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Výchozí Situace 

 

Hotel BlueComfort 

 

Korporace BlueComfort provozuje síť luxusních hotelů po celém světě. Centrála společnosti 

sídlí ve Švédsku a jednotlivé hotely jsou provozovány pod samostatnými společnostmi. Jeden 

hotel BuleComfort provozuje korporace i v Praze, hotel má 200 pokojů, dvě restaurace a 

poskytuje i další služby např. pronájem salonků, konferenčního zařízení, směnárnu, prodej 

suvenýrů, taxi apod. 

 

Ředitelem hotelu je pan Hovorka a ekonomické záležitosti zajišťuje paní Nováková se svým 

týmem. Společnost má jeden informační systém pro provoz hotelu, který zaznamenává 

všechny operace související z provozem hotelu od rezervace, přes průběžné zaznamenávání 

útrat hostů až po vystavení faktury. Vedle toho má hotel ekonomický systém pro vedení 

účetnictví, provádění platebního styku, mzdové účetnictví, generování daňových přiznání a 

hlášení apod.  Do účetního systému se automaticky importují všechny relevantní informace 

(vystavení faktury, úhrady platební kartou či hotově) z provozního systému. 

 

V kompetenci paní Novákové je zajistit: 

- oběh, evidenci a archivaci účetních dokladů 

- pravidelná hlášení pro mateřskou společnost (centrálu) 

- účetní závěrku dle českých účetních standardů 

- statistické výkazy 

- daňová přiznání a hlášení 

- komunikace s auditorem a daňovým poradcem 

- pojištění – komunikace s pojišťovnou při uzavírání pojistných smluv a řešení 

pojistných událostí 

- komunikace s bankou, platební styk, ukládání volných peněžních prostředků, finanční 

výkazy pro banku dle úvěrových smluv 

- komunikace s policií při šetření škod většího rozsahu 

- sestavuje rozpočet hotelu na sleduje jeho dodržování 

- zajišťuje výpočet bonusových složek mezd zaměstnanců 

- zajišťuje výpočet rezerv na bonusy poskytnuté hostům 

 

Otázka 

S pomocí zadání vysvětlete: 

a) vztah manažerského a finančního účetnictví a daní, 

b) hlavní výdělečnou činnost, ostatní provozní činnost, finanční činnost, investiční činnost.  

 
 



Manažerské účetnictví  

 

2 

 

Případová studie TRANSPORT I.  

Náklady variabilní a fixní a jejich význam při rozhodování 

 

Popis situace 

Pan Tomáš Plachta se stal novým ředitelem a jednatelem přepravní společnosti TRANSPORT 

s.r.o., která poskytuje vnitrostátní i mezinárodní kamionovou přepravu různými druhy vozů, 

a postupně se seznamuje s její činností a hospodařením.  

V současnosti společnost využívá 30 kamionů. Z hlediska organizace dopravy má dva hlavní 

dispečery; jednoho pro vnitrostátní a jednoho pro mezinárodní přepravu. Sídlí ve vlastní 

budově, kde jsou i garáže a kde probíhá základní údržba vozů. 

Obecnou jednotkou výkonu je 1 km přepravy, která je dále konkrétněji specifikovaná jako 

1 km tuzemské přepravy, 1 km tuzemské přepravy typem vozů A1, 1 km tuzemské přepravy 

vozem A1 s registrační značkou 1X1-1111, eventuálně jinou kombinací − například přes 

průřez pro jednotlivé zákazníky (1 km přepravy pro zákazníka ALFA atd.). Cena výkonů je 

stanovena za 1 km přepravy dle typu vozu a typu přepravy. Jeden kamion ujede za rok 

v ideálním případě cca 150 000 km, reálně se však průměrný počet ujetých kilometrů 

pohybuje okolo 145 000 km v případě kamionů pro vnitrostátní přepravu a 135 000 km 

v případě mezinárodní přepravy. 

