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dovolte, abychom nase - byt zprostfedkované - setkani zacali otdzkou: Je celné
fidit hodnotové parametry naseho Zivota? Samoziejmé — odpovi vétsina z nds
bez premysleni. Inspiraci nam bude nejen ,,chozeni do prace® ve vsech jejich for-
mach, zajistujici pfijmovou ¢ast naseho osobniho ¢i rodinného rozpoctu, ale také
zbyla ¢ast kazdého dne: v ni sice obcas premyslime o tom, jak zhodnotit své ptijmy,
Castéji vSak celime problémiim, jak ridit své vydaje.

Obdobnym zptsobem jisté¢ odpovi i pracovnici odpovédni za fizeni podnikii:
obecné plati, ze v trzni ekonomice je tfeba ve vzajemnych souvislostech ovladnout
vécnou i hodnotovou stranku podnikatelského procesu. Na hodnotovych vysled-
cich vsak zalezi, zda se podnik bude v konkuren¢nim prostiedi Gspésné rozvijet,
prezivat v irovni prosté reprodukce nebo spét k nezadoucimu zaniku. Je paradox-
ni, ale o to vyznamné;jsi pro fizeni hodnototvornych procesi, Ze do téchto tfi sku-
pin se mohou zaradit podniky bez ohledu na to, jak jsou jejich zaméstnanci odbor-
né zdatni v otazkach vécného charakteru podnikani a jaké ve své praci vyvijeji
usili. O ucelnosti fizeni hodnoty zkratka nelze pochybovat.

Potiebujeme k fizeni pohybu hodnoty ucetnictvi? Odpovéd na tuto otazku jiz
tak jednoznacnd nebude: nejen pro vétsinu z nds, ktefi si rodinné ucetnictvi nevede-
me, ale ani pro fadu podnikatelt a podnikovych manazert, pro které je pojem ucet-
nictvi spojen spise s nutnosti ziskat podklady pro sestaveni danového priznani nebo
s povinnosti predlozit informace o vysledcich podnikdni externim uzivateltim.

Jednozna¢na nebude ani odpovéd odborniki, ktefi se zabyvaji systémy podni-
kového Fizeni v obecné roviné. Pomérné ¢asto se Ize setkat s metaforou, ktera ucet-
nictvi pfirovnava ke zpétnému zrcatku v automobilu. Kratce feceno: pohled zpét
je vyznamny, nicméné - pohled vpred je diilezitéjsi.

Tento text si klade za cil predlozit vam k posouzeni argumenty, které — ve vzta-
hu k vyse uvedené otdzce — vedou k odpovédi ,,ANO® Jinak feceno: radi bychom
vas seznamili - v fadé pripadu nikoliv jen se svymi - tvahami o moznostech tvor-
by a vyuziti takového systému hodnotovych informaci, jehoz smyslem je poskyto-
vat informace pro fizeni podnikatelského procesu z pozice managementu a jehoz
vrcholem je ucetni vidéni ekonomického svéta.

Z tohoto hlediska véfime, zZe text bude inspiraci a pomocnikem Sirokému okru-
hu uzivatelti: fidicim pracovnikiim na riznych urovnich podnikové hierarchie,
ktefi se jiz dfive seznamili se zakladnimi znalostmi icetnictvi a maji zajem o jejich
roz$ifeni, pracovnikiim poradenskych firem, ktefi se orientuji na fedeni otdzek
fizeni z pozice managementu, véetné jejich informac¢niho zajisténi, odbornikiim
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specializovanym na hodnotové fizeni, a to nejen v podnikatelské sféte, a poslucha-
¢um vysokych $kol a ucetné zamérenych profesnich vzdélavacich programd.

Je bohuzel skute¢nosti, ze kvalita téchto informaci byla dlouhodobé v radé na-
$ich podniki neprilis dobra. Centralné planovity systém fizeni, charakteristicky
hlavni orientaci na ovladani vécnych procesi z nadpodnikové Grovné a téméf vy-
hradné na vyrobni fazi tvorby produktd, jejich kvalitu vyrazné poznamenal.
Z tady divodi, mezi nimiz hrala podstatnou roli nestabilita ekonomiky v procesu
transformace, neujasnénost vlastnickych vztaht, nutnost jejich zmény a v nepo-
sledni fadé i pozadavek prizptlisobit evropskym standardim vykazované informa-
ce finan¢niho ucetnictvi, zistala otazka zlepSeni jejich vypovidaci schopnosti
mimo hlavni smér zdjmu i v pribéhu devadesatych let dvacatého stoleti.

Soucasnou etapu lze vsak jiz charakterizovat vyrazné optimisti¢téji. Rada pro-
gresivnich podnikt dokazuje, ze k jejich uspéchu prispiva i kvalitni informacni
systém, jehoz integrujicim ,,vrcholem® je Gcetni vidéni svéta. Dalsi ¢ast podnik si
uvédomuje, Ze v konkurenci obstoji pouze v ptipadé, Ze bude schopna efektivné
ridit faktory ovliviiujici vynosnost vloZeného kapitalu a finan¢ni pozici, a snazi se
takovy systém budovat. Je do jisté miry pfiznacné, ze k rozvoji manazerského
ucetnictvi (které se nékdy s mirnou nadsazkou oznacuje jako ,nastroj do nepoho-
dy®) prispéla i globalni krize.

To, Ze ovsem nejde ,,jen o nastroj do nepohody podnikatelskych procest, svéd-
¢i i skutecnost, Ze k nutnosti implementovat manazerské ucetnictvi dnes dospivaji
i pracovnici odpovédni za chod zdravotnickych zatizeni, nejriznéjsich typi skol,
statni spravy a ostatnich neziskovych organizaci, jejichz cilem sice neni maxima-
lizace zisku, ale jejichz uspésnd ¢innost je mimo jiné spojena s fizenim vzajemné-
ho vztahu vynalozenych nakladi a dosazenych efekta.

Vsechny tyto tendence jsou potvrzenim skutec¢nosti, ktera je typicka pro zemé
s vyspélou trzni ekonomikou jiz fadu let: hodnotové informace, pottebné k bézné-
mu fizeni a k posouzeni variant spojenych s rozhodovanim o budoucnosti podni-
ku, zde tvofi relativné samostatny uzivatelsky subsystém, jehoz koncipovani,
praktické tvorbé a posuzovani kvality je vénovana vétsi pozornost nez zajisténi
oficialni informaéni povinnosti viici externim uzivateltim.

Predkladany text se nesnazi pouze o popis metod a postupt, které se tradi¢né
pouzivaji; jeho cilem je také naznacit tendence ve vyuziti progresivnich metod fi-
zeni efektivnosti a finan¢ni pozice. Z tohoto diivodu, ale také vzhledem k variabi-
lité ¢innosti, v jejichz fizeni lze zminéné pristupy vyuzit, bylo tieba k vykladu
vét§iny problémovych okruht pristoupit na obecné urovni a s vyuzitim modelo-
vych priklada. V textu se vSak zaroven respektuje zasada, ze kazdy obecny zavér je
tfeba konkretizovat na praktickych ptikladech z riiznych oblasti jeho aplikace.

Publikace, ktera se vim dostava do rukou, je ¢tvrtym, rozsifenym a aktualizo-
vanym vydanim ucebnice, ktera vysla poprvé v roce 2002, podruhé v roce 2006
a potieti v roce 2010. Cilem uprav, které byly do textu zapracovany, bylo zejména
reagovat na dal$i vyvoj nejen manazerského tucetnictvi, ale také navaznych oblasti
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fizeni. Tento vyvoj je charakteristicky fadou tendenci, z nichZ nejvyznamnéjsimi
jsou

e snaha reagovat na skutec¢na, ale nékdy i domnéla omezeni tcetnich infor-
maci roz$ifenim spektra jejich zajmu a

¢ snaha prekonat jeho uzce disciplindrni orientaci, a to hlavné budovanim $i-
feji zamérenych systému fizeni, jejichZ fedeni se koncentruje zejména na
systémové vazby mezi jejich ndstroji a metodami a manazerskym ucetnic-
tvim.

Obéma témito vyvojovymi rysy se budeme zabyvat v nové pojatych zavérecnych
kapitolach. Prvni z uvedenych tendenci je podrobnéji popsana v kapitole 21 — Envi-
ronmentalni manazerské tcetnictvi v kontextu ucetnictvi udrzitelného rozvoje,
druha tendence, spojena se silnou vazbou manazerského tucetnictvi s fidicimi sys-
témy a se systémy fizeni a méfeni vykonnosti, se budeme podrobnéji zabyvat ze-
jména v kapitole 22 — Vyvojové tendence manazerského tcetnictvi.

Nartst fixnich nakladd, projevujici se v potfebé manazert znat ,,cenu” nevy-
uzité kapacity, resp. efekty, které fizena entita ziska naopak jejim lep$im vyuzi-
tim, se dnes projevuje v fadé postupt, které se snazi tyto uvahy informacné pod-
poftit; nejvyznamnéjsiz nich - tzv. pritokové tcetnictvi (through-put accounting)
jsme proto zaradili jako novou ¢ast kapitoly 17 - Rozhodovani na existujici ka-
pacité.

Vyznam strategického fizeni vztahi vii¢i zakaznikim nas také vedl k dopraco-
vani subkapitoly, vénované informa¢ni podpore téchto vztahi. Kvantifikace hod-
noty, kterou za dobu zivotnosti pfindsi vztah vici konkrétnimu zékaznikovi nebo
jejich skupinam (customer life time value) je zafazena do kapitoly 20 - Strategicky
orientované manazerské ucetnictvi, a to v navaznosti na metodu zhodnocenti zis-
kovosti zakaznikt (customer profitability analysis), ktera se zameéfuje spiSe na tak-
ticky horizont zhodnoceni vztahti vici zdkaznikim.

Dalsi vyvojové tendence - zejména multidimenzionalita jako zdkladni rys fize-
ni podnikd, ktery se projevuje v silné integraci vSech vyznamnych aspektii jejich
cilevédomého ovladani - strategického, taktického i operativniho horizontu, vy-
konového, odpovédnostniho i procesniho priifezu, organizacni, planovaci, kon-
trolni, motivacni i informac¢ni funkce a také jeho naturdlné vécné a hodnotové
podstaty — byly zapracovany do textu v zasadé vsech kapitol.

Do textu byly dale zapracovany pripominky, které autofi ziskali od uzivatelt
ucebnice, at uz jimi byli vysokoskolsti ucitelé a studenti, pracovnici z praxe nebo
ucastnici profesnich kvalifika¢nich programt.

Po vyse zminénych tpravach je uc¢ebnice obsahové roz¢lenéna do dvaadvaceti
kapitol. Po uvodnich ¢tyfech kapitolach, které vymezuji cil, obsah a strukturu ma-
nazerského ucetnictvi a jeho vztah ke controllingu, charakterizuji jeho pojmovy
aparat se zvlastnim zfetelem k riznym pojetim a clenénim nakladu, jez jsou
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ustredni kategorii manazerského ucetnictvi a které se zamétuji na obecna vycho-
diska zobrazeni podnikatelského procesu v manazersky zaméfeném tcetnim sys-
tému, je vyklad rozdélen do relativné ucelenych péti problémovych oblasti.

Prvni z nich, vymezena kapitolami 5-9, se zabyva otazkami vyuziti hodnoto-
vych informaci pro fizeni podniku a procest probihajicich uvnitt podnikové
struktury po linii vyrobki, praci a sluzeb. Kapitoly 5-8 se zaméfuji zejména na
otazky tvorby a vyuziti kalkula¢niho systému. Pfedmétem zavérecné, devaté kapi-
toly této Casti je pak systémové vyjadreni téchto informaci v manazersky oriento-
vaném ucetnim systému, ktery navic respektuje rtizna specifika podnikani.

Druha ¢ast, vymezena kapitolami 10-13, je vénovana problematice stanoveni
podnikovych cili a metodam, které jejich dosazeni podporuji v realném pribéhu
podnikatelského procesu.

Predmétem treti ¢asti, vymezené kapitolami 14-16, jsou otazky transformace
podnikovych cilii na ukoly stanovené podnikovym atvarim a dalsi aspekty spoje-
né s tzv. odpovédnostnim fizenim podnikovych procest.

Ctvrta ¢ast, vymezend kapitolami 17-19, je vénovana otazkdm vyuziti informa-
ci manazerského ucetnictvi k posouzeni a vybéru variant budouciho vyvoje pod-
nikd a dal$ich ekonomickych subjektd, a tedy k rozhodovani o dal$im prabéhu
jejich ¢innosti.

Pfedmétem posledni, paté ¢asti, ktera obsahuje kapitoly 20-22, jsou moznos-
ti vyuziti informaci manazerského tcetnictvi v dlouhodobém horizontu strategic-
kého fizeni a nejvyznamnéjsi vyvojové tendence manazerského ucetnictvi, cha-
rakteristické jednak snahou o zobrazeni environmentalnich aspekti podnikani,
jednak jeho integralnim propojenim s manazerskymi fidicimi systémy a se systé-
my méfeni a fizeni vykonnosti.

Kazda kapitola je uvedena stru¢nym vymezenim cila vykladané problematiky;
jeho smyslem je seznamit vas se zakladnimi problémovymi okruhy dané oblasti
a ukazat jejich pojmova i obsahova vychodiska. V dalsich ¢astech jednotlivych ka-
pitol prolina vyklad s prikladovymi aplikacemi. V zavéru kazdé kapitoly je uvede-
no shrnuti, zakladni prehled otazek, které byly predmétem vykladu, a prikladova
cast, které by vam mély dat moznost souhrnné rekapitulace prislusné problémové
oblasti.

V zavéru ucebnice je pak — kromé tradi¢nich soucdsti uc¢ebnicovych textd, kte-
rymi jsou seznam literatury a vécny rejsttik — uveden glosar, jehoz cilem je obsa-
hové vymezit zakladni pojmy, které se v ucebnici vyuzivaji.

Zpracovanim predkladané ucebnice konci diléi etapa prace nejen autorského
kolektivu, ale i fady spolupracovnikd, ktefi byli pomocniky a radci pti jejim zpra-
covani. Je nam v tomto sméru lito, Ze se u psanych textd nevzila praxe obvykla
u filmovych dél: vyslovné podékovat véem, ktefi se na predkladaném textu jakko-
li podileli. Proto dovolte, abychom na tomto misté podékovali alespon tém, jejichz
podporu jsme v priubéhu zpracovani textu citili nejvyznamnéji: recenzenttim a ko-
legtim z katedry manazerského ticetnictvi VSE v Praze za fadu cennych ndmétt
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a pripominek, pracovnikiim nakladatelstvi Albatros Media za péci souvisejici
s pripravou rukopisu k tisku, vedeni spole¢nosti TESCO SW za vyznamnou fi-
nan¢ni podporu, ktera umoznila vydat uc¢ebnici v nadstandardni formé, a nasim
rodindm za vSestranné porozumeéni po celou dobu tvorby ucebnice.

Zvlastni podékovani pak chceme vénovat profesorim Svobodovi, Schrollovi
a Janoutovi — nasim ucitelim a pozdéji kolegtim z katedry manazerského ucetnic-
tvi. Posledni dva jmenovani bohuzel jiz opustili tento svét fyzicky; jejich myslen-
kovy prinos k rozvoji manazerského tcetnictvi (i k textu této uc¢ebnice) bude vsak
vam, ktefi se této discipliné vénujete delsi dobu, jisté patrny.

Cilem této etapy bylo zpracovat ucebni text, obsahové kompatibilni s obdobny-
mi u¢ebnicemi vyuzivanymi k vyuce manazerského ucetnictvi v zahranici, ale za-
roven reagujici na aktualni otazky rozvoje naseho podnikatelského prostiedi. Na
ucebnici jiz v sou¢asné dobé navazuji dalsi u¢ebni pomiicky: text obsahujici fesené
a zaddvané pripadové studie a CD-ROM pro pocitaéové prezentace. Autofi uceb-
nice spolu s dal$imi spolupracovniky pripravuji, resp. aktualizuji i dalsi aplikace,
které ve vyspélych zemich dotvareji standardni vyukovy soubor: automatizované
aplikace pripadovych studii a metodické prirucky pro uditele a studenty.

Pravé z toho divodu, Ze ucebnice predstavuje zakladni stavebni kamen uvede-
né ,stavby®, je tieba, aby odrazela vyvazenym a syntetickym zptisobem nejen po-
zadavky obecné odborné trovné, ale i pedagogické sdélnosti, a ovsem i praktické
vyuzitelnosti. V tomto sméru budeme vdécni za jakoukoli pfipominku, ktera bude
tento cil sledovat.

Véfime, vazeni ¢tenafi, ze predkladany text vam pomize priblizit nezastupi-
telnou ulohu manazerského ucetnictvi v fizeni podnikt a ostatnich ekonomic-
kych subjekt.

Jménem autorského kolektivu

Bohumil Kral
Praha, 31. srpna 2018
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MANAZERSKE UCETNICTVI:
POJEM, CiL, OBSAH A STRUKTURA

UvoD

Obsahem této kapitoly je vymezeni pojmu manazerského tcetnictvi a vyjadreni
jeho zékladnich systémovych vztaht k dal$im ucetnim subsystémtim. Druhd c¢ast
kapitoly se zabyva cili manazerského tcetnictvi, jeho vnitfni strukturou a vztahem
k nadfazenym systémtim fizeni, resp. ke controllingu.

Vyukovymi cili této kapitoly je:

vymezit cil manazerského ucetnictvi a odlisit jej od cili finan¢niho a danového
ucetnictvi,

vyjadrit vztah manazerského ucetnictvi ke controllingu,

charakterizovat vztah nakladového ucetnictvi a tzv. ucetnictvi pro manazersky
orientované rozhodovani jako dvou zakladnich subsystémt manazerského
ucetnictvi,

vymezit zakladni strukturu informaci, kterou manazerské tcetnictvi poskytuje
svym uzivateltim,

obecné charakterizovat cile a obsah vykonové, odpovédnostné a procesné orien-
tovaného manazerského ucetnictvi a

vyjadrit smysl a cil tzv. dudlniho vztahu manazerského a finan¢niho tcetnictvi.

1.1 UZIVATELSKA STRUKTURA UCETNICH INFORMACI

Jednou ze zakladnich myslenek, které v sou¢asné dobé vyznamné ovliviuji vyvoj
ucetnictvi, je poznani, ze zptisob zobrazeni podnikatelského procesu’ je tieba di-
ferencovat podle toho, kdo je uzivatelem ucetnich informaci a jaké rozhodovaci

1

Rada poznatkii, uvedenych v uéebnici, je dokumentovana na podnikatelském procesu; analogicky
je vsak mozno tyto skute¢nosti aplikovat i na zobrazeni reprodukéniho procesu hodnoty verejnych
vysokych $kol, vetejnych zdravotnickych zatizeni a dal$i subjektt ekonomické aktivity, jejichz
primarnim cilem neni podnikéni.
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ulohy fesi. Postupné tak dochazi k tomu, Ze podstatnym rysem ucetnictvi vyspé-
lych trznich ekonomik je obsahové oddéleni®

ucetnich informaci finan¢niho ucetnictvi, jehoz cilem je zobrazit podnikatel-
sky proces zejména z hlediska vyjadfeni informacnich potfeb tzv. externich
uzivateli (potencialnich a soucasnych vlastnikl nepodilejicich se na fizeni
firmy, bank a jinych poskytovatelt ciziho uroceného kapitdlu, obchodnich
partnert, zaméstnancu a jejich zastupcti, burz a ostatnich ucastniki finanéni-
ho a kapitalového trhu); tito uzivatelé sice stoji mimo hodnoceny subjekt, ale
jsou s jeho vyvojem spjati jak (potencialnim nebo jiz sou¢asnym) budoucim
prospéchem, ktery odvozuji zejména z analyzy faktora ovliviiujicich vynos-
nost kapitalu a schopnost produkovat finan¢ni prostfedky, tak i budoucimi
riziky, kterd se snazi odhadnout zejména z analyzy faktort ovliviujicich
schopnost podniku hradit své zavazky;

ucetnich informaci tzv. danového tcetnictvi, jehoz smyslem je zobrazit stejny
proces primarné s ohledem na spravné vyjadreni zakladu dané z pfijmu, resp.
ostatnich dafovych a jim na roven postavenych’ (tzv. mandatornich) pohle-
davek a zavazka podniku;

ucetnich informaci, které vyuzivaji pro fizeni podnikatelskych procesi pra-
covnici na raznych stupnich podnikového vedeni.

Na rozdil od finan¢niho a danového tcetnictvi, kde tlak uzivateld na jednotny
vyklad a srovnatelnost predkladanych informaci vede ke snahdm nejen sjednotit
pojmovy apardt, ale také harmonizovat vymezeni, ocenéni a vykazovani jednotli-
vych prvka acetni zavérky, jsou tcetni informace uréené manazertim charakteris-
tické tim, Ze jejich obsah v zdsadé neni pfedmétem mimopodnikové regulace. To se
projevuje az do té miry, Ze tento ucetni subsystém nejen neni jednotné vymezen,
pokud jde o cil, obsah a strukturu, ale dokonce se pro néj ve svété nepouziva ani
jednotny pojem.

Toto obsahové, uzivatelské oddéleni ucetnich informaci nelze zaménovat se zpracovatelskou
formou jejich zajisténi. Informaéni potteby vSech ti{ skupin uZivateld se totiz zpravidla zajistuji
vjediném, byt riizné strukturovaném ucetnim systému, jehoz cilem je - jiz v okamziku zobrazeni
prvotnich transakei - zajistit informace pro véechny tii skupiny potencidlnich uZivateléi. Resenim
tohoto zdanlivého rozporu, stru¢né nazyvaného ,,uzivatelské rozdilnost — zpracovatelskd jednota“,
se budeme podrobnéji zabyvat v kapitole 4 — Zobrazeni nédkladi, vynost a zisku v G¢etnictvi.

Mezi tyto vztahy se tradi¢né fadi vztahy vyplyvajici ze zdkont o socidlnim a zdravotnim pojisténi,
ale také napt. pozadavky subjektii poskytujicich razné formy dotaci.
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1.2 MANAZERSKE UCETNICTVI

V anglosaské oblasti se tento subsystém nejcastéji oznacuje vyrazem manaZerské
ucetnictvi (Management Accounting, resp. Managerial Accountancy). Ve fran-
couzsky mluvicich zemich se oznacuje jako ucetnictvi pro Fizeni (Comptabilité
de Gestion) a v némecké literature se pouziva nazev ,,icetnictvi naklada a vynosi
orientované na rozhodovani“ (Entscheidungsorientierte Kosten- und Leistungs-
rechnung). V dalsi charakteristice vychazime zejména z anglosaského pojeti, kde

ma takto zamérené ucetnictvi nejvétsi tradici.

Bez zajimavosti neni v tomto sméru ani nas vyvoj, v némz analogické cile sledovalo tzv.
provozni a vnitropodnikové Ucetnictvi. Zejména v letech pred druhou svétovou valkou
i tésné po ni mély tyto aplikace, v¢lenéné do systém fizeni znamych napf. pod zkratkami
SPH (stfediskové podnikové hospodarstvi) a USU (UpIné stfediskové tcetnictvi), velmi
dobrou uroven. Jejich vyvoj viak v podminkach centrdlné planovitého fizeni vyrazné
omezily zékonné Upravy, které nejprve vedly k odtrzeni téchto Ucetnich subsystém( od
kalkulaci a rozpoctl a pozdéji k jejich téméf vyhradnimu podfizeni narodohospodaiské
regulaci odvétvovych a oborovych vztah.

Vymezeni, které by nas blize spojovalo s vyse zminénym anglosaskym, némeckym
a francouzskym pojetim, bohuzel vdak nenabizi ani soucasna Uprava vnitropodnikového
Ucetnictvi, uvedena v Ceském ucetnim standardu pro podnikatele & 001 - U¢ty a zasady
Uctovani na Uctech. Ta totiZ redukuje jeho poslani na relativné uzky rozsah podkladd,

které ma poskytnout ,pro potieby finan¢niho Gcetnictvi“*

1.2.1 Nakladové ucetnictvi

Podrobnéjsi struktura manazerského ucetnictvi vychazi hlavné z toho, jaky typ
informaci Fidicim pracovnikiim poskytuje. Urcujici je zejména ¢lenéni informa-
ci z hlediska jejich vztahu k fazim rozhodovaciho procesu. Tento vztah byl také
typicky pro historicky vyvoj manazerského ucetnictvi.

V prvni fazi se takto zamérené ucetnictvi orientovalo hlavné na zjisténi skutec-
né vynalozenych nakladi a realizovanych vynost, a to nejprve podle jejich vztahu
k prodavanym findlnim vykontim, a pozdéji také ve vztahu k dil¢im procestim,
¢innostem a utvaram, které za vynalozené naklady, resp. realizované vynosy, od-
povidaji.

Zuzené pojeti vnitropodnikového udetnictvi nepoznamenalo vyvoj manaZzerského uetnictvi jen
u nas. Historickou paralelu pro Spojené staty americké popisuji napt. Kaplan s Johnsonem v dnes
Casto citované knize Ztrata smyslu. Vzestup a pad manazerského tcletnictvi (Johnson, H. T. -
Kaplan, R. S.: Relevance Lost — The Rise and Fall of Management Accounting. Boston, Harvard
Business School Press 1987).
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Ve druhé fazi dalo moznost takto rozélenéné skute¢né naklady porovnat se
Zadoucim (rozpoctovanym, kalkulovanym) stavem, a dat tak podklady pro krat-
kodobé a strednédobé fizeni pomoci odchylek.

Ucetnictvi, které poskytuje informace pro zajisténi téchto dvou fézi, se v anglicky
mluvicich zemich chape jako zakladni ¢ast manazerského ucetnictvi, ozna¢ovana
jako nakladové ucetnictvi (Cost Accounting). Jeho hlavnim cilem je dat podklady
pro fizeni podnikatelského procesu v podminkach, kdy o zakladnich parame-
trech tohoto procesu jiz bylo rozhodnuto.

Znamena to, Ze napt. vedeni vyrobniho podniku ma jiz v zadsadé vyjasnény predstavy
o svych zakaznicich (a tedy také o Zddoucim objemu a strukture vyradbénych a prodava-
nych vyrobka);
o zpusobu vyroby téchto vyrobkd (a tedy i o potiebnych vyrobnich kapacitach, resp.
o poctu a strukture pracovnik, ktefi budou vyrobni predstavy realizovat, a o potrebé
zajistit vyrobni proces i kapacitami v oblasti pomocnych, obsluznych a administrativ-
né spravnich ¢innosti);
0 potitebé externich zdroju nutnych k zajisténi vyroby a prodeje téchto vyrobkd
(a tedy i o dodavatelich materialu, praci a sluzeb, ktefi tyto zdroje poskytuji) atd.

Tyto primarné vécné predstavy jsou zaroven konkretizovany i hodnotové: v podobé 73-
douci irovné vynost z prodeje, nakladd prodanych vyrobkd, zisku, vynosnosti viozeného
kapitélu a dalSich kritérii, kterd vymezuji cile podniku, pokud jde o vysi a strukturu jeho
aktiv, zavazkl a vlastniho kapitalu (a tedy parametrd ovliviiujicich jeho finan¢ni
pozici);
nakladd, vynosu, zisku (a tedy parametrq, které plsobi na jeho finan¢ni vykonnost);
piijm0 a vydajl (jako velicin determinujicich schopnost podniku produkovat financni
prostfedky a racionélné je rozdélovat).

Podrobnéji se zplisobem stanoveni téchto cill a prostfedki jejich dosazeni budeme za-
byvat v kapitole 10 — Systém pland a rozpoctd.

Vyznamnym rysem nakladového ucetnictvi je systémové zobrazeni podnikatel-
ského procesu v jeho Uplnosti a nepretrzitosti véetné jeho vysledki. Disledkem
tohoto systémového zobrazeni je pak skute¢nost, Ze ndkladové ucetnictvi si také
zachovava tradi¢ni, byt modifikované aplikované prvky ucetni metody: jak obecné,
umoznujici vyse uvedené systémové zobrazeni (jako jsou bilan¢ni princip, systém
uctth umoznujicich vyjadrit dynamiku podnikéani, podvojné zobrazeni hospo-
darskych transakei a jejich hodnotové vyjadreni), tak i tzv. technické (jako jsou
dokumentace a inventarizace), jejichz zakladnim smyslem je zajistit prikaznost
a soulad ucetniho zobrazeni s realitou.

Podle svého zédkladniho obsahového zaméfeni bylo nakladové ucetnictvi tra-
di¢né koncipovano bud jako
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vykonové ucetnictvi, jehoz hlavnim cilem je - v izkém vztahu zejména s kalkula-
cemi vykont - odpovédét na otazku, ,,jaké jsou naklady, marze, zisk a dalsi hod-
notové charakteristiky finalnich nebo dil¢ich vyrobki, praci a sluzeb, nebo jako
odpovédnostni ucetnictvi, které - zejména ve vazbé na systém plant, rozpoc-
td a vnitropodnikovych cen - sleduje odpovéd na otazky, ,jak k celopodniko-
vym vysledkiim pfispivaji jednotlivé vnitropodnikové ttvary®, resp. ,jak ridit
vnitropodnikové utvary, aby jejich ¢innost sméfovala k optimalnimu naplnéni
cila firmy jako celku®

Ve vazbé na podstatné zmény v podminkach podnikani, ke kterym dochazi od

poloviny osmdesatych let a které se projevuji zdiraznénou potiebou koordinovat
podnikové aktivity, ¢innosti a procesy’ probihajici v prafezu jednotlivych utvart
a v nich provadénych vykond, se také rozviji tzv. procesné orientované nakladové
ucetnictvi (jinak téZ oznac¢ované jako ucetnictvi orientované na aktivity — Activi-
ty Based Accounting); jeho hlavnim cilem je — stru¢né fec¢eno - poskytovat pod-
klady pro fizeni podnikatelského procesu a jeho jednotlivych subsystémd, resp.
prvkii (viz obrazek 1.1).

5

V souvislosti s rozvojem manazerskych potfeb a moznostmi automatizovanych infor-
macnich systému se viak toto ¢lenéni chape stéle vice jako uZivatelska abstrakce; viech-
ny tfi prdrezy se totiz v praxi redlné integra¢né propojuji. To ma samoziejmé vliv i na
obsah a strukturu manazerského ucetnictvi, které by mélo poskytovat kvalitni informac-
ni podklady pro fizeni vech tfi téchto prareza.

, Technicka — . s
Marketing Vyz!( um pfiprava Zasobovani) Vyroba D|str|buc.e Zakazn-lcky
avyvoj vyroby a prodej servis

3

Manazerské ucetnictvi

Obr. 1.1 Hlavni podnikatelsky proces vyrobniho podniku z hlediska zobrazeni
v procesné orientovaném nakladovém ucetnictvi

Vymezenim téchto pojmt se budeme podrobnéji zabyvat v kapitole 7 - Specifika kalkulace
s ptifazovanim naklada aktivitdm.
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1.2.2 Uéetnictvi pro rozhodovani

Ve tieti fazi je zakladnim cilem manazerského ucetnictvi rozsirit skalu poskyto-
vanych informaci o takové, které umoznuji vyhodnocovat rizné varianty budou-
ciho rozvoje firmy. Typ téchto informaci, zjednodusené nazyvany ,,Co se stane,
kdyz...  tak umoznuje vyuzit ucetnich informaci nejen pro bézné ¥izeni podniko-
vych vykont, utvart a procesti v podminkach, kdy o zakladnich parametrech
podnikani jiz bylo rozhodnuto, ale i pro rozhodovani o variantach jejich budou-
ctho priibéhu. Prave tato faze se historicky oznacuje jako prertstani nakladového
ucetnictvi v manazerské.

Rozvoj ucetnictvi pro rozhodovani se promitl nejen do 3irSiho spektra poskytovanych
informaci, ale mél také zpétny vliv na cile ucetniho systému a na jeho metodické prvky;
zejména tradi¢ni orientace Ucetniho systému na zobrazeni podnikatelského procesu
v jeho Uplnosti a aplikace principll podvojnosti a souvztaznosti se zacala dostavat do
rozporu s pozadavky na véasnost a originalitu podklad(i pro rozhodovani. U¢etnictvi pro
rozhodovani se tak zpravidla chape jako subsystém hodnotovych informaci, ktery sice
navazuje na nakladové Ucetnictvi, ale jehoz cilem je - spise nez Uplné zobrazeni podni-
katelského procesu - Ucelova selekce informaci z nakladového, finan¢niho a dariového
Ucetnictvi, z dalsich subsystém( informacéniho systému podniku, ale i z podnikového
okoli, které maji poskytnout co nejsirsi skalu podklad(i pro manazerské rozhodovani.

Vztah manazerského tcetnictvi a jeho dvou subsystémi - nakladového ucetnictvi
a Ucetnictvi pro rozhodovani - schematicky vyjadiuje obrazek 1.2.

z

Nakladové ucetnictvi

............ >
----- >
Nakladové ucetnictvi

—>> (J¢elové vybéry informaci pro rozhodovani ze systému nakladového ucetnictvi
"""""" »> Vazby na ostatni ¢asti informacniho systému podniku
----- » Nestandardni informacni podpora rozhodovani (imputované a odlozené veliciny)

Obr. 1.2 Vztah nakladového tcetnictvi a acetnictvi pro rozhodovani
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Casto se zdtiraziiuje, ze kazdé rozhodnuti je originalni; specificka pak nutné
musi byt i jeho informac¢ni podpora. Tato skute¢nost samoziejmé klade na ucet-
nictvi pro rozhodovani podstatné vétsi naroky nez ,jen“ zajistit srovnani skutec-
nosti se zadoucim stavem, jehoz Groven vyplyva z minulych rozhodnuti. Vyznam-
nou ulohu pfi zajisténi této podpory hraje typologie rozhodovani; ackoliv je kazdé
rozhodnuti originalni, maji rtizné skupiny rozhodovacich tloh spole¢né rysy ne-
jen v algoritmu feseni, ale také pokud jde o informacni podklady.

Pfipravenost ucetniho systému poskytnout informace pro budouci rozhodova-
ni je tak zalozena na zobecnéni rozhodovacich iloh a jejich roz¢lenéni do sku-
pin, které jsou charakteristické obdobnymi informacemi, potfebnymi pro jejich
feSeni. Z tohoto hlediska ma nejvétsi vyznam rozclenéni téchto uloh do dvou sku-
pin: na ulohy fesené na existujici kapacité a na tlohy o budouci kapacité.®

Druhym vyznamnym tfidicim hlediskem je jiz vy$e zminény vykonovy, odpo-
védnostni a procesni prifez fesenych rozhodovacich uloh.

Vzajemny vztah vsech tfi vyse uvedenych, uzivatelsky oddélenych tcetnich
subsystému a obsahovou strukturalizaci manazerského ucetnictvi znazornuje
obrazek 1.3.

Ucetnictvi
Finan¢ni Danové Manazerské
NAKLADOVE
- vykonové orientované
- odpovédnostni

- procesné orientované

PRO ROZHODOVANI
- na existujici kapacité
- 0 budouci kapacité

Obr. 1.3 Vzijemny vztah finan¢niho, dafiového a manazerského ucetnictvi’

Podrobnéji se budeme specifickymi rysy obou skupin rozhodovacich uloh zabyvat v kapitolach
17 - 19 této ucebnice.

V fadé schémat vyjadtujicich vztah finan¢niho, danového a manazerského tcetnictvi se danové
ucetnictvi zobrazuje jako subsystém podiizeny pozadavkiim na vérné zobrazeni podnikatelského
procesu ve finanénim ucetnictvi. Toto zobrazeni navazuje zejména na vSeobecné vyuZivany
zpusob tzv. nepiimého zjisténi zékladu dané z ptijmu, kdy vychozi informaci pro jeho vypocet je
zisk finanénitho ucetnictvi pred zdanénim. Tento pristup k tvorbé a vyuZiti obou tcetnich
subsystémil je v§ak predmétem stale vétsi kritiky. Zduraznuje se, ze oba subsystémy nejsou
dusledné uzivatelsky orientovany, a na fadé prikladt se ukazuje, Ze zejména zisk ,finanéniho
ucetnictvi“je vtomto pojeti spiSe pod tlakem danové optimalizace nez vyrazem vérného zobrazeni
schopnosti podniku zhodnotit kapitél vlastnikd. K problému se vratime v kapitole 4 — Zobrazeni
ndkladt, vynosti a zisku v téetnictvi.
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1.3 CONTROLLING

Jak jiz bylo feceno, popsany vyvoj manazerského ucetnictvi je typicky zejména
pro anglosaskou oblast. Naopak ponékud odchylny byl vyvoj ve Spolkové repub-
lice Némecko a ¢aste¢né i v ostatnich némecky mluvicich zemich.

Vys$e zminéného pojmu ,,ucetnictvi nakladd a vynost orientované na rozhodo-
vani“ se zde uziva spise ziidka; pokud jde o vybér a vyuziti informaci, zaméfenych
na zji$téni skute¢nych ndkladi, resp. na predbézné stanoveni nakladovych tukolu
podle jejich vztahu k vykontm, procestim, aktivitam a utvar@im, voli se bud ozna-
¢eni nakladové ucetnictvi (Kostenrechnung), nebo termin ,icetnictvi o nakla-
dech a vynosech® - Kosten- und Leistungsrechnung.

Méné Casto lze nalézt v literatufe oznaceni , Management Accounting®, jako ter-
minus technicus bez prekladu do némciny. Pak se vSak vétsinou omezuje spise na
taktické a operativni fizeni - v zdsadé na vyhodnoceni odchylek mezi skute¢nym
pribéhem podnikatelského procesu (zobrazenym v ucetnictvi) a zadoucim priibé-
hem, danym systémem rocnich a kratsich plana a rozpoctt.

Zasadni zmeény, které ovlivnily charakter podnikani v Sedesatych a sedmdesa-
tych letech, vsak vedly také v této oblasti k nékterym novym pozadavkiim na sys-
tém podnikového fizeni. Tyto uvahy, vychazejici z kritického pohledu na t¢innost
tradi¢nich ndstroju fizeni z pozice managementu, 1ze shrnout do nékolika bodti:

Zvys$eni G¢innosti systému Fizeni jiz neni primarné otazkou zlepsovani jeho
dil¢ich funkci - organizac¢ni, planovaci, kontrolni, motivac¢ni a informacni -
ale otazkou jejich systémového propojeni a koordinace.

Utinnost informa¢niho systému nelze zvySovat tak, Ze se bude rozsifovat roz-
sah disponibilnich dat, z nichz ma fidici pracovnik moznost vybéru; systém
informaci a jejich vazeb je tfeba tcelové orientovat na predem rozpoznané
a vymezené potieby fizeni.

Koordinaci vSech funkci systému fizeni je vhodné integrovat v informa¢nim
systému, jehoz vrcholem je ti¢etni zobrazeni podnikatelského procesu. Uéetni
systém totiZ nejen umoziuje zobrazit podnikatelsky proces v jeho uplnosti; je
to i systém s ucelenou vnitfni kontrolou formalni spravnosti a systém, na ktery
se historicky kladou nejvyssi naroky, pokud jde o pritkaznost, uplnost a vécnou
spravnost. Strucné feceno: je celkové vyhodnéjsi mit informace o skute¢cném
a Zadoucim prubéhu podnikatelské ¢innosti v Gcetnim systému neZ mimo
néj.

Takovy ucetni systém vsak nemtize byt ,v zajeti“ postupti a metod, které jej
primarné orientuji na vyjadfeni pozadavki externich uzivatelii finan¢niho ucet-
nictvi, zdkonnych pozadavki na zjisténi danovych povinnosti firmy ¢i interni
danové optimalizace; ve vSech aspektech musi primarné sledovat pozadavky na
fizeni podnikatelského procesu z irovné podnikového vedeni.
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Zejména ve snaze vyjadrit novou kvalitu v systémovém propojeni vsech funkci
a nastroju systému fizeni a preklenout uzce disciplinarni pohled na fizeni podni-
ki z pozice managementu se pro tento zpusob disledného prosazovani podniko-
vych cilii vziva i novy ndzev. Ve vazbé na to, Ze koordinace vyse zminénych funkci
spada do pracovni naplné odbornika, ktery se v angli¢tiné oznacuje jako ,,control-
ler, se pro tento zpusob Fizeni zac¢ina pouzivat pojem ,controlling®.

Ackoliv ani tento pojem neni jednotné vymezen, v nejobecnéjsim slova smyslu
je chapan jako nastroj, jehoz smyslem je zvy$it u¢innost systému fizeni perma-
nentnim srovnavanim skute¢ného pribéhu podnikatelského procesu se Zadoucim
stavem, vyhodnocovanim odchylek a aktualizaci cilti. Tomu odpovidd i vymezeni
controllingu jednim z jeho nejznaméjsich propagatorti P. Horvathem:* ,,Control-
ling je nastroj fizeni, ktery ma za tkol koordinaci planovani, kontroly a zajisténi
informacni datové zakladny tak, aby se pisobilo na zlepseni podnikovych vy-
sledka.”

1
STANOVENI UKOLU
PRO BUDOUCI OBDOBI
Jaké jsou cilové naklady a cena
konktrétniho vyrobku?

2
ZJISTENIi SKUTECNOSTI
Jaké jsou skutecné naklady

a redlné dosazend cena tohoto vyrobku
za hodnocené obdobi?

VYHODNOCENI INFORMACI

PRO PRIJETi NOVYCH ROZHODNUTI
Jak by ovlivnilo vyrobkové naklady a cenu
zlep3eni uzitnych vlastnosti pfijeti nového
konstrukéniho a technologického
feseni vyrobku?

3
ANALYZA ROZDILU
Co je pricinou odchylek? Jaka je
nakladova naro¢nost a cenova uroven
ve vztahu k ostatnim vyrobkiim? Jaka je
dkladova néroc¢nost a cena vyrobk
konkurence?

Obr. 1.4 Faze systému fizeni

8 Viz Horvath, P: Controlling. Miinchen, Verlag Franz Vahlen, opakovana vydani.
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Ve vazbé na vyse uvedenou charakteristiku je pak controlling obsahové vyme-
zen dvéma subsystémy:

subsystémem planovani a kontroly;
subsystémem zajisténi informacni zakladny.

Za zaklad uc¢inného fungovani controllingu se povazuje zejména integrace
planovani a kontroly do jednoho subsystému.

Koordinaci, na niz klade controlling diraz v prvni fadé, totiz nelze zajistit
pouze vzajemnym propojenim jednotlivych slozek planovani a slozek kontroly, ale
duslednou vazbou mezi planem (ikolem, cilem) a jeho kontrolou. Tato vazba
pak dovolyje zajisténi znamého ,,Fidiciho okruhu®: stanoveni ukolu (planu), zjisto-
vani rozdili (odchylek), pfijeti opatfeni nutnych k odstranéni zapornych odchylek
(vyuziti kladnych odchylek) a stanoveni nového tkolu (viz obrazek 1.4).

Je ziejmé, ze tento fidici okruh je tfeba zajistit i informacnim systémem, ktery
ho podpofi relevantnimi informacemi a zejména vazbami mezi nimi.

1.3.1 Vyvoj controllingu

Uvedené pojeti, vychézejici zejména z praci P. Horvatha, neni viak zdaleka jedinym. DG-
sledkem toho je skute¢nost, ze pojem ,controlling” dnes neni jednotné interpretovan.
K tomu pfispiva i relativné ¢asto pfijimany nazor, Ze controlling je stéle jesté v pomérné
rychlém vyvoiji, pfizplisobuje se ménicim se podminkdm i pozadavkdm fizeni a stava se
komplexnéjsim, integrovanéjsim a diky tomu i pfinosnéjsim pro fizeni jak podnikd, tak
prakticky viech instituci, kde je aplikovan.

Pro ndzornost jsou zakladni etapy vyvoje controllingu znazornény v tabulce 1.1.
Pro kazdou etapu je uvedeno i obdobi, kdy ji progresivni podniky zavadély. Pfitom
plati, Zze hlavni ndpln jednotlivych etap vyvoje pretrvava i v dalSim obdobi a je doplfo-
vana o dalsi ndvazna obsahova pojeti.

ZAKLADNI ETAPY VYVOJE CONTROLLINGU
Obdobi Struéna charakteristika

40. - 60. |éta 20. stoleti | Controlling jako jedna z vice funkci fizeni. Dlraz na vyhodno-
covani odchylek od planu. Vznik metody standardnich nakladd
a vynosu.

70. - 80. |éta 20. stoleti | Presah do celé informacni oblasti. Zejména nasledné vyhodno-
ceni vysledkd. Nejprve pro top management, néasledné pro
vsechny Urovné fizeni.

80.-90. léta 20. stoleti | Postupné rozsifovani na propocty planové, resp. rozpoctové,
resp. o¢ekdvané skutecnosti (propocty ex-ante). Zasadni role
v piipravé a zpracovani informaci dil¢ich i celkovych za podnik
ex-post i ex-ante, tj. odpovédnost za reporting.
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Pocétek 21. stoleti Controlling jako doplnéni/rozsiteni fizeni (Horvath, Eschen-
bach).
Navazné Vyvoj smérem k cilové zaméfenému controllingovému fizeni,

dlsledné orientovanému procesné/¢innostné (ABC/ABM) s du-
razem na fizeni ¢asovych charakteristik procesu, ¢innosti a zdro-
ja. Prikladem takového pfistupu je napfiklad tzv. konvergenéni
controllingovy koncept.

Tabulka 1.1 Zakladni etapy vyvoje controllingu

Jednotlivé etapy Ize vymezit nasledujicim zplsobem:

Controlling jako jedna z funkci Fizeni - tedy funkce, ktera spolu s dal3imi funkcemi
tvofi napln klasického fizeni. Seznam téchto funkci se ponékud lisi podle jednotlivych
$kol klasického Fizeni, ale u vétsiny z nich controlling figuruje jako jedna z nich.? Hlavni
naplni této funkce bylo porovnani a vyhodnoceni rozdilu mezi pldnovanymi a skutec-
nymi hodnotami a zjisténi priciny rozdilu, aby mohly byt tyto pticiny eliminovany nebo
alespori omezeny v ptipadé negativniho plisobeni, resp. podporeny, pokud se jednalo
o pozitivni odchylky.

Ve druhé poloviné 20. stoleti, zejména pak v 70. a 80. letech, se pojeti controllingu
zacalo rozsifovat zejména v oblasti informacni. Nejprve o podrobnéjsi ex-post
analyzu rozdill mezi planovanymi (rozpoctovanymi) a skutecnymi hodnotami, pfi-
padné pro vyhodnoceni efektd jednotlivych projektd. Tyto podklady byly prvotné
urcené pro vrcholové vedeni podniky; kdyz se vsak ukazala uZzite¢nost tohoto pfistu-
pu, velmi rychle se obdobna podrobna, ucelové zamérena analyza zacala aplikovat
i na stfrednim a nizsim stupni fizeni.

V tomto obdobi byla tedy naplr controllingu spojena s hledanim vhodné kom-
binace informaci, k tvorbé prirezovych informaci, které mély slouzit ke zkvalitnéni
rozhodovéni. Zpocatku se jednalo zejména o informace hodnotové (financni).
Informace byly zobrazovany v rizném clenéni tak, aby bylo mozno spojit dosazené
vysledky s odpovédnosti jednotlivych fidicich pracovnikd. Typické bylo to, Ze se jed-
nalo predevsim o informace o tom, co jiz nastalo, tedy o ex-post informace z jednot-
livych oblasti podniku i za podnik jako celek.

Tyto informace mély také kontrolni funkci. Mély umoznit vyhodnotit rozdily opro-
ti planu (rozpoctu) a spojit je s odpovédnosti vedoucich pracovnikt za tyto od-
chylky. Nékdy byly na vyssi irovni fizeni vyuZzivany informace, ke kterym nizsi vedou-
ci neméli pfistup, prestoze se tykaly jejich utvard.

Tomu odpovidalo také organiza¢ni uspofadani, kdy funkce controllera byla pre-
devsim asisten¢ni funkci fidiciho pracovnika, ale ¢asto vys3si fidici Urovné, nez v jaké
controller plsobil. Controller byl odpovédny za ziskani co nejpresnéjsiho informacni-

Taktolze nalézt naptiklad v ¢asto ptipominané publikaci: Koontz, H., Weihrich, H.: Management.

Victoria Publishing, opakovana vydani.
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ho obrazu danych procest. Proto bylo v praxi casté organizacni usporadani toho
typu, ze controller byl sice zafazen do urcitého vykonného utvaru napfiklad do vyro-
by, ndkupu nebo obchodu, ktery informacné sledoval, mél povinnost spolupracovat
s vedoucim tohoto Utvaruy, ale byl pfimo podfizen nékterému ¢lenu vedeni podniku,
nejcastéji ekonomickému, resp. financnimu fediteli, protoze se soustiedil zejména na
hodnotové (financni) vysledky. Tim méla byt podpotena jeho nezévislost na vedou-
cim daného Utvaru, kde pUsobil.

Praxe ukdzala, Ze tento model sice pfinesl zna¢ny pokrok do oblasti zkvalitnéni
informace pro fizeni, nicméné je spojen i s nékterymi negativnimi rysy, zejména s exi-
stenci paralelnich informaci i tendenci k rozfedéni jednoznacné fidici odpovédnosti.

Také se zacalo ukazovat, Ze je nespravné oddélovat praci s informacemi od fidici
odpovédnosti, resp. od rozhodovani. Zajisténi zpétné vazby, tj. pravidelné vyhodno-
covani, jak tyto vybrané informace slouzi fizeni a jak je tfeba je pfipadné upravit Ci
doplnit, je sice nezbytné; tuto zpétnou vazbu viak nemUze zajistit nikdo jiny, nez
ten fidici pracovnik, ktery informace pro fizeni vyuziva. Tim vznikl zasadni problém
v délbé roli vedouci — controller.

Zasadnim nedostatkem v3ak bylo, Ze ex-post informace a navic pouze financni
informace pro fizeni podniku v soucasné turbulentni dobé zdaleka nepostacuiji. Je
treba se predevsim zamérovat na budouci sméfovani podniku, na ex-ante infor-
mace.

Proto bylo dalsim pfirozenym krokem rozsifeni informacni podpory fizeni do ob-
lasti ex-ante - opét nejprve pro ¢leny vrcholového vedeni podniku, nasledné pak
integrovat s planovanim. V progresivnich podnicich Ize tuto tendenci sledovat ze-
jména v obdobi 80. a 90. let minulého stoleti.

Obé tyto oblasti ex-post i ex-ante specifickych informaci, ¢asto typu ad-hoc informa-
ci, vytvarenych podle Gc¢elové potieby rozhodovani, ve spojeni s rutinnimi, pravidelné
zpracovavanymi informacemi, daly vzniknout tzv. reportingu. Ten je trvalou a pod-
statnou soucasti controllingu a hlavni néplni controllingovych utvar(i do soucasnosti.
Pritom je tieba vedle dlrazu na Ucelovost informace pfipomenout i dalsi typické atri-
buty takto pojimaného, controllingové zaméreného reportingu: zejména se jedna
o aktualnost, pfiméfenou stru¢nost, vysokou miru srozumitelnosti a ndzornosti, ale
také propojenost s ndvaznymi informacemi a schopnost dekompozice informace az
do detailni vychozi datové struktury, pokud to proces rozhodovéni vyZaduje.

Kvalitni, controllingové zaméreny reporting je typicky i tim, Ze integruje hod-
notové (finan¢ni) informace s naturdlnimi a kvalitativnimi. Typicky je také vzrlst na-
rokd na priiezové informace, které integruji informace z rliznych navaznych oblasti
pro zjisténi miry jejich interakce. Tomuto obtizné dosazitelnémui cili slouzi i stale kva-
litnéjsi softwarové nastroje.

S controllingem byly v minulych desetiletich téz spojovany riizné dilci, specifické
oblasti fizeni, ve kterych bylo vhodné vyuzit specifickych komplexnich znalosti
controllera, jako napfiklad oblast tizkého profilu a jeho odstranéni.
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Dalsi krok, rozsitujici roli controllingu, podpofily prace viid¢ich osobnosti v controllin-
gové oblasti, P.Horvdtha a R. Eschenbacha. Oba tito autofi zdrazriuiji roli controllingu
ve smyslu doplnéni (Ergdnzungen) systému Fizeni. P. Horvath zdiraznuje rostouci
diskontinuitu, dynamiku a komplexnost podnikového fizeni, coz si vyzaduje zvysit da-
raz na planovani a koordinaci v podnikovém fizeni, aby se podafilo zvysit miru inte-
grace v systému fizeni. Také klade dlraz na hlubsi pochopeni filosofie controllingu,
rozvoj controllingovych nastrojl, véetné softwarovych, a vyssi miru decentralizace
a specializace. Disledkem pak je rostouci role controller(i nejen pfi ptipravé rozhodova-
ni, ale postupny presun i do pozice fidici, nejen jako spolutvircl rozhodnuti, ale i téch,
ktefi zajisti jeho provedeni. R. Eschenbach navic zdlrazriuje dlislednou orientaci na cile,
anticipativnost a adaptivnost, coz ma podpofit flexibilnost a rychlost rozhodovani.
Soucasny vyvoj pak sméfuje k pojeti controllingu jako samostatného, specifického
pfistupu k fizeni, které Ize oznacit jako controllingové fizeni podniku/instituce. Pfikla-
dem tohoto pfistupu je napfiklad tzv. konvergenéni controllingovy koncept, kte-
ry vymezuje rdmec pro inovativni feseni systému fizeni podniku.

1.3.2 Aplikace controllingového pristupu pri inovaci systému
Fizeni

Controlling vznikl z praktickych dlvodl jako podpora vyssi ucinnosti fizeni podniku.
Vznikal jako nastavba na existujici systém podnikového fizeni, jako dopInék ke klasické-
mu systému fizeni. Jeho podstatny rozvoj v Evropé nastal na prelomu 80. a 90. let minu-
[ého stoleti, tedy v dobé charakteristické vyznamnou kritikou manazerského ucetnictvi
a jeho role v fizeni podnikU. V predchozi subkapitole je ukdzano, ze vyvoj controllingu
smértuje od dil¢i, podplirné role k pojeti controllingu jako pfistupu k fizeni, s vyraznym
dlrazem na specifické, urcujici funkce vyznamné v soucasném obdobi fizeni podniku,
a postupné az k celostnimu pristupu k fizeni podniku, s vlastni filosofii fizeni. Pfi inovaci
podnikového fizeni je vhodné postupovat nikoliv tak, Ze k existujici aplikaci se pfipojuji
controllingové doplriky, které maji zvysit ucinnost fizeni, ale ze dojde k podstatnéjsi
zméné koncepce podnikového fizeni — ke zméné, ktera akceptuje stéle Siteji pfijimané
controllingové zasady pfimo jako vychodiska podnikového systému fizeni.

Rémcem pro takovou zménu maze byt vyse zminény konvergenéni controllingo-
vy koncept. Ten formuluje sedm zakladnich skupin hledisek, ktera shrnuji podstatné
principy a nastroje controllingového pfistupu k fizeni podnikl/instituci. Heslovité je Ize
oznacit nasledujicim zplsobem (viz tabulku 1.2).

Cilovost

Usporadanost a integrace

Planovani

Vyhodnocovani

Manazerské nastroje

Standardizace a formalizace

Uceni se a motivace.
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HLEDISKA KONVERGENCNIHO CONTROLLINGOVEHO KONCEPTU

Hledisko

Strucna charakteristika

1. Cilovost

DUslednd orientace na cile, jejich hierarchii, specifikaci ukoll pro
zajisténi cild ve vazbé na c¢innosti, a to véetné vytvoreni mapy cilti,
resp. controllingové linky (spiraly) pro zajisténi pruznosti fizeni.

2, Usporadanost
aintegrace

Silny dliraz na integraci (propojenost), tj. na zajisténi klicovych
integracnich vazeb. Jejich stanoveni vyzaduje existenci jedno-
znacného usporadani prvkd v ramci fizeného systému.

3. Planovani

Systém planl a rozpoc¢td ma vzdy zasadni integracni/koordi-
nacni roli v fizeni podniku. V controllingovém fizeni je zajisténi
vzdjemnych vazeb a vzajemné interakce planl a rozpocta z hle-
diska casového, procesniho, vécného, finan¢niho i dalsich hledi-
sek podle zaméreni podniku velice dullezité.

4.Vyhodno-
covani

Vyhodnocovani je samoziejmé spojeno jednak s planovanim,
kde m& oviem zvlastni akcent na vyhodnoceni souvislosti vécné-
-finan¢ni, tj. na interakci souvisejicich nefinancnich (naturalnich,
¢asovych, kvalitativnich) a finan¢nich ukazateld, a to za kratsi
obdobi nez v klasickych aplikacich. Vyhodnocovani je ale také
vyrazné zaméieno na fungovani celé podnikové aplikace
Fizeni a jednotlivych manazerskych nastroji (metod, technik,
pracovnich a fidicich postup(, softwaru, motiva¢niho systému,
systému zvysovani kvalifikace pracovnik(l ap.) v jejim ramci. Zpra-
vidla je bezprostfedné spojeno s ur¢enim korekénich opatieni,
pokud je to treba.

5. Manazerské
nastroje

Vybér a aplikace manazerskych nastrojii je zasadni manaZersky
ukol pro zajisténi fungovani dané aplikace, vzhledem k poZadav-
kdim na vykonnost podniku. Prvotni pozornost je zaméfena na
moznost jejich vzajemného propojeni,které je predpokladem
pro zajisténi integracnich vazeb v rémci dané aplikace.

6. Standardizace
a formalizace

Standardizaci se rozumi stanoveni zavaznych nebo dopo-
ruenych pravidel a postupd pro cinnosti vedouci k dosazeni
Jbest practice”. Formalizaci se rozumi predevsim stanoveni
formalnich pravidel pro komunikaci uvnitf i navenek podniku,
vcetné pravidel pro dokumentaci.

7. Uceni
a motivace

Vyzaduje se dlraz na priibézné uceni se a nasledné vyuziti
ziskanych poznatkl. Zvlast vyznamnd je schopnost poucit se
zminulého prabéhu cinnosti a iniciativné hledat moznost
zlepseni stavajicich postupll a feseni. To je i dllezita role mo-
tivacnich a stimulacnich podnikovych systémd.

Tabulka 1.2 Konvergen¢ni controllingovy koncept
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Cilovost

Cilovost znamen3, Ze vedkeré fizeni podniku musi byt sméfovano k pInéni hlavniho cile
a navaznych dil¢ich cild. Hlavnim cilem se pfitom zpravidla rozumi platny strategicky cil
pro dané obdobi. Dil¢imi cili se rozuméji takové cile, které musi byt spInény v jednotli-
vych funkénich oblastech a v dil¢ich obdobich. Pro zajisténi cill je nezbytné spinit fadu
ukol(; naplnéni téchto ukoll pak vyzaduje realizaci fady ¢innosti.

Vychodiskem je pfitom sice strategicky cil podniku, ale v kontextu soucasné control-
lingové filosofie, ze controllingové fizeni neni jen naplni controller(, ale fidicich pracov-
nikd na vsech urovnich, je spravné, aby byl definovan hlavni cil pro kazdou fidici pozici;
nutné pfitom musi jit o takovy cil, ktery je konzistentni se strategickym cilem podniku
a tyka se konkrétni fidici role dané fidici pozice.

PInéni cild i ukoll je pak tfreba méfit pomoci vhodnych kritérii — vécnych a hodno-
tovych - a urceni jejich zadoucich cilovych (planovanych, rozpoctovanych) hodnot.
Hodnoty téchto kritérii je tfeba dusledné sledovat a vyhodnocovat jejich pInéni. Na vy-
hodnoceni pak navazuji rozhodnuti o pfipadnych dalsich akcich pro spInéni tkold. Tuto
souslednost zndzornuje tzv. zakladni controllingova linka (spirala), ktera stanovuje urcu-
jici vztahy (integraci) mezi cili, ukoly, ¢innostmi, popfipadé projekty a kritérii pro méreni
miry jejich pInéni a s nimi spojenym rozhodovanim.

Role podnikového cile, resp. systému podnikovych cil{, se pfipomina v teorii
fizeni podniku jiz po desetileti - fizeni podle cill je v tomto smyslu metodologii, na
kterou tento pristup navazuje. Vybér a strukturalizace cill se ukazuje jako naprosto
zasadni pro urceni ndplné i sméfovani veskerych podnikovych ¢innosti a procest. Je
to znak ucelovosti a flexibility controllingu. Vzhledem k cilim a ukol(m, které pro
jejich pInéni byly stanoveny, je také nezbytné pravidelné a diisledné vyhodnocovani
uzitnosti, rozsahu a naplné i zplsobu zajisténi c¢innosti a proces v podniku, ne-
jen jejich vysledkd.

Dusledné stanoveni cild a jejich stejné disledné vyhodnocovani jsou zasadni i z hle-
diska soustfedéni se na urcujici ¢innosti a procesy a omezeni, resp. odstranéni méné
vyznamnych a zatézujicich ¢innosti a procest. Stanoveni cilt jako vychodiska pro fizeni
podniku vede k posunu controllingu do oblasti ex-ante, zd(iraznuje jeho zaméreni
nikoliv pouze na vyhodnocovani toho, co se jiz stalo, ale na urcovani chovani podniku
v nasledném obdobi. Tvorba systému cild je pro fizeni podniku zasadni.

Daraz na cilovost je zasadni i z toho diivodu, Ze v soucasné turbulentni dobé mze
dochdézet ke korekci strategického cile, a tim celého systému cilCl ¢astéji nez dfive. Mlze
dojit i k tomu, ze se strategicky cil neméni, ale je tfeba upravit jemu podfazené cile, pro-
toZe se méni podminky, za kterych se ma strategického cile dosdhnout. A pokud se méni
jakykoliv cil vy3si urovné, zpravidla musi dojit i k urcité zméné v cilech podfazenych,
v cilech na nizsich manazerskych pozicich. Tento princip cilovosti, pokud je respektovan,
vede k vyznamnému narastu flexibility v fizeni podniku.
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Usporadanost a integrace

Pojem ,integrace” zpravidla v praxi vzbuzuje dojem ¢&ehosi pfilis teoretického, a tedy
v praxi spiSe opomenutelného. Tuto vlastnost controllingovych aplikaci viak zdGrazriuji
nejen klasici controllingu, ale i urcujici autofi, ktefi pojem controlling pfimo neakcentuji.
Pritom pravé praktické zkusenosti z konkrétnich projekt ukazuji, ze zajisténi integrace,
zejména ve smyslu propojeni klicovych faktora fizeni, je klicovym problémem funk¢niho
controllingu.

Velmi ¢asty je ndzor, Ze je mozno zadouci integrace dosdhnout pomoci vhodného
programového vybaveni. Efektivni a uzivatelsky zvlddnuté programové vybaveni je
v soucasné dobé sice samoziejmou podminkou pro fungovani podnikového Fizeni.
Dosazeni integrace v podnikovém systému fizeni je viak prvotné manazersky, obsa-
hové koncep¢ni tkol. Jedna se o urceni, které prvky sytému fizeni maji byt prioritné
spojeny navzajem, aby vznikly klicové integracni vazby. Zajisténi obsahové integrace
vyzaduje propojeni jednotlivych zdkladnich prvk( podnikového systému fizeni z hle-
diska jejich vécné souvislosti. Takovymi internimi prvky jsou zejména produkty (vyko-
ny), ¢Cinnosti, procesy, Utvary, funk¢ni oblasti, pfipadné prvky nizsi irovné (pracovisté,
profese, zdroje apod.). Externimi prvky jsou pak primarné zdkaznici, dodavatelé, finan-
cujici instituce, legislativa, média, odbory, odborna sdruzeni, municipality. Formalni
integrace se soustfedi na volbu vhodnych manazerskych nastroja (pfistupt, metod,
metodologii, technik, programovych prostfedkd apod.), které jsou schopny splnit po-
zadavky obsahové integrace.

Praktické zkusenosti z podnikovych i dalSich projektd viak ukazuji, Ze dfive, nez
je mozno stanovit urcujici klicové integracni vazby v systému fizeni, je tfeba zpravidla
fizeny systém usporadat. To znamend jasné vymezit jeho urcujici prvky, jak byly jiz
vyse zminény. Teprve poté je mozné prikrocit k definovani urcujicich klicovych vazeb.

Tato usporadavajici ¢innost musi prokdzat opravnénost existence jednotlivych ¢in-
nosti a Utvard, jejich rozsahu, vybaveni a zaméreni — a to ve vztahu k tomu nejdulezi-
téjsimu v podniku, tj. k tvorbé vykond, které vyzaduje zakaznik. To je vétsinou velmi
pracna a nevdécnd projektova faze, protoze vede k zestihleni a ¢asto k omezeni nebo
Uplnému zrudeni nékterych Cinnosti, které v podniku prezivaji z pfedchozich obdobi,
kdy byly podstatné. Ma vsak jiz sama o sobé velmi pfiznivy ekonomicky a ¢asto i moti-
vacni efekt.

Planovani

Planovani — v nejobecnéjsi podobé chapané jako proces stanoveni cilli a prostredku je-
jich dosaZeni - je klicovou fidici ¢innosti od poc¢atku podnikani. Planovani je integra¢ni
¢innosti jiz ze své podstaty. Nicméné prakticka realizace tvorby a fungovéni celého sys-
tému tvorby a vyuziti cilovych veli¢in je relativné obtizna. Je to proto, Ze se musi tykat
vsech podnikovych ¢innosti a jejich vazeb k ostatnim prvkam fizeného systému. Jedna
se o zajisténi vztahl nejen mezi vécnymi a hodnotovymi parametry systému pland
a rozpoctu, ale i mezi jejich riiznymi irovnémi (podnikovy, Gtvarovy, procesni, cinnostni)
a Casovymi Useky, pro které jsou cile firmy formulovany (strategické, rocni, ctvrtletni,
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mésicni, tydenni, denni, sménové), abychom pfipomnéli jen nékteré z mnoha pozadav-
kd na tvorbu pland a rozpoctl a jejich fungovani.

V controllingovém pojeti fizeni je vyznam planovani, ve smyslu pribézné prace s ci-
lovymi hodnotami, o to vétsi, ze s controllingovym pristupem je spojeno c¢astéjsi a da-
slednéjsi vyhodnocovani a zjistovani odchylek od Zadoucich hodnot.

Systém planl a rozpocth musi byt pruzny, tj. byt schopny reagovat na zmény okoli
i podminek, které ovliviiuji procesy v podniku. Proto kazdy manazersky nastroj, ktery je
spojen s formulaci cild, musi pracovat nejen s hodnotami planovymi a skutec¢nymi, ale
i s hodnotami zpfesnéného planu. Odchylky se pak zjistuji a analyzuji jak vici pdvodnim
ciltm, tak vici aktudlnim drovnim zpfesnénych pland, resp. rozpocta.

Vyhodnocovani

Vyhodnocovani: pro¢ je uvedeno jako samostatné hledisko? Neni soucasti plano-
vani? Odpovéd zni: ano zajisté, ale je spojeno nejen s planovanim a v controllingové
orientovanych aplikacich ma specifické postaveni. Jednd se zejména o tfi velmi
akcentované atributy. V controllingovych aplikacich je vyhodnocovani jednak pro-
vadéno v kratkych intervalech a pfiprava na néj probiha pribézné. Za druhé, vyhod-
nocovani se vzdy provadi v ramci systému vzajemné souvisejicich kritérii. Za treti je
spojeno s pripadnou akci (korekci), kterd vede k dosazeni at jiz pdvodni nebo nové
stanovené pozadované hodnoty ukazatell a s provedenim tohoto opatieni.

Aby bylo moZzno manazersky efektivné vyuzivat informace o vysi odchylek, je
tfeba zajistit jak dostate¢nou vérohodnost dat o skute¢ném pribéhu procest, tak
respektovat pozadavek na ¢asovou a vécnou integritu cilovych a skute¢nych drovni
jednotlivych kritérii.

Oba pozadavky se prirozené promitaji jak do manazZerského Ucetnictvi, tak i do dal-
sich informacnich oblasti, které poskytuji informace o prabéhu redlnych procest. Vcas-
nost a vérohodnost téchto informaci jsou velmi vyznamné pravé pro integraci rdznych
pohledi na procesy.

Vlastni vyhodnocovani by mélo probihat podle pfedem stanovenych pravidel pro
postup vyhodnoceni i pro pfijeti navazujicich opatteni pro pfipad vys3si odchylky, nez je
jeji predem stanovend hodnota. Podrobnéji se zplisobem vyhodnocovani odchylek bu-
deme zabyvat v kapitolach 12 — Rozdilové metody fizeni hospodérnosti jednicovych na-
kladli a 13 - Metoda standardnich naklad( a vynos.

Vyhodnocovani ale neni spojeno jen s vyhodnocenim plant a rozpoct(, ale mé i dal-
$i podstatné dimenze. Mezi zasadni patfi vyhodnocovani:

¢asového vyuziti zejména drazsich ekonomickych zdrojq,

¢asové spotieby na produkt nebo jeho &asti,

fungovani kazdého manazerského nastroje a jeho piinosu,

interakce mezi manazerskymi nastroji,

pracovnich a fidicich postup,

fungovani motivacniho systému a

fungovani celé ridici aplikace jako celku.
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Typické pro controllingové aplikace je bezprostfedni ndvaznost pripadného pfija-
tého opatieni na jeho provedeni v kratkém ¢asovém intervalu. To je jeden z podstat-
nych a vyznamnych posunt v pojeti sou¢asného controllingu vici predchozim, tradic-
nim pojetim. Jde tedy nejen o to, zjistit skute¢ny stav a jeho odchylku od Zadouciho
stavu, ale ndvazné i rozhodnout o pfipadnych opatienich a rozhodnuti provést.
Tato rozhodnuti by pfitom méla vést nejen k ndpravé nezadouci momentalni situace,
ale také k prevenci nepfiznivych situaci v budoucnu. Disledkem vsak muze byt i pod-
pora pfiznivé tendence a jeji akcentace.

Vybér a aplikace manazerskych nastroju
Manazefi pochopitelné vyzaduji nejen stanoveni fidicich princip(, pravidel a postup(,
ale i existenci néstroj, kterych lze pro fizeni vyuzit. Vzadjemnda kombinace a propojeni
manazerskych nastrojl je odpovédna a nikdy nekoncici ¢innost, kterd je ur€ovéna vyvo-
jem vnitfnich i vnéjsich podminek podnikani, ale také vyvojem novych néstrojd, mana-
Plati obecné pravidlo, ze Ize-li efektivné vyuzit vhodné metody, techniky, programové
feSeni nebo tfeba jen ovéfeného postupu, je raciondlni takovy manazersky ndstroj vy-
uzit — a to bez ohledu na to, zda je oznacen jako controllingovy ¢i jinak. Podstatné je, jaky
piindsi efekt. Plati to vSak i naopak: jakoukoliv metodu, techniku nebo jiny néstroj je
vhodné uzit jen tehdy, pokud pfedem provedend analyza aplikace naznacuje, ze vede
k zfejmému pfinosu.

V tomto kontextu je tfeba zddraznit, jak vyznamné je znat obsahovou podstatu
a nastroje manazerského ucetnictvi, protoze to je nejrozséhlejsim zdrojem informaci
pro fizeni z pozice managementu.

Standardizace a formalizace
Standardizaci fidicich postup(, at jiz se jednda o rozhodovani, sestavovani, vyhodnocovani
¢i jinou fidici ¢innost se rozumi stanoveni zavaznych nebo doporucenych postupt a pra-
videl priibéhu ¢innosti, a to zejména formou psané smérnice, pokynu, normy nebo pred-
pisu. Ty stanovuji predevsim, co je tfeba vykonat, jak se to mé vykonat, kdo to ma za ukol
a jak jsou rozdéleny odpovédnosti. Pomoci standardu se také stanovuji terminy a dalsi
podminky a pfipadné duisledky ¢innosti, véetné napiiklad odménovani, ale i to, jakou
formou ma postup probihat a popfipadé byt zdokumentovan. Standardizace jednotli-
vych ¢innosti a procesu, véetné zplsobu jejich fizeni, je vyznamna zejména proto, Ze:
vede k jednotnému postupu pfi realizaci fidicich ¢innosti ve vSech Utvarech, kterych
se tyka,
dava moznost postupovat nejlepsim zndmym zplsobem,
umoznuje preventivni, béZnou i ndslednou kontrolu a vyhodnoceni efektivnosti da-
ného postupu,
dava moznost harmonizovat a integrovat ndvazné nebo souvisejici postupy,
umoznuje také pravidelnou aktualizaci postupd, popfipadé vylepsovani podle méni-
cich se podminek a vyvoje poznani v dané oblasti,
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umoznuje integrovat standardizaci se zainteresovanosti pracovnikl na vylepsovani

pracovnich postup,

je predpokladem pro to, aby se neopomnél zadny podstatny krok postupu; to je

vyznamné hlavné u postuptl aplikovanych v delSich ¢asovych intervalech,

je predpokladem pro stanoveni ¢asové naroc¢nosti ¢innosti, a tim i pro vytvareni real-

nych kapacitnich bilanci,

je predpokladem pro hodnoceni ¢innosti pracovnika v tom smyslu, zda dodrzuje

stanoveny postup; to mlze mit - jak jiz bylo feceno - i pfimou vazbu na jeho

odménovani,

umoznuje rychlé a kvalitni zajisténi kontinuity pfi provadéni danych ¢innosti v pfipa-

dé nepfitomnosti ¢i odchodu pracovnika, a

je vyzadovana pro certifikacni fizeni dle standard( ISO.

Tyto postupy mohou mit i formu scénafi pro alternativni situace. Je oviem nezbytné
vzdy zvazit pfinosy a naklady, stejné jako pro jakoukoliv jinou ¢ast systému fizeni. V sou-
vislosti se standardizaci postupl je proto nezbytné mit na zfeteli pfiméfenou podrob-
nost popisu postupu pro dané podminky, a to jak z hlediska rozsahu, tak i pro ponechani
zadouci volnosti pro vlastni iniciativu pracovnik(. Oblast standardizace pracovnich a fi-
dicich postupl je také velmi vhodnou oblasti pro iniciativu pracovnikd sméfujici jak
k zpresnéni ¢i doplnéni standardd, tak k jejich ziednoduseni, které mulze vést tieba ke
zkraceni potfebného ¢asu. Nezbytna je pravidelna, zpravidla ro¢ni aktualizace standar-
dU, ktera reaguje na zménu podminek ¢innosti a procesu i na iniciativu pracovnikd.

Formalizaci se rozumi formalni Uprava, vcetné pravidel psani dokumentd, jejich
oznacovani, ale také zpUsobu ulozeni dokument tak, aby byly rychle a snadno pistup-
né a mély jednotnou strukturu a srozumitelné formulovany obsah. Zejména v souvislosti
s elektronizaci dokumentu a vyuzivani podnikového intranetu je aplikace jednotné for-
malni Upravy velmi podstatnd. Tykd se také formalizace zplisobu komunikace mezi pra-
covniky podniku, ale i navenek podniku.

Uceni se a motivace

Praktické zkusenosti jednoznacné potvrzuji, Ze v soucasném rychle se ménicim prostredi
je pro Uspéch podniku nezbytna schopnost pracovniki priibézné se ucit a ziskané po-
znatky bezprostfedné aplikovat v bézné ¢innosti.

Procesy uceni nemaji zdaleka jen podobu skoleni ¢i seminai(. Ty jsou urcité uzitec¢né,
ale nepostacujici. Daleko castéji jde o samostatné, iniciativni uceni se z minulych pri-
béh ¢innosti a procesli a navaznou Upravu postupu psaného (formalizovaného) i faktic-
kého tak, aby pribéh byl co nejblize k pribéhu zadoucimu. Do této oblasti samoziejmé
patfi nejen zvladani novych technologii, ale i technik hospodafreni s pracovnim ¢asem.
Za zasadni Ize povazovat vili pracovnikd pribézné se zlepsovat, iniciativné hledat co
nejlepsi postupy a feseni, zvladat nové nastroje a pozadavky.

V tomto kontextu je tfeba vytvaret i motivacni a stimulacni systémy pro pracov-
niky, které dokazi ocenit a odménit produktivni a angazované pracovniky na viech
urovnich podniku.
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1.4 VZTAH MANAZERSKEHO UCETNICTVI
A CONTROLLINGU

Jak je zfejmé z vyse uvedeného textu, vyplyva ze srovnani manazerského tucetnic-
tvi a controllingu urcita nesoutadnost. Zatimco controlling jako nastroj, metoda
¢i systém fizeni z pozice managementu nutné integruje tvahy o koordinaci vSech
funkci systému fizeni,'” manazerské ucetnictvi je ,jen“ informa¢nim néastrojem
systému fizeni. Z tohoto hlediska je zfejmé, Ze srovnani lze podrobit pouze mana-
Zerské ucetnictvi a informacni nastroje controllingu.

Zda se, ze i v tomto sméru existuji mezi pojetim manazerského ucetnictvi
a informacni podporou controllingu nékteré rozdily.

Zatimco manazerské ucetnictvi se téméf vyhradné opira o hodnotové charak-
teristiky (i kdyz uzce spjaté s naturalnimi parametry podnikatelského procesu),
controlling vyuziva mnohem $ifeji i nepenéZni informace. Ponékud zjednoduse-
né lze fici, Ze informace manazerského ucetnictvi, urené pro potfeby Fizeni, jsou
pokryty dvéma zaméfenimi controllingu:

tzv. nakladovym controllingem, ktery se primarné zaméfuje na rizeni fakto-
rl, jez ovliviuji vysi zisku, a tim pfirozené i vysi naklada a vynosi, a

tzv. finan¢nim controllingem, ktery je zaméfen zejména na fizeni finan¢ni
a kapitalové struktury firmy a na fizeni jejich penéznich tokda.

Stranou zajmu manazerského ucetnictvi zlistava ta ¢ast controllingu, ktera se
orientuje na informace pro fizeni vécné, naturalni stranky podnikatelského pro-
cesu (viz obréazek 1.5).

Controlling

Naturalni Finan¢ni sl Nakladovy

Predmét informacniho zobrazeni
manazerského ucetnictvi

Obr. 1.5 Vztah manazerského ucetnictvi a informaci controllingu

10" Nazory raznych $kol na rozsah funkci systému fizeni jsou do jisté miry odli§né; v poslednim

Ctvrtstoleti se vSak jejich vycet ustdlil na Sesti zdkladnich: organiza¢ni, planovaci, kontrolni,
motiva¢ni, rozhodovaci a - v§emi pfedchozimi funkcemi prolinajici - informaéni.
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Naopak z hlediska fazi rozhodovaciho procesu se zda, ze vymezeni controllin-
gu zdlraznuje zejména tu ¢ast informaci, kterd je urcena pro ¥izeni. Pojmové vy-
mezeni manazerského ucetnictvi spiSe zduraznuje potfebu manazert ziskavat
informace pro rozhodovani o budoucnosti. Toto srovnani je véak ponékud me-
chanické: i stanoveni kvalitnich cilovych informaci Zadouciho stavu, které je mot-
tem controllingu, samozfejmé vyzaduje, aby informacni systém poskytoval pod-
klady pro co nejlepsi zhodnoceni variant budouciho vyvoje.

Zajisténi této funkce souvisi hlavné s prodlouzenim casového horizontu, na ktery se
zpracovava systém planl a rozpocty; strategicky zamérené plany a rozpocty se totiz da-
leko vice chadpou jako nastroj nalézani a eliminovani ,Uzkych mist” v rozvoji firmy nez
jako ukol zadany managementu. Zejména eliminovani Uzkych mist je pak v zasadé roz-
hodovanim mezi rliznymi variantami, které se lis$i naro¢nosti na vydaje a Urovni pfinos(.
K problému se podrobnéji vratime v kapitole 10 — Systém plant a rozpocta.

To, co naopak controlling a manazerské ucetnictvi — spise teritorialné a historicky
nez obsahové odli$né koncepty — nejsilnéji spojuje, je chapani tcetnictvi jako
vrcholového informacniho nastroje, ktery diky svym cilim a prostfedkiim jejich
dosazeni prosazuje vnitini koordinaci vSech funkci systému fizeni. Zékladnim pro-
jevem této skutecnosti je fakt, ze postupnd konkretizace strategickych cila firmy
i analyza odchylek v zasadé vychazi z ,triumviratu® syntetickych informaci roz-
poctovanych, resp. ve skute¢né vysi zpracovavanych tcetnich vykazu: rozvahy, vy-
sledovky a penéZnich toku."

1.5 DUALNI VZTAH FINANCNIHO A MANAZERSKEHO
UCETNICTVIi

Chapani ucetnictvi jako ,,patere” informacniho systému pro fizeni na bazi control-
lingu je vsak zaroven spjato s pozadavkem, ze zptlisob ucetniho zobrazeni bude
primarné podrizen potfebam ridicich pracovniki firmy. Pfi jeho srovnani se sys-
témem finan¢niho ucetnictvi se proto zduiraznuje jeho obsahové rozdilné (tzv.
dudlni) pojeti, které se projevuje zejména dvéma odlisnostmi:

Manazerské ucetnictvi miize vychazet z jinak vymezenych aktiv a pasiv, nez
jak jsou vymezena napf. obecné uznavanymi zasadami finan¢niho acetnictvi;
predmétem bilan¢niho zobrazeni muiZe byt stav a zmény napf. materialu pfija-

"' Také v této oblasti se oviem stale vice prosazuji pozadavky na podrobnéjsi informace

tykajici se zmén vlastniho kapitalu, které nejsou vyjadreny v zisku. Tyto informace jsou
pak pfedmétem samostatného rozpoctu, resp. vykazu zmeén vlastniho kapitalu.
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tého ke zpracovani, nakladd na vyzkum novych produktii, eviden¢né sledova-
nych obali, dlouhodobych pohledavek a zavazka z titulu splatek finan¢niho
leasingu, aktiv porizovanych formou finan¢niho leasingu a dalsich slozek, kte-
ré se v rozvaze finan¢niho tcetnictvi prislusné zemé nevykazuji.

Manazerské tcetnictvi se odliSuje od finan¢niho také vyrazné vétsi variabili-
tou aplikovanych ocenovacich principii a konkrétnich zptisobti ocenovani;
oproti tradi¢nim zptisobtim historického ocenéni vychazi manazerské ucetnic-
tvi ze zasady, Ze ,,informace o minulosti mohou byt $patnym radcem do bu-
doucnosti®, a v souladu s manazerskymi potfebami aplikuje spiSe ocenéni na
urovni predem stanovenych (smérnych) veli¢in, na riznych tGrovnich repro-
dukcnich cen a na Grovnich tzv. oportunitnich nakladi a vynosi, které vyja-
dfuji bud usly prospéch, nebo usporené néklady z jiné mozné varianty pokra-
¢ovani podnikatelského procesu.

Tti z mnoha moznych aplikaci dualniho principu znazornuji priklady 1.1, 1.2
a typovy priklad uvedeny na konci této kapitoly. Podrobnéji se pak timto kon-
ceptem budeme - v souvislosti se zpracovanim hlavniho podnikového rozpoctu -
zabyvat v kapitole 10 — Systém plant a rozpocta.

Ptiklad 1.1
Fixni aktivum - stroj pofizeny pred pétilety a odepisovany celkem 10 let je ve
finan¢nim ucletnictvi ocenén v historické porizovaci cené (100). Za tGcelem
zredlnéni odpisti byl po péti letech v nakladovém ucetnictvi precenén na uro-
ven reprodukéni porizovaci ceny (130).

Nasim ukolem je dualné zobrazit vysi odpist ve finanénim a nakladovém
ucetnictvi.

Reseni je uvedeno ve schématu 1.1.

Financni ucetnictvi

02. — Samostatné movité véci
a jejich soubory/AE

PS 100
08. — Opravky k samostatnym 55. — Odpisy dlouhodobého
movitym vécem/AE nehmotného a hmotného majetku
PS 50 1a) 10*
1a) 10*

* Rocni odpis (pfedpokldda se 5 let zbytkovéa doba Zivostnosti): (100 — 50) : 5
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Ndkladové ucetnictvi

) o Pasivni ucet
Samostatné movité véci a jejich Rozdily z pfecenéni samostatnych
soubory/AE movitych véci a jejich soubori
PS 100 1b) 30
1b) 30
Opravky k samostatnym Jiny vysledek hospodateni
movitym vécem/AE minulych let
PS 50 10) 15 ‘
1c) 15
2a) 13*
Odpisy dlouhodobého

nehmotného a hmotného majetku/AE

2a) 13%*

** Ro¢ni odpis (predpoklada se 5 let zbytkova doba Zivotnosti): (130 — 65) : 5

Schéma 1.1 Dualni zobrazeni odpisii fixnich aktiv
ve finan¢nim a nakladovém ucetnictvi

Priklad Ize modifikovat tak, Ze obé vychozi ocenéni dlouhodobého hmotného majetku
jsou stejnd (pofizovaci cena). Ve finan¢nim Ucetnictvi se v3ak aplikuje ¢asovy linedrni
odpis a v ndkladovém ucetnictvi vykonovy odpis odvozeny napt. ze zavislosti na objemu
vyrobenych (provedenych) vykond.

Ptiklad 1.2
Spole¢nost potizuje vyznamnou slozku fixnich aktiv formou finan¢niho leasin-
gu. Pofizovaci leasingovd cena ¢ini 60 a je rozlozena do $esti rovnomérnych
roc¢nich splatek po 10. Doba Zivotnosti této slozky je 20 let.
Nasim ukolem je
dualné zobrazit odlisné vymezeni aktiv a pasiv ve finanénim a nakladovém
ucetnictvi, a v ndvaznosti na to
vyjadrit i rozdilnou vysi ro¢nich nakladt, ktera je ve finan¢nim tGcetnictvi
dana vysi leasingové splatky a v nakladovém ucetnictvi dobou zivotnosti ma-
jetkové slozky.

Reseni je uvedeno ve schématu 1.2.
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s sy

Financéni ucetnictvi

51. — Ostatni sluzby
Néjemné - finan¢ni leasing

1a) 10
32. — Dodavatelé 22. — Bézny ucet
2a) 10 ‘ 1a) 10 PS XX | 2a) 10
Ndkladové ucetnictvi

Fixni aktivum pofizené formou
finan¢niho leasingu

1b) 60‘
Kapitalovy fond —
Dlouhodobé zévazky vlastni zdroj kryti majetkové slozky
zfinan¢niho leasingu porizované formou finan¢niho leasingu
2b) 10‘ 1b) 60 ‘ 2b) 10
Opravky k aktivu pofizenému Odpisy majetku pofizeného
formou finan¢niho leasingu formou finan¢niho leasingu

3) 3 3) 3

Schéma 1.2 Duadlni zobrazenileasingové transakce ve finan¢nim a nakladovém

Ty

ucetnictvi (feseni vychdzi ze soucasné ceské ucetni legislativy)

V souvislosti s vyuzitim manazerského tcetnictvi v taktickém a operativnim
fizeni se pak jeho obsahové odli$nosti od finan¢niho ucetnictvi dale konkretizuji
do péti zakladnich bodi:
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Finan¢ni ucetnictvi se zaméruje hlavné na minulost;'> manazerské ucetnictvi

by mélo dat podklady pro srovnani skute¢nosti se Zadoucim stavem, resp. pro

vyhodnoceni srovnavanych variant budouciho vyvoje.

Pfedmétem financ¢niho ucetnictvi jsou hlavné externi vztahy celostné chapa-

ného podniku a jeho okoli; manazerské ucetnictvi zobrazuje nejen externi, ale

i interni vztahy mezi Gtvary a jejich procesy.

S ohledem na to, ze informace finan¢niho ucetnictvi jsou pristupné i konku-

renci, maji predkladatelé vykaza finan¢niho ucetnictvi tendenci skryvat né-

které dtlezité informace ,,obchodniho tajemstvi®; mezi nimi hraji dominantni

roli zejména faktory ovliviujici vysledky z prodeje. Manazerské tcetnictvi

naopak poskytuje o téchto vysledcich $iroce strukturované a podrobné infor-

mace."”

Manazerské ucetnictvi je tcetnictvim odpovédnostnich uzla; kazdé vnitini

uznani vynosu predavajiciho utvaru by mélo byt souvztazné i prevzetim nakla-

du nebo odpovédnosti za aktivum v odebirajicim atvaru.

Zakladnim, primarnim zaméfenim manazerského ucetnictvi je v této trovni

poskytnout co nejkvalitnéjsi informace o faktorech ovliviiujicich vysi zisku.

To se projevuje

- jednak v diferencovaném pohledu na zptisob méfeni celkového skute¢ného
a predpokladaného zisku,

- jednak ve snaze vyjadrit pfinos jednotlivych vykoniu, procesu, aktivit
a utvaru k celkovému zisku a kvantifikovat variantni irovné ptirtastkové-
ho nebo oportunitniho zisku.

Lze bez nadsazky fici, Ze hlavnim zaméfenim manazerského ucetnictvi je

obsah, struktura a podrobnost poskytovanych informaci o nakladech, vyno-
sech a jejich rozdilu. Oproti finan¢nimu dcetnictvi je tak jeho hlavni odlisnosti

yev s

nejen jiné obsahové pojeti nakladd a vynost, ale zejména podrobnéjsi informa-
ce o jejich vnitini struktufe a ¢lenénich.

12

13

Je ov8em tfeba zdiiraznit, Ze i vyvoj finan¢niho ucetnictvi tuto tradi¢ni orientaci na minulost stale
vice opousti; z jeho vyvoje je stale zfetelnéjsi tendence zobrazit sice jiZ nastalé udalosti, nicméné
v kontextu budouciho prospéchu, ktery jejich realizace podniku pfinese.

Vyrazem stale vzrustajici dulezitosti téchto informaci je skute¢nost, Ze fada podniki rozpodtuje
a nasledné sleduje tuto informaci az v péti zakladnich priirezech: v klasickém kalkula¢nim (jak
k vysledkiim z prodeje ptispivaji jednotlivé produkty, resp. jejich skupiny), zdkaznickém (jak tyto
vysledky ovliviiuji jednotlivi zakaznici, resp. jejich skupiny), teritoridlnim (jakych vysledki
z prodeje podnik dosahuje v riznych ¢astech svéta, resp. jinak vymezenych ¢astech regionu, kde
své vykony prodavd), distribu¢nim (jakych vysledka podnik dosahuje v raznych distribu¢nich
kandlech, kterymi se dostavd k findlnim zakaznikiim) a odpovédnostnim (jak k celkovym
vysledkiim z prodeje ptispivaji jednotlivi prodejci nebo prodejni mista).
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1.6 VYVOJOVE TENDENCE MANAZERSKEHO UCETNICTVI

Na tyto tradi¢ni rozdily pak navazuji nékteré nové tendence, které se prosazuji ve
vyvoji manazerského ucetnictvi zejména v poslednich tfech desetiletich:

V kontextu s rozvojem ucetnictvi pro rozhodovani se stale vétsi diraz klade na
to, aby dany informac¢ni subsystém uspokojoval spise rostouci manazerské po-
treby, nez aby respektoval principy, zdsady a metody ucetniho zobrazeni; tato
tendence, ponékud s nadsazkou nazyvana ,,spi§ manazerské nez ucetnictvi®,
souvisi zejména s poznanim, ze aplikace tradi¢nich prvka acetni metody zaci-
na brzdit rozvoj pozadavki na vcasnost a originalitu manazersky potfebnych
informaci. Vyuziti tohoto poznani pak usti do zavéru, ze o manazerském tcet-
nictvi se za¢ina hovorit spise jako o uzivatelsky zaméfeném systému manazer-
sky orientovanych hodnotovych informaci."

Vyrazem této tendence je zejména skutecnost, Ze za vystup manazerského ucetnictvi se
nepovazuji jen informace vznikajici jako vysledek procesu tradi¢niho ucetniho zobraze-
ni, ale také informace, které jsou na tradi¢ni Ucetni informaci navazany napt. souctovou
vazbou, ale jiz bez ziejmého podvojného zobrazeni (elementdrnim pfikladem takové
informace jsou kalkulace vykonu), nebo dokonce informace, kde je kontrolni vazba na
tradi¢ni Ucetni informaci velice volna (jako napf. analyza nakladové néroc¢nosti aktivit
utvaru vyvoje).

Zejména prelom 20. a 21. stoleti byl pak ve znameni zna¢ného diirazu na inte-
gralni spojeni hodnotového (finan¢niho) fizeni s fizenim vécné (naturalni)
a kvalitativni stranky podnikatelského procesu; to se v nékterych oblastech
projevuje i zménou priorit v jejich vzajemném vztahu. Podrobnéji se timto ry-
sem budeme zabyvat zejména v souvislosti s konceptem BSC (Balanced Score-
card) v kapitolach 10 - Systém planii a rozpoctii a 20 — Strategicky orientované
manazerské ucetnictvi; jde vSak o tendenci, ktera v zasadé prolina celym tex-
tem ucebnice.

Spolu s rozvojem konceptu Balanced Scorecard se také zacalo poukazovat na
skutecnost, ze rada strategickych komparativnich vyhod neni v tradi¢nich
ucetnich systémech patrnd; zejména vydaje, souvisejici s vyzkumnymi aktivi-
tami, vydaje do marketingovych projektti nebo vynakladané v souvislosti se
zlep$ovanim profesni kompetence firemnich pracovnikd se totiz tradi¢né zob-

Toto chapani manazerského uéetnictvi podporuje i jeho obsahové vymezeni, uvedené v publikaci
Management Accounting - Oficial Terminology (CIMA, 2000), kde je manaZerské tletnictvi
charakterizovano jako ,aplikace principti Gletnictvi a finanéniho managementu za tGcelem
vytvorfeni, ochrany, uchovéani a zvy$eni hodnoty, jakoz i dodani této hodnoty zainteresovanym
skupindm ...

46



MANAZERSKE UCETNICTVI: POJEM, CIL, OBSAH A STRUKTURA

15

razuji jako naklady snizujici zisk, a to presto, ze se od nich ocekava budouci
ekonomicky prospéch. Predmétem tradi¢nich ucetnich systému také neni
interné generovany goodwill, vznikajici na zakladé dlouhodobé budované
obchodni znacky a vztaht vici obchodnim partnertim a ostatnim spolupracu-
jicim entitdm (tzv. networking). Tato tzv. neviditelna aktiva pak nejsou ade-
kvatnim zptisobem fizena. Toto poznani vede v soucasnosti k fadé postupd,
které se snazi cilevédomé budovavani neviditelnych aktiv ridit - a to véetné
kvalitni informac¢ni podpory. Vyrazem této tendence, projevujici se napft. sna-
hou o efektivni fizeni tzv. intelektualniho kapitdlu, marketingovych vydaji
a vydajui do inovac¢ni faze podnikatelského cyklu se budeme podrobnéji zaby-
vat v kapitolach vénovanych zejména odpovédnostnimu fizeni tzv. vydajovych
stredisek.

S ohledem na zakladni omezeni ucetnictvi, které je celou svou podstatou tak-
ticky zaméfeny informacni ndstroj zobrazeni (a tedy i fizeni) podnikatelského
procesu, se v poslednich dvaceti letech rozviji - na pomezi informac¢ni podpory
naturalniho a hodnotového fizeni - také fada nastroji a metod, jejichz cilem
je preklenout toto omezeni a vytvorit kvalitni informacni bazi pro podporu
strategického podnikového fizeni. Zejména v pripadech, Ze tyto nastroje
a metody vychdazeji z Gcetniho vidéni svéta, syntetizuji se pod souhrnnym na-
zvem ,strategicky orientované manazerské ucetnictvi“ (Strategic Manage-
ment Accounting). Této tendenci se budeme podrobnéji vénovat ve stejno-
jmenné 21. kapitole.

V urcitém protikladu k tendenci prodlouzit ¢asovy horizont vyuziti informaci
manazerského ucetnictvi ve strategickém fizeni se zejména v poslednich deseti
letech vyznamné zménil vztah k ¢asové hodnoté ucetni informace, vyuzivané
v operativnim a taktickém ¢asovém vyhledu. Pokud tradi¢ni zptisob ucetniho
zobrazeni zdiraznoval princip prikaznosti a vyzadoval zobrazeni transakce
az po prichodu prisludnych dokladd, zdraznuji naopak soucasné pozadavky
na zpracovani tzv. reportl spiSe vyznam feSeni rozhodovacich uloh a rychlosti
jejich poskytovani."” To se odrazi nejen ve vyrazné tésnéjsi vazbé mezi infor-
macemi o skute¢ném a zadoucim pribéhu podnikatelského procesu, ale i ve
vétsim tlaku na spojeni manazerského tcetnictvi s vnitfnim kontrolnim systé-
mem podniku.

Nejvyznamnéj$imi obecnymi rysy rozvoje véech nastrojii a metod fizeni z po-
zice managementu (véetné manazerského ucetnictvi) je pak jednak snaha rea-
govat na skute¢na, ale nékdy i domnéla omezeni tcetnich informaci rozsire-
nim spektra jejich zajmu, jednak snaha piekonat jejich tzce disciplinarni

Rada celosvétové plisobicich spole¢nosti vyzaduje dnes od svych narodnich poboéek piedkladani
mési¢nich reportd, zpracovanych na relativné pfisné respektované aktudlni bézi, a to dva az tii
dny po uplynuti hodnoticiho obdobi, a ro¢nich reporta (zpravidla navazujicich na ro¢ni ucetni
zavérku ovéfenou auditorem) zhruba do tydne po skonéeni kalendafniho nebo obchodniho roku.
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orientaci, a to zejména budovanim $ifeji zamérenych systému fizeni, jejichz
koncep¢ni feseni se koncentruje zejména na systémové vazby mezi témito na-
stroji a metodami. Témito vyvojovymi rysy, spojenymi jednak s rozvojem en-
vironmentalniho Gcetnictvi, jednak se silnou vazbou manazerského tucetnictvi
na manazersky fidici systém a na systém fizeni a méfeni vykonnosti, se bude-
me podrobnéji zabyvat zejména v poslednich dvou kapitolach této ucebnice.
Vsechny vyse uvedené tendence jsou sice na jedné strané obohacenim manaze-
ri, ktefi mohou ridit podnikatelsky proces za pomoci vestranné lepsi infor-
macni podpory, na druhé strané v§ak na né kladou také vyssi naroky, pokud
jde o schopnost tc¢elné kombinovat a propojovat vzajemné, ¢asto relativné
slozité a vzdalené vztahy pric¢in a nasledki. Nebezpeci tzv. preinformovanosti
(Information Overload) a obtiznosti interpretace rozpoznanych skute¢nostilze
do jisté miry eliminovat racionalni vizualizaci vztahii, grafickym vyjadienim
stavii a vyvojovych tendenci a dal$imi prostredky, které umozni - 1épe nez
pohled na premiru ¢iselnych dat — pochopit vyvoj analyzovanych parametrii
a jeho zakonitosti. Uvedené grafické prostiedky maji pak jesté jednu vyhodu -
zpétné ,didakticky® ptisobi na profesni kompetenci manazert a jejich obecnou
schopnost nejprve vnimat a pochopit stale slozitéjsi vztahy podnikatelského
prostredi a poté na né i fidicimi akty reagovat.

SHRNUTI

L.
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Zpusob zobrazeni podnikatelského procesu v Gcetnictvi je tfeba diferencovat
podle toho, kdo je uzivatelem tcetnich informaci a jaké rozhodovaci alohy resi.
Zakladnim projevem této diferenciace je obsahové oddéleni informaci financ-
niho a danového ucetnictvi od ucetnictvi manazerského.

Prvni vyvojovou etapou a také v soucasné dobé podstatnou ¢asti manazerské-
ho tcetnictvi je ucetnictvi nakladové. Jeho cilem je dat podklady pro fizeni
podnikatelského procesu, o jehoz hlavnich parametrech jiz bylo rozhodnuto.
Podle svého primarniho obsahového zaméreni je koncipovano jako tzv. vyko-
nové, odpovédnostni nebo procesné orientované tcetnictvi.

Prertastani tradi¢niho ndkladového ucetnictvi v ticetnictvi manazerské se his-
toricky spojuje s jeho snahou rozsitit $kalu poskytovanych informaci o podklady
pro rozhodovani.

Manazerské ucetnictvi je uzce spojeno s konceptem controllingu jako nastroje
fizeni, ktery ma za kol koordinaci planovani, kontroly a zaji$téni informacni
datové zakladny. To, co oba - spise teritorialné a historicky nez obsahové odlis-
né - informacni pristupy spojuje, je chapani ucetnictvi jako vrcholového infor-
macniho ndstroje, ktery diky svym metodickym prvkim prosazuje vnitini
koordinaci vSech funkci systému fizeni.
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. Takto chapané ucetnictvi vSak nemiize byt ,v zajeti“ postupt a metod, které se
primdrné orientuji na vyjadfeni pozadavkl externich uZzivateld finan¢niho
ucetnictvi, zakonnych pozadavki na zjisténi danovych povinnosti firmy ¢i in-
terni danové optimalizace. Pozadavek na cilevédomé zobrazeni véech transakci
z hlediska potfeb a zajmu manazert na fizeni podnikatelského procesu a na
rozhodovani o jeho budoucnosti se pak projevuje v tzv. dudlnim pojeti vztahu
finan¢niho a manazerského ucetnictvi.

Zejména v poslednich tficeti letech pak na vyvoj manazerského ucetnictvi pi-
sobi pozadavky na zvyraznéni jeho uzivatelského charakteru, na jeho obsahové
rozsifeni o tzv. neviditelna aktiva, na tésnéjsi integritu jeho informaci s vécné
naturalni a kvalitativni podstatou zobrazovaného procesu, na jeho vyuziti jako
informacniho nastroje pro strategické fizeni, na zkraceni jeho ¢asové odezvy pri
poskytovani takticky a operativné zamérenych informaci, na prekondni jeho
uzce disciplinarniho zameéfeni, na rozsireni spektra jeho zajmu a na zvyseni jeho
informacni kvality vizualizaci vztaht, které jsou predmétem jeho zobrazeni.

KONTROLNI OTAZKY

N R LD =

Kdo jsou uzivatelé finan¢niho, danového a manazerského ucetnictvi?

Proc¢ se zdtiraznuje, ze vyse uvedené ucetni subsystémy jsou uzivatelsky rozdilné?
Jaké jsou zakladni cile nakladového ucetnictvi?

Jaka je zakladni uzivatelska struktura nakladového tcetnictvi?

Jaky je vztah mezi ndkladovym a manazerskym ucetnictvim?

Jaky je vztah mezi manazerskym ucetnictvim a informacemi controllingu?
Co se rozumi pod pojmem ,dudlni zobrazeni ve finanénim a manazerském
ucetnictvi“?

Jaké jsou zakladni odlidnosti v informac¢nim obsahu finan¢niho a manazerské-
ho ucetnictvi?

Jaké jsou nejvyznamnéjsi tendence, které ovliviuji souc¢asny vyvoj manazer-
ského ucetnictvi?

TYPOVY PRIKLAD

Ptiklad 1.3

Predmétem dudlniho zobrazeni ve finan¢nim a ndkladovