuje. Nestaéi jiz naklady véené tridit z po-
hledu minulosti. Pro spravna manazerska rozhodnuti je nutné nabizet informace o variantach
budouciho vyvoje, které by slouzily jako podpora rozhodovani o volbé spravnych variant.
Modelovani variant budouciho vyvoje je ale stale zaloZzeno na statické evidenci nakladi
a na (viceméng) akceptaci jejich zdanlivé neovlivnitelné vyse. Rada manazerskych technik
a nastroju jiz ale dnes nabizi moznost do procesu ovliviiovani nakladi aktivné vstupovat.

¢ Management nakladu (Cost Management) predstavuje teti iroven, kterd na predchazejici
systémy navazuje. Na tomto misté je ovSem nutné zddraznit, Ze s objevenim se nového
kvalitativniho stupné manazerskych nastroji a metod, které jsou v souc¢asné dob¢ naklado-
vym fizenim prezentovany, nepozbyvaji pfedeslé vyvojové stupné platnost nebo dilezitost.
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Z hlediska spravného fizeni podniku jsou dulezité vSechny vyvojové etapy ucetnich a ma-
nazerskych systémi, od nakladového ucetnictvi az po nakladové fizeni.

Vyznamnym trendem v soucasném manazerském tcetnictvi a fizeni naklada je také diraz na
meéreni vykonnosti. Vykonnost firmy je v sou¢asné podob¢ vnimana zna¢né ruznorod¢. Lze ji
charakterizovat jako zptisob chovani organizace, jehoz pomoci vykonava svoji ¢innost na zakladé
podobnosti s referenénim (nejlepsim) zptisobem vykonavani této ¢innosti. Jde tedy o dosazeni
co nejlepsiho zplisobu provadeéni uréité ¢innosti.

V soucasné dob¢ jsme svédky rozmachu riznych metod méfeni vykonnosti organizace. V mi-
nulosti hodné pouzivané finan¢ni metody méfeni vykonnosti, jako naptiklad ukazatele rentability
(ROA, ROE), jsou ve zna¢né mife nahrazovany sofistikovanéjsimi metodami, které v nékterych
piipadech berou v uvahu i nefinanéni vlastnosti organizace (EVA, Balanced Scorecard apod.).
Pro informacni zajisténi téchto metod vsak jiz opét nestaci pouze informace evidované v ramci
finan¢niho ucetnictvi, ale objevuje se potieba evidence riznych nefinan¢nich dat, v jejimz ramci
je role manazerského ucetnictvi nezastupitelna.

Rozvoj informacnich a komunikaénich technologii se vyznamné promita také v integraci
jednotlivych nastroju Fizeni firmy. Jednotlivé profese a oddéleni jiz neziji svym vlastnim zi-
votem v odd¢lenych a izolovanych soustavach, ale siln¢ se integruji. Zcela zasadni je zde také
propojenost vécné a hodnotové stranky transformaéniho procesu. Propojovani jednotlivych
manazerskych systému je zasadnim trendem 21. stoleti, jehoz cilem je zvysit kvalitu informaci
potiebnych pro rozhodovani. Jiz v 80. letech 20. stoleti se objevily rizné pfistupy procesniho
Fizeni, jejichZ cilem bylo odbourani hradeb mezi jednotlivymi funkénimi Gtvary uvniti orga-
nizace. Procesni fizeni se dnes zamétuje i na odbouravani bariér mezi podniky v ramci inter-
organizaéniho rozsifovani procesi. Na problematiku procesniho fizeni navazuje odbouravani
informacnich bariér. Dochazi stale ¢astéji k integraci jednotlivych systémi fizeni a propojovani
vécnych a finan¢nich informaci. Manazefi stale ¢astéji vyzaduji integrované informace o eko-
nomickych dopadech rtiznych rozhodovacich variant. Tyto tendence jsou podporovany vyssi
kvalitou informacnich systémd, které jsou dnes dostupné.

1.1 ZvySovani vykonnosti a sniZovani nakladi

V klasickém pojeti finanéni vykonnosti se nejcastéji za efektivni povazuje ten podnik, ktery
dokaze generovat vyssi hodnotu zisku. Tradi¢ni ukazatele ziskovosti poté pométuji generovany
hospodaisky vysledek (zisk) k objemu investovaného kapitalu. Timto jednoduchym zptisobem se
pak vycisli tradi¢ni ukazatele rentability jako rentabilita aktiv (ROA), rentabilita kapitalu (ROE)
¢i rentabilita trzeb (ROS). V ramci finan¢niho fizeni podniku jsou tyto ukazatele dale rozvijeny
do tady sofistikovanéjsich ukazateld, o kterych se blize zminime v kapitole 10.

Omezenim klasickych ukazatell rentability je skute¢nost, ze jejich hodnota je vzdy zavisla
na hodnoté hospodaiského vysledku firmy, jako vystupu finanéniho ucetnictvi, ktery se vy¢isli
jako rozdil mezi vynosy a naklady. Pfi rostouci mife konkurence v uréitych odvétvich nastava
situace, kdy ma podnik velmi omezené moznosti nastavit cenu produktu na zakladé svych
identifikovanych nakladti a velmi ¢asto pfijima cenu danou trhem. V takové situaci je sniZzeni
nakladi zpravidla jedinou cestou, jak zvySit miru zisku firmy, potazmo ukazatele rentability.

Aktivity vedouci k prostému snizovani uréitych nakladovych polozek jsou vSak pozname-
nany vyraznym rizikem poskozeni urovné vystupt. SniZovani nakladé miiZe mit za nasledek
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také sniZeni hodnoty a kvality vykonu, tedy vyrobku nebo sluzby, vnimané zakaznikem. Ke
snizovani nakladt musi organizace piistupovat s piihlédnutim k dopadiim na vystupy transfor-
macniho procesu. Ne vzdy mize snizeni nakladu pfinést kyzeny efekt zvyseni ekonomické ti€in-
nosti vynalozenych nakladd. Zakaznici velmi Casto citlivé vnimaji hodnotu produktu z hlediska
kvality, uzitné hodnoty, vlastnosti apod. Vyznamné snizovani nakladd mize negativné pisobit
na zakazniky, akcionafe a dalsi zainteresované skupiny.

Zakladni podstatou podnikovych naklada je skute¢nost, Ze jsou vzdy (nebo by alespon
m¢ély byt) néjakym zptusobem tcelové svazany s podnikovymi vykony (viz obrazek 1.2).
V praxi to znamena, ze jakykoliv naklad, ktery jsme v podniku vynalozili, by mél byt ucelove
svazan s hodnotové vyjadifenym prospéchem, tedy prodanym vykonem. V situaci, kdy né&jaky
naklad nebyl v podniku vynalozen v souvislosti s timto vztahem, ho v manazerském ucetnictvi
nepovazujeme za naklad odpovidajici dané definici (viz kapitolu 2.1).

Hodnotové vyjadifené
vynalozeni ekonomického
zdroje

sl — st Hodnotové vyjadfeny

prospéch

Obrazek 1.2 Vazba podnikovych vykonii a nakladi (Krdl, 2010)

Snizeni ¢i zména vysSe vynalozenych nakladi podniku by se méla — na zakladé platnosti
vySe uvedeného vztahu — n&jakym zptisobem projevit na vykonech podniku, na vyrobeich, které
vyrabi, nebo sluzbach, které poskytuje, a na jejich hodnoté vnimané zakaznikem. Tedy v piipadé
redukce nakladii by se mély néjakym zpisobem redukovat i vykony. Jak tedy postupovat ve
snaze naklady snizit? Je vilbec mozné né&jaké snizeni nakladt efektivné provadét tak, ze zaéneme
jednoduse omezovat jednotlivé nakladové polozky v ucetnictvi, vydame smérnice o omezeni
spotieby rezijniho materialu, propustime ,,nadbyteéné* pracovniky nebo seskrtame naklady na
reprezentaci, cestovné nebo telefonni hovory? Timto zptisobem je mozné objem celkovych na-
kladt snizit, ale takto provedené uspory mohou mit negativni vliv na vykony podniku. Naptiklad
omezeni spotieby rezijniho materialu (tfeba ochrannych pomucek) se miize negativné projevit
na kvalité produktd nebo komfortu a produktivité pracovnika.

Snizovani nakladii by nemélo byt provadéno na zakladé jednoduchého ,,0sekavani na-
kladu. Velmi Casto je lepsi cestou k cili pokusit se o dosazeni vy$siho uzitku ¢i vys$si hodnoty
vystupt se stavajicimi nakladovymi strukturami a docilit tak skute¢né hospodarného vynakladani
nakladi (tedy umét Iépe vyuzit existujici potencial podniku, s nimz je svazana urcita tiroven
nakladii, nez se pokouset o odbourani nakladd, ¢imz — jak jsme si ukazali — mize dojit také ke
snizeni doposud dosahovaného uzitku). Pokud tedy ,,0osekdme® n¢jaky naklad bez znalosti jeho
vazeb s vykony, pravdépodobné se nevyhneme snizeni kvality nebo rozsahu vykont. Néklado-
vé racionalizaci musi pfedchazet analyzy vazeb mezi naklady a vykony. Co pfinese naptiklad
minimalizace nakladi v logistice, kdyz tim utrpi mira poskytované sluzby nebo vcasnost jejiho
dodani? Lepsi organizaci provadénych aktivit a ¢innosti miiZeme dosahnout nakladové
optimalizace zvySenim efektu z vynaloZenych nakladu.
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1.2 Na které naklady se zaméfit

Snizovani ¢i hospodarné vynakladani naklada je jednim z nejsklonovanéjsich termint, které
zaznivaji z ust vrcholovych manazerd. V obdobi hospodaiské konjunktury se nakladova opti-
malizace zminuje v souvislosti s konkuren¢nim bojem a hledanim cesty k tispé$nému podniku,
schopnému zvySovat objemy svych vykonti. V obdobi hospodaiského poklesu je naopak na-
kladova optimalizace podminkou pteziti podniku. Naklady a jejich efektivni vynakladani jsou
podstatné bez ohledu na stav hospodaiského cyklu, bez ohledu na velikost podniku a miizeme
fict, ze az na nékolik zvlastnich pfipadd i bez ohledu na odvétvi, v némz se firma pohybuje.
Otazka ale zni: na které naklady se zaméfit, kde zaéit?

Béznou reakei na snizovani ziskovosti firmy a snizovani poptavky je snizovani objemu
vykont, s cilem snizit naklady a ptizpasobit jejich objem pfedpokladanym trzbam. Samoziej-
m¢ snizovani nakladd timto zpisobem je mozné, ale predstavuje v prvni fad¢ snizeni objemu
vykont a tim také snizeni trzeb. Snizovani objemu vykonu ale s nakladovym fizenim nema
mnoho spole¢ného. Omezovani vykond je v prvni fadé vzdy ptizpisobeni se snizené poptavce
ze strany odbératelt.

V této fazi ani nepomyslime na existenci fixnich nakladu (tedy nakladd, které se ve vztahu
k objemu vykoni neméni a na jejichz vysi nebude mit snizeni objemu vykonu zadny vliv).
Snizovani objemu vykonu v piipadé vysokého podilu fixnich nakladd mize mit naopak na zis-
kovost podniku velmi negativni vliv (viz tabulku 1.1). Koncept variabilnich a fixnich nakladi je
podrobné popsan v kapitole 2. Samoziejmé zde hraji roli $irsi souvislosti jako vyse skladovych
zasob, mira variability nakladt apod. Pro nase jednoduché Givahy hraji tyto elementarni vztahy
fundamentalni roli.

Tabulka 1.1 Dopad poklesu objemu vykonii na zisk podniku

Trzby 10 000 K¢ 5000 K¢
Variabilni naklady 5000 K¢ 2 500 K¢
Fixni naklady 3 000 K¢ 3 000 K¢
Zisk/ztrata 2 000 K¢ =500 K¢

Velmi dulezité je si pro jakékoliv tvahy o nakladové optimalizaci uvédomit, ze ne vS§echny
podnikové vykony (vyrobky, sluzby, zakaznici) tvoii proporcionalné stejny zisk. Mezi
vykony mtizeme nalézt takové, které jsou vysoce ziskové, i takové, jez jsou ve svém dusledku
ztratové. Pokud tedy spolecnost pfistupuje k nakladovym usporam vyse uvedenym zptisobem,
m¢éla by své usili zaméfit na ty podnikové vykony, které jsou méné rentabilni nez ostatni. V tom-
to ptipad¢ bude skute¢né dopad takovéto optimalizace odlisny nez dopad plosného snizovani
nakladl. Zde se ale uz dostavame do roviny vztahii mezi naklady a provadénymi aktivitami,
kterymi se budeme zabyvat v dalsich kapitolach této knihy.

Pojd'me se nyni ale po poradku podivat na situaci, kdy chceme nakladovou optimalizaci
provadét bez ohledu na studium vztahti mezi naklady a vykony, a to jednoduchym snizovanim
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nakladii podle jednotlivych druhi. Jaky vysledek miize mit nase snaha o snizeni nakladu, pokud
ji zaméfime na rizné kategorie naklada?

Klasifikaci nakladti se budeme podrobné zabyvat v kapitole 2, nicméné obecné muzeme
konstatovat, ze naklady podniku lze jednoduse (podle ¢lenéni pouzivaného napiiklad v Gcetni
evidenci) rozdé€lit do nékolika skupin, které v tomto ptipadé nazyvame nakladovymi druhy.
Oprostime se nyni od systémového pristupu a pro dalsi vyklad pouzijeme zakladni nakladové
druhy, které¢ v béznych podnicich pfedstavuji z pohledu objemu podstatnou ¢ast nakladd. Jedna
se tedy zejména o:

* materialové naklady,

* osobni naklady,

* odpisy,

» externi sluzby a ostatni naklady.

Materialové naklady

Néklady na material, zvlasté pfimé materialové naklady (tedy ty, které jsou ptimo spotiebova-
vany na vyrobu vyrobki), tvoii jednu z nejpodstatnéjsich polozek nakladi zejména u primys-
lovych firem. Snahy o Gspory materialovych naklada byly proto v minulosti jednim z hlavnich
témat fesenych v ramci zvySovani hospodarnosti provadénych vykonti. V prabéhu 20. stoleti
bylo jednim z cili materidlového inzenyrstvi nalézt levnéjsi varianty tradi¢né pouzivanych ma-
teriald. Rozvoj celého plastikarského primyslu byl v podstaté nastartovan snahou nalézt méné
nakladné materialy a snizit tak celkovy podil tohoto druhu nékladd. V souéasné dobé se daleko
vice prosazuji vyrobky s jednodussi konstrukei, ktera vyzaduje niz$i mnozstvi materialu. Pou-
zivaji se levnéjsi varianty jednotlivych komponent a obecné se rozvijeji odvétvi, v nichz podil
materialovych nakladt nehraje klicovou roli. Na druhé strané jsou ovSem pro celou fadu odvétvi
v kratkém obdobi moznosti zmény konstrukce vyrobkti nebo zmény druhu materialu zna¢né
obtizné, ne-li nemozné: vyse uvedené zaveéry plati spiSe obecné a dlouhodobé. Pochopitelné
zde hraje roli velmi dulezity fakt, ze jakakoliv zména v konstrukci vyrobku nebo v pouzitém
materialu bude mit v drtivé vétsing ptipadl za nasledek zménu charakteru vyrobku z pohledu
zakaznika, tedy zménu jim vnimané hodnoty. Pro spotiebitele je v kone¢ném dusledku velmi
dalezité, zda byl pouzit plast nebo dievo, dievotiiska nebo masiv apod.

Pokud si tedy vezmeme jako ptiklad sou¢asného vyrobcee, kterym je firma vyrabg&jici plastové
komponenty pro automobilovy primysl, tento vyrobce ma velmi omezené moznosti jakkoliv
ovlivnit konstrukci nebo druh pouzitého materialu. Je nucen nakoupit material v poticbném
mnozstvi za uréitou trzni cenu. Jaké ma tedy takova firma moznosti optimalizovat materialové
naklady? Existuji pouze dvé tradi¢ni moznosti:

¢ nakoupit material za niZ$i cenu nebo
e snizit plytvani s materialem.

Obecné lze fict, ze ceny zakladnich surovin jsou ovliviiovany globalnimi trhy, pro odbératele je
tedy velmi obtizné nalézt dodavatele, ktery by danou komoditu nabizel za vyrazné nizsi cenu
neZ jini. Jednim z feSeni mohou byt mnoZstevni slevy, na né¢z ale dosdhne pouze organizace
schopné odebirat materidlové polozky v uréitém mnozstvi. Uspor z rozsahu tedy miize dosahovat
jen takova firma, ktera je dostateéné velka, nebo takova, ktera pti nakupu surovin spolupracuje
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se svymi partnery (konkurenty) a objednava tyto polozky spole¢né. Zde nalezneme jednu z pfi-
¢in soucasného spojovani a sdruzovani podniki, at’ uz mluvime o kapitalovém propojeni nebo
o jinych formach spoluprace, jez jsou dnes reprezentovany formou klastri, podnikovych siti,
nebo tzv. virtualni integraci.

Dalsim problémem, ktery souvisi se zajisténim materialovych potieb podniku, je vedle vyse
ceny takeé jeji nachylnost ke zménam. Pokud piihlédneme ke skutecnosti, Ze cela fada podnikt
musi v konstrukéni fazi Zivota vyrobku stanovit cenu, jez je pak na nékolik dalSich let pevna,
a srovname to napftiklad s turbulentnim vyvojem ceny ropy, od niz se vyviji cena surovin pro
plastikaisky primysl, zjistime, ze tyto vykyvy mohou mit vyznamny dopad na celkové naklady
firmy pusobici v takovémto odvétvi a mohou vyznamné ovlivnit ziskovost vykont v jednotlivych
etapach zivotniho cyklu vyrobku.

V obecné roving je velmi obtizné budovat jakoukoliv konkuren¢ni vyhodu na nizkych cenach
materialu. Navic je takova konkuren¢ni vyhoda velmi pomijiva, protoze jakakoliv konkurenéni
organizace muze tyto nase postupy jednoduse napodobit.

Druhou moznosti, kterad se nam v souvislosti s moznymi usporami materialovych naklada
nabizi, je sniZeni plytvani s materialem. Chceme tedy vyprodukovat stejny objem vykont s niz$i
spotiebou tohoto druhu nakladi. Jak ale zjistime, jestli pravé nase spolecnost pii spotiebé mate-
ridlu plytva? A pokud plytva, tak otazkou zlstava, s kterymi polozkami materialu hospodaiime
nejhufe a jaka je pficina této nehospodarnosti. Je to jen laxni pfistup zaméstnanct, ktefi z po-
hodlnosti s materialem plytvaji, nebo jde o systémovou chybu? Odpovédi na tyto otazky lze asi
obtizn¢ ziskat jednoduchym pohledem do ucetni struktury nakladd, protoze se v tomto ptipadé
jedna o jiz zminény problém ucelovosti vynalozeni nakladi. Bez studia vazeb mezi naklady,
¢innostmi a vykony je identifikace mist, kde k plytvani dochazi, velmi obtizna.

Problémy souvisejicimi s efektivnosti operaci probihajicich ve vyrobé se zabyva disciplina
oznacovand jako primyslové inZenyrstvi,’ jeZ v baliku svych nastroji nabizi také celou fadu
metod, jak snizit nebo zcela eliminovat plytvani s materialovymi vstupy.

Osobni naklady

Osobni néklady (tedy naklady vynakladané na pracovni silu) jsou dalsi skupinou naklada, které
maji vyznamny vliv na podnik jako celek. Hned na zacatku je nezbytné tyto naklady rozdélit do
dvou vyznamnych skupin, jeZ maji zcela odlisné chovani a tudiz i zcela odlisny vztah k podni-
kovym vykontim a jejich ziskovosti:

* piimé osobni naklady,
* nepiimé osobni naklady.

Pro doplnéni uvadim stru¢nou definici primyslového inZzenyrstvi jako moderniho trendu fizeni ¢innosti
primyslovych podnikt: Primyslové inzenyrstvi je uznavany védecky obor, ktery se zabyva navrhem,
zavadénim a zlepSovanim integrovanych systémd, jejichz cilem je produkce vyrobkll nebo poskytovani
sluzeb. Systémy PI maji socio-technickou povahu a integruji lidi, informace, stroje, energie, material
a procesy v ramci celého zivotniho cyklu vyrobku, sluzeb nebo programu. PI v téchto systémech
podporuje dosazeni vysokého vykonu, vysoké produktivity, plnéni planu a fizeni nakladu.
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U primych osobnich nakladi se jedna o naklady na mzdy pracovnikt, ktefi se pfimo podili
na vyrob¢ nebo na realizaci podnikovych vykond. U nepFimych osobnich nakladi se jedna
o naklady na administrativni a technicko-hospodatské pracovniky, ktefi se sice pfimo na realizaci
vykonu podniku nepodili, ale zajist'uji ¢innosti nezbytné pro chod podniku jako celku.

U obou skupin nakladii 1ze z dlouhodobého hlediska sledovat nepfetrzity rust. Rist osobnich,
respektive mzdovych nakladl je samoziejmé zptisoben ristem realnych i nominalnich mezd,
k némuz dochazi témét ve vSech odvétvich a profesich (viz obrazek 1.3). Tento rist souvisi
s vy$8i vykonnosti ekonomiky jako celku a s rostouci zivotni urovni obyvatel.

30 000 K&

23 864 K& ¢
24 25 035 K&

25 000 K& 23 344 K&

25067 K
455 K¢
22 592 K&
20 957 K¢
19 546 K&

20 000 K& 18344 K&
15000 K&
10 000 K&
5000 K&
0 K&

Obriazek 1.3 Primérnd hrubd mésicni mzda v Ceské republice v letech 2005-2013 (v K¢)

Z tohoto pohledu je obtizné redukovat absolutni hodnotu mzdovych nakladu jinym zptisobem
nez snizenim celkového poc¢tu zaméstnanci. Bude to na druhé strané obtizné proveditelné bez
toho, aby se tato skute¢nost n¢jakym zplisobem neodrazila z kvantitativniho a kvalitativniho
hlediska v podnikovych vykonech. Zde se musime podivat na oba typy osobnich nakladt od-
délené.

Prvni skupinou osobnich nakladii jsou pfimé, osobni naklady, o nichz také nékdy hovotime
jako o jednicovych mzdovych nakladech. Jak jiz bylo uvedeno, tyto naklady piedstavuji
spotiebu prace pracovniku, ktefi se pfimo podili na tvorbé podnikovych vykond. U vyrobni
firmy se bude jednat o vyrobni délniky. V idealnim piipadé by se méla vyse téchto nakladd
vyvijet proporcionalné s objemem vyroby, tedy ¢im vice vyrobkd nebo jinych vykonti firma
vyprodukuje, tim vice spotiebuje jednicovych mezd. Tyto naklady by se tedy ve vztahu k ob-
jemu vyroby chovaly stejné jako materialové naklady. Samoziejmé v kratkém obdobi si firma
nemuze dovolit nabirat a propoustét pracovniky ze dne na den, aby adekvatné uspokojila svoji
poptavku po praci. Pfimé osobni naklady se tak nikdy nebudou chovat ve vztahu k objemu
vyroby absolutné proporcionalné. Problematiku vztahu nakladd a objemu vyroby dikladné
probereme v kapitole 2.
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Pfi hledani tGspor u tohoto typu naklada existuji (podobné jako tomu bylo u materidlovych
nakladl) v zasad¢é dveé moznosti:

e sniZeni ceny, za kterou je tento vyrobni faktor nakupovan — tedy snizit mzdy pracovniktim,
+ anebo dosahnout lepsiho vyuZiti nakupované prace zvysenim objemu vyprodukovanych
vyrobku ve vztahu k poctu pracovniki.

Snizovani mezd je ve vétsiné piipadl obtizné realizovatelné, zejména v dobé hospodaiské
konjunktury a celkového nedostatku kvalifikovanych pracovnich sil. V roving lepsiho vyuziti
prace jsou ale moznosti $irsi. V prvni fazi existuji zptisoby, jak omezit plytvani s praci (stejné
jak tomu je u materialu a surovin). Lepsi organizaci pracovisté, lepsi spolupraci jednotlivych
pracovnikil a lepS$im zainteresovanim pracovnikl lze dosahnout znaéného zvyseni pracovni
vykonnosti zaméstnanct.

Dalsi moznosti, jak snizit podil pfimych mzdovych nakladt, spo¢iva v riznych formach
automatizace vyroby nebo jinych podnikovych ¢innosti naro¢nych na praci. Zakladem této
moznosti je jednoduse to, Ze nahradime ¢ast lidské prace praci stroji (naptiklad ¢ast vyrobni
linky, kde se manualné¢ montovaly vyrobky, nahradime automatizovanym strojnim zatizenim).
Dopad na naklady bude jednoznaény: dojde ke snizeni jednicovych mzdovych nakladi, ale na
druhé strané dojde ke zvySeni odpist v disledku investice do nakladné automatizované linky.

Zbyva nam podivat se na skupinu nepfimych mzdovych nakladi, tedy nakladd rezijnich
pracovnikdl, coz predstavuje THP pracovniky, administrativni pracovniky, pracovniky manage-
mentu a dalsi osoby, které se pfimo nepodili na tvorbé vykont podniku, ale jsou nezbytni pro
zajisténi chodu Sirokého spektra ¢innosti. Samoziejmé v tomto piipadé nebude platit propor-
cionalni relace mezi mzdovymi naklady a objemem vyroby. Tyto naklady zustanou v relativné
obdobné vysi, bez ohledu na rozsah vykont. Optimalizace tohoto druhu nakladd je mozné
dosahnout dvéma zpisoby:

* lepSim vyuzitim téchto nakladi jako fixnich zdroja,
+ optimalizaci provadénych rezijnich ¢innosti.

V prvni fazi jde samoziejmé o vztah mezi objemem vyroby a naklady na jednotku vykonu.
V ptipadé, ze tyto naklady budou mit ve své podstaté fixni charakter, dosdhneme pii vy$sim
objemu vyroby nizsich jednotkovych nakladt (vice budeme o vztazich nakladd a objemu vyroby
hovofit v kapitole 2). V praxi jde tedy o co nejlepsi vyuziti instalované fixni kapacity, kterou
administrativni a reZijni pracovnici de facto piedstavuji.

V druhé fazi se nase uvahy zaméfi na to, zda jsou vykony téchto rezijnich pracovnikt pro-
vadény efektivné. V tomto bod¢ opét nelze ke snizovani nakladii pfistoupit tak, ze zacneme
snizovat mzdy nebo pocet pracovnikti nahodile. Kazdy rezijni pracovnik vykonava urcity soubor
¢innosti, které jsou z pohledu chodu firmy vice nebo méné vyznamné. Tyto ¢innosti maji n&jaky
vztah k vykontim podniku. Jednostrannym tlakem na sniZovani nakladi mizeme (stejné jako
u materialovych nakladt) znehodnotit hodnotu produktu z pohledu zédkaznika tieba jen tim, ze
nase firma bude hor$i v komunikaci, bude mit hor$i image nebo poskytovat hor$i doprovodné
sluzby. Cestu k optimalizaci tohoto druhu nakladt muze ukazat pouze analyza vztahti mezi
naklady, ¢innostmi a podnikovymi vykony.
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Odpisy

Odpisy (depreciation, amortisation) jsou dal$i velmi vyznamnou skupinou nakladd, ktera pred-
stavuje snizeni hodnoty dlouhodobych aktiv v dasledku jejich opotiebeni. Cim vice podnik
optimalizuje ptimé mzdové naklady tim, Ze pracovniky nahrazuje automatizovanymi strojnimi
zafizenimi, tim vétsi relativni podil budou ve firmé tyto naklady (odpisy) piedstavovat. Jaké
ma tedy podnik moznosti z hlediska racionalizace tohoto druhu nakladt? Piedpokladejme, ze
neptjdeme opacnou cestou jako pii optimalizaci pfimych osobnich nakladd a nebudeme na-
hrazovat draha strojni zafizeni manualni praci. Chceme dosahnout lepsiho postaveni v ramci
tohoto druhu nakladt bez ohledu na miru automatizace. V této roviné opét mame dvé moznosti:

* snizeni odpisl vyuzitim zafizeni s niz§i hodnotou,
» lepsi vyuZiti instalovanych zafizeni.

Prvni moznost vychazi z faktu, ze vyse odpisi je zavisla na potrizovaci hodnoté dlouhodobého
majetku. Pokud bychom tedy dokazali pofidit tento majetek nebo zatizeni levnéji, vyse mési¢nich
odpist (tedy nakladii na tato zafizeni) by se snizila. Pokud ale hovofime pfimo o vyrobnich
zafizenich, v praxi v podstaté neexistuje realna moznost, jak dosdhnout této nakladové tspory
bez vedlej$iho dopadu na uroven vykont. Levnéjsi zatizeni budou zpravidla pfizpisobena niz§i
urovni objemu vykont nebo budou mit jiné kvalitativni znaky, jez negativné ovlivni nékteré
vlastnosti vykont. U nevyrobnich zafizeni, jako jsou napiiklad osobni automobily, je situace
vyznamny.

Zcela jina situace je u druhé moznosti, ktera spociva v lepsim vyuziti instalovanych zatizeni.
Tento problém ma ve vztahu k nakladové optimalizaci zcela zdsadni vyznam. Podivejme se
na praktickém ptikladé¢ (viz tabulku 1.2), jak se zméni jednotkové naklady odpist vyrobku pfi
ruznych urovnich vyuziti kapacity.

Tabulka 1.2 Jednotkové ndklady odpisii pri riiznych urovnich vyuziti kapacity

Porizovaci cena stroje 3 000 000 K¢ 3 000 000 K¢
Mési¢ni odpis 62 500 K¢ 62 500 K¢
Objem vyroby v ks/mésic 1000 600
Odpisy na jednotku 63 K¢ 104 K¢

Z tabulky je zcela jasné, jakym zptisobem se jednotkové naklady zvysi pii snizeni vyuziti
vyrobni kapacity na 60 %. Firma B tedy proplytvala 25 000 K¢ (62 500 x 0,40) a tyto naklady
na nevyuzitou kapacitu musely byt rozdéleny mezi vyrabéné vyrobky, které¢ takto prispély na
thradu této ztraty. Rizeni vyrobni kapacity je pfi rostouci vysi kapitdlové naroénosti vyroby
(tedy vys$si mife vyuzivani dlouhodobych aktiv) zcela zasadni. Blize se budeme zabyvat touto
problematikou v kapitole 2, ale jiz nyni je jasné vidét, jak vyznamny vliv na ziskovost mize mit
schopnost co nejvice vyuzit instalovanou kapacitu.
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Externi sluzby a ostatni naklady

V ramci této kategorie se jedna zejména o naklady, které nemaji ptfimy vztah k podnikovym
vykontim, ale mohou byt z riiznych pficin pro chod podniku nezbytné. U této skupiny nakladi
je velmi obtizné jakékoliv hodnoceni a doporuceni, jak docilit jejich optimalizace. Mohou se
zde velmi ¢asto skryvat polozky, které se vynakladaji bez adekvatniho efektu, ale jejichz iden-
tifikace je velmi obtizna. Opét se tedy musime zabyvat nejen tim, ,,za co® jsou tyto naklady
vynakladany, ale také ,,k jakému ucelu”. Pokud chceme hledat Gispory nakladd tohoto druhu,
je nezbytné analyzovat ¢innosti a aktivity, které se diky témto nakladiim realizuji, a nasledné
analyzovat vykony, jez se pomoci téchto ¢innosti provadéji.

Jak je z uvedeného vyétu nakladovych druhti patrné, snizovani jakychkoliv nakladi se bez
znalosti vztahl mezi naklady, ¢innostmi a vykony ve vétsiné ptipadd negativné projevi na
kvantité, irovni nebo kvalité vykonl. Pokud chceme docilit nakladové optimalizace, nezbude
nam, nez se zabyvat strukturou ¢innosti a vykont takovym zptisobem, abychom dokazali mezi
témito ¢innostmi a vykony identifikovat ty, jez jsou né¢jakym zptisobem provadény Spatné ¢i
nedokonale, u nichz dochazi k plytvani nebo které nejsou opodstatnéné. Pokud bychom ovliv-
novali naklady plo$né, nase zasahy ovlivni jak ¢innosti a vykony, které se provadéji neefektivng,
tak také ty, které se provadéji spravné. Touto cestou budou, az na vzacné vyjimky, poskozeny
vsechny aktivity, které firma jako celek provadi.