Objem výkonů společnost sleduje denně na základě hlášení řidičů a systému GPS. Výnosy 

však společnost vykazuje na základě vystavených faktur, fakturace probíhá u mezinárodní 

přepravy zpravidla po uskutečnění přepravy a u tuzemské přepravy dle dohody se zákazníkem 

například jedenkrát za měsíc, každé dva týdny, každý týden. Nevyfakturované dodávky 

společnost neřeší měsíčně, ale pouze ke konci roku a vzhledem k minimálním výkonům na 

přelomu roku není tato problematika nijak významná.  

Náklady společnost vykazuje průběžně. Náklady na pohonné hmoty se evidují podle faktur, 

které společnost dostává jednou za měsíc od společnosti provozující tankovací karty, 

inventura pohonných hmot v nádržích probíhá pouze jedenkrát za rok.  

Náklady na opravy a údržbu vozidel se vykazují podle faktur od společností provádějících 

servis a opravy vozů.  

Osobní náklady řidičů a cestovní náhrady se vykazují na základě skutečně zúčtovaných 

nákladů v měsíci. Zaměstnanci dostávají pevné měsíční mzdy a k tomu zákonné příplatky. 

V listopadu všichni zaměstnanci dostávají roční prémie.  

V informačním systému se primárně sledují skutečně vynaložené náklady a dosažené výnosy, 

společnost sestavuje každý měsíc výsledovku a jedenkrát ročně účetní závěrku. Pan Plachta 

předtím pracoval jako manažer logistiky ve velké korporaci a byl zvyklý na sestavování plánů 

a rozpočtů, pravidelné vyhodnocování skutečných výsledků a analýzu odchylek, byl zvyklý 

na poradách diskutovat dopady různých opatření do výsledků hospodaření apod. Rozhodl se 

využít těchto zkušeností a analyzovat výkonnost společnosti.  



Manažerské účetnictví  

 

3 

 

Nejprve provedl analýzu vynakládaných nákladů a rozlišil je na variabilní a fixní:  

Náklady fixní a variabilní 

Položka 
Náklad v závislosti na 

objemu výkonů 

Pohonné hmoty variabilní 

Kancelářské potřeby fixní 

Drobné ICT vybavení – telefony, navigace, tablety... fixní  

Náklady na opravy a údržbu vozidel variabilní 

Náklady na opravy a údržbu budovy fixní  

Telefony fixní  

Cestovné řidičů variabilní 

Ostraha budovy fixní  

Marketingové náklady fixní  

Školení řidičů fixní 

Pracovní oděvy řidičů fixní 

Poradenství – daňové, právní, audit fixní  

Osobní náklady řidičů variabilní 

Osobní náklady ostatních zaměstnanců fixní 

Časové odpisy vozů fixní  

Časové odpisy ostatního dlouhodobého majetku fixní  

Tabulka 1 

Dále ředitel provedl analýzu vozového parku, kapacit, prodejních cen přepravy a variabilních 

nákladů. Prodejní ceny stanovil na základě smluv se zákazníky a ceníků. Do variabilních 

nákladů na 1 km zahrnul:  

• pohonné hmoty – jejich výše vychází ze spotřeby dle technického průkazu na 100 km 

a obvyklé ceny pohonných hmot; 

• osobní náklady řidičů – zde vzal v úvahu roční náklady na jednoho řidiče; tyto náklady 

zahrnují 12x  měsíční plat, obvyklé příplatky za přesčas, noci, víkendy, roční prémie, 

stravné atd.; roční osobní náklady vydělil obvyklým počtem km ujetých jedním řidičem 

za rok; 

• náklady na opravy a údržbu – ty stanovil podle jednotlivých položek obvyklých oprav 

a údržby (pneumatiky, výměny oleje, brzdy apod.), které se vynakládají vždy po 

určitém počtu najetých kilometrů a přepočetl je na 1 km.   

 

Na základě zjištěných informací si pan ředitel sestavil tabulku 2.  
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Základní parametry podnikatelské činnosti – objem výkonů, variabilní náklady a ceny 

Druh 
dopravy 

Typ vozu 
Počet 
vozů  

Užitná 
hmotnost 

(t) 

Objem 
výkonů 
jednoho 
vozu za 
rok (km) 

Objem 
výkonů 

typu vozu 
za rok 
(km) 

Cena 
(Kč/km) 

Variabilní 
náklady 
(Kč/km) 

Marže 
(Kč/km) 

Celkové 
výnosy z 

prodeje (Kč) 

Celkové 
variabilní 
náklady 

(Kč) 

Celková 
marže (Kč) 

Variabilní 
náklady 
na 1 Kč 
výnosů 

Příspěvek 
z tržeb 

V FIAT DUCATO  3 2 142 500 427 500 12,50 8,50 4,00 5 343 750 3 633 750 1 710 000 0,6800 0,3200 

V FIAT DUCATO +VLEK  2 4 142 500 285 000 17,00 11,05 5,95 4 845 000 3 149 250 1 695 750 0,6500 0,3500 

V DAF LF 45 + HČ 2 4 142 500 285 000 17,00 10,88 6,12 4 845 000 3 100 800 1 744 200 0,6400 0,3600 

V DAF XF + NÁVĚS + HČ  3 15 142 500 427 500 22,50 15,08 7,42 9 618 750 6 446 700 3 172 050 0,6702 0,3298 

V DAF XF + PLACHTOVÝ NÁVĚS  1 24 142 500 142 500 23,50 15,28 8,22 3 348 750 2 177 400 1 171 350 0,6502 0,3498 

  Celkem vnitrostátní       1 567 500 17,86 11,81 6,06 28 001 250 18 507 900 9 493 350 0,6610 0,3390 

M DAF LF 45 + HČ 8 6 132 500 1 060 000 22,00 14,30 7,70 23 320 000 15 158 000 8 162 000 0,6500 0,3500 

M DAF LF 45 + HČ + VLEK  2 12 132 500 265 000 24,00 15,84 8,16 6 360 000 4 197 600 2 162 400 0,6600 0,3400 

M DAF CF 15  4 15 132 500 530 000 24,50 16,42 8,08 12 985 000 8 702 600 4 282 400 0,6702 0,3298 

M DAF XF + NÁVĚS + HČ  3 15 132 500 397 500 24,50 16,66 7,84 9 738 750 6 622 350 3 116 400 0,6800 0,3200 

M DAF XF + PLACHTOVÝ NÁVĚS  1 24 132 500 132 500 25,50 16,83 8,67 3 378 750 2 229 975 1 148 775 0,6600 0,3400 

M DAF XF + FRIGO NÁVĚS 1 22 132 500 132 500 34,00 21,08 12,92 4 505 000 2 793 100 1 711 900 0,6200 0,3800 

  Celkem mezinárodní       2 517 500 23,95 15,77 8,18 60 287 500 39 703 625 20 583 875 0,6586 0,3414 

  Celkem za společnost       4 085 000 21,61 14,25 7,36 88 288 750 58 211 525 30 077 225 0,6593 0,3407 

 

Tabulka 2 
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V dalším kroku ředitel analyzoval výši fixních nákladů dle uzavřených smluv, odpisových 

plánů a zkušeností si vyčíslil fixní náklady za rok následovně:   

Předpokládaná výše fixních nákladů 

Předpokládané fixní náklady Kč 

Osobní náklady (kromě řidičů) 2 500 000 

Marketing 300 000 

Odpisy vozů 20 000 000 

Odpisy budovy 650 000 

IT náklady (HW, SW, telefony atd..) 520 000 

Ostatní náklady na automobily fixní - pojištění, daně 500 000 

Náklady na provoz budovy  120 000 

Administrativní náklady - kancelářské potřeby 260 000 

Poradenství - daňové a právní 350 000 

Celkem 25 200 000 

Tabulka 3 

Na základě těchto informací dospěl k závěru, že společnost má potenciál dosáhnout zisku 

z hlavní výdělečné činnosti 4,88 mil. Kč, majitel společnost mu však při nástupu do funkce 

sdělil, že si představuje roční zisk 5,2 mil. Kč.  

Pan Plachta se zamýšlel nad zjištěnými hodnotami a došel k závěru, že marže na 1 km činí 

7,36 Kč a zisk na 1 km činí 1,19 Kč. Aby došlo k úhradě všech nákladů, musí společnost 

najezdit alespoň 3 423 tis. km a pokud chce dosáhnout zisku 5 200 tis. Kč, musí najezdit 

4 129 tis. km. Jinou cestou k dosažení zisku 5 200 tis. Kč by bylo snížit fixní náklady o 

323 tis. Kč.  

Dále zjistil, že pokud by všechny kamiony byl využity na maximální kapacitu, dosáhla by 

společnost zisku 8 095 tis. Kč. Zdá se mu nízké využití kapacity kamionů pro mezinárodní 

přepravu a vypočítal, že při lepším využití kapacity kamionů pro mezinárodní přepravu by se 

zvýšil objem mezinárodní přepravy až o 5 %, a tedy zisk o více než 1 mil. Kč.  

Pan Plachta bude muset v následujících měsících rovněž řešit další skutečnosti, které mohou 

nastat:  

• z důvodu generální opravy nebude po celý měsíc červen v provozu jeden vůz DAF CF 

15 a jeho výkony nebude možné přesunout na jiné vozy; 

• v důsledku vyšší ceny pohonných hmot se zvýší variabilní náklady na 1 km o 0,10 Kč a 

to pravděpodobně od 1.7.; 

• z důvodů vysoké konkurence dojde ke snížení ceny mezinárodní přepravy v průběhu 

roku o 3 %. 
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Otázky a úkoly 

1. Proč se v případové studii neuvažuje o nákladech a výnosy typu úroky, náhrady od 

pojišťovny, náhrady škod, daň ze zisku 

2. Souhlasíte s rozlišením fixních a variabilních nákladů v tabulce 1? Změnili byste 

u některých položek jejich klasifikaci?  

3. Jak lze označit postup, jehož výsledkem jsou tabulky 2 a 3? Lze pomocí informací 

v tabulkách sestavit model vývoje zisku v závislosti na objemu výkonů? 

4. Co vyjadřují ukazatele marže na 1 km a zisk na 1 km? Jaké jsou jejich přednosti 

a omezení? Čím jsou hodnoty 7,36 Kč/km a 1,19 Kč/km ovlivněny?  

5. Vysvětlete, jak ředitel spočítal hodnoty 3 423 tis. km a 4 129 tis. km a jak jinak lze tyto 

hodnoty označit. 

6. Jak lze vysvětlit větu „Jinou variantou by bylo snížit fixní náklady o 323 tis. Kč.“? 

7. Navrhněte postup, jak lze kvantifikovat dopad skutečností, které pan Plachta bude 

muset řešit v následujících měsících. Jaké další situace by mohly například nastat? 

8. Bylo by možné s pomocí zadaných hodnot kvantifikovat řešení následujícího úkolu: 

„Společnost uvažuje o snížení ceny mezinárodní přepravy, aby udržela svoji 

konkurenceschopnost. O kolik může cena klesnout, pokud společnost chce dosáhnout 

zisku alespoň 4 500 000 Kč.“* 
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Případová studie – TRANSPORT II.   

Analýza odchylek 

Popis situace 

Vedle předem stanovených (očekávaných) hodnot v předchozí části případové studie si pan 

ředitel Plachta vyžádal od účetní informace o skutečném vývoji výnosů a nákladů 

v jednotlivých měsících a za jednotlivé vozy. Zároveň ji požádal o provedení analýzy 

odchylek mezi skutečností a předem stanovenými hodnotami.  

Tyto informace jsou uvedeny v následujících tabulkách 4, 5 a 6. 
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Skutečné výnosy a variabilní náklady za rok 2020 

Druh 
dopravy 

Typ vozu RZ 
Objem 

výkonů (km) 

Celkové 
výnosy z 

prodeje (Kč) 

Celkové 
variabilní 

náklady (Kč) 

V FIAT DUCATO  AAA-111 140 134 1 725 400 1 225 908 

V FIAT DUCATO  AAA-112 141 106 1 625 386 1 097 640 

V FIAT DUCATO  AAA-113 144 181 1 632 124 1 060 933 

V FIAT DUCATO +VLEK  AAA-114 141 525 2 151 071 1 418 026 

V FIAT DUCATO +VLEK  AAA-115 140 691 2 246 695 1 344 502 

V DAF LF 45 + HČ AAA-116 141 273 2 048 615 1 313 733 

V DAF LF 45 + HČ AAA-117 143 571 2 142 044 1 361 184 

V DAF XF + NÁVĚS + HČ  AAA-118 142 330 2 922 942 1 912 521 

V DAF XF + NÁVĚS + HČ  AAA-119 141 396 2 936 737 1 972 613 

V DAF XF + NÁVĚS + HČ  AAA-120 142 126 2 822 357 1 956 410 

V DAF XF + PLACHTOVÝ NÁVĚS  AAA-121 144 654 2 907 122 1 917 620 

  Celkem vnitrostátní   1 562 987 25 160 492 16 581 090 

M DAF LF 45 + HČ AAA-122 133 321 3 203 151 1 948 862 

M DAF LF 45 + HČ AAA-123 140 558 3 034 352 1 994 557 

M DAF LF 45 + HČ AAA-124 138 374 2 964 890 1 980 416 

M DAF LF 45 + HČ AAA-125 138 366 3 223 894 2 067 885 

M DAF LF 45 + HČ AAA-126 134 975 3 048 908 1 955 418 

M DAF LF 45 + HČ AAA-127 136 654 2 895 842 1 907 832 

M DAF LF 45 + HČ AAA-128 140 114 2 966 494 2 031 683 

M DAF LF 45 + HČ AAA-129 141 933 3 160 052 1 947 220 

M DAF LF 45 + HČ + VLEK  AAA-130 136 675 3 434 316 2 220 651 

M DAF LF 45 + HČ + VLEK  AAA-131 142 587 3 365 733 2 108 424 

M DAF CF 15  AAA-132 130 287 3 424 863 2 362 395 

M DAF CF 15  AAA-133 133 563 3 542 622 2 414 349 

M DAF CF 15  AAA-134 133 518 3 515 853 2 373 016 

M DAF CF 15  AAA-135 130 249 3 216 191 2 224 175 

M DAF XF + NÁVĚS + HČ  AAA-136 132 401 3 459 389 2 260 499 

M DAF XF + NÁVĚS + HČ  AAA-137 128 659 3 481 984 2 386 919 

M DAF XF + NÁVĚS + HČ  AAA-138 133 801 3 508 922 2 389 082 

M DAF XF + PLACHTOVÝ NÁVĚS  AAA-139 144 933 3 475 343 2 343 658 

M DAF XF + FRIGO NÁVĚS AAA-140 130 229 4 591 722 3 045 495 

  Celkem mezinárodní   2 581 197 63 514 522 41 962 537 

  Celkem za společnost   4 144 184 88 675 015 58 543 626 

Tabulka 4 



Manažerské účetnictví  

 

9 

 

Skutečné fixní náklady za rok 2020 

Položka Celkové fixní náklady (Kč) 

Osobní náklady (kromě řidičů) 2 504 758 

Marketing 292 682 

Odpisy vozů 19 793 923 

Odpisy budovy 652 803 

IT náklady (HW, SW, telefony atd..) 512 503 

Ostatní náklady na automobily fixní - pojištění, daně 505 053 

Náklady na provoz budovy  119 250 

Administrativní náklady - kancelářské potřeby 260 330 

Poradenství - daňové a právní 350 806 

Celkem 24 992 108 

Tabulka 5 

Vyhodnocení rozdílů mezi skutečností a rozpočtem za rok 2020 (v Kč) 

Položka Skutečnost Rozpočet Rozdíl absolutní Rozdíl v  % 

Výnosy z prodeje 88 675 015 88 288 750 386 265 0,44% 

Variabilní náklady -58 543 626 -58 211 525 -332 101 0,57% 

Marže 30 131 388 30 077 225 54 163 0,18% 

Fixní náklady -24 992 108 -25 200 000 207 892 -0,82% 

Zisk 5 139 280 4 877 225 262 055 5,37% 

Tabulka 6 

Ředitel Plachta však nebyl s analýzou odchylek v tabulce spokojen a sdělil účetní, že mu 

neposkytuje odpovědi na otázky, co je příčinou rozdílu mezi skutečností a očekávaným 

stavem.  

Otázky a úkoly 

1. Proč pan ředitel Plachta nebyl spokojen s analýzou rozdílů, kterou provedla účetní? 

2. Navrhněte analýzu odchylek mezi skutečným a rozpočtovaným ziskem, která by 

vyjadřovala informace o příčinách v rozdílné výši zisku.  

3. Posuďte, jak se vyvíjela prodejní cena za 1 km, variabilní náklady na 1 km a objem 

výkonů v roce 2021 za všechny vozy, typy vozů, odděleně za vnitrostátní a mezinárodní 

přepravu. Můžete k tomu využít tabulku 4 v excelu a vysvětlete význam takto detailního 

sledování odchylek.  

4. V tabulce 4 v excelu se mírně liší hodnota předem stanovené výše prodejní ceny, 

variabilních nákladů a marže na 1 km oproti tabulce 2. Vysvětlete čím je tento rozdíl 

způsoben (nejedná se o zaokrouhlování).  
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Vyhodnocení rozpočtu střediska vnitrostátní přeprava za leden 2022 

Položka Způsob stanovení Kč Rozpočet Skutečnost Odchylka 

Pohonné hmoty na základě norem spotřeby 10 Kč na 1 km 1 000 000 950 000 947 000 3 000 

Osobní náklady 1,2 Kč na 1 km 120 000 114 000 115 000 -1 000 

Opravy a údržba normativ 80 000 Kč na 100 000 km 80 000 76 000 77 000 -1 000 

Celkové variabilní náklady   1 200 000 1 140 000 1 139 000 1 000 

Osobní náklady (kromě řidičů) limit 70 000 66 500 70 500 -4 000 

Odpisy vozů limit 600 000 570 000 600 000 -30 000 

IT náklady (HW, SW, telefony atd..) limit 25 000 23 750 24 800 -1 050 

Celkové fixní náklady   695 000 660 250 695 300 -35 050 

Celkové náklady   1 895 000 1 800 250 1 834 300 -34 050 

Tabulka 9 

Vyhodnocení rozpočtu střediska mezinárodní přeprava za leden 2022 

Položka Způsob stanovení Kč Rozpočet Skutečnost Odchylka 

Pohonné hmoty na základě norem spotřeby 13 Kč na 1 km 2 600 000 2 730 000 2 734 000 -4 000 

Osobní náklady 2 Kč na 1 km 200 000 210 000 211 500 -1 500 

Opravy a údržba normativ 100 000 Kč na 100 000 km 100 000 105 000 104 000 1 000 

Celkové variabilní náklady   2 900 000 3 045 000 3 049 500 -4 500 

Osobní náklady (kromě řidičů) limit 80 000 84 000 82 000 2 000 

Odpisy vozů limit 1 300 000 1 365 000 1 300 000 65 000 

IT náklady (HW, SW, telefony atd..) limit 30 000 31 500 32 000 -500 

Celkové fixní náklady   1 410 000 1 480 500 1 414 000 66 500 

Celkové náklady   4 310 000 4 525 500 4 463 500 62 000 

Tabulka 10 



Manažerské účetnictví  
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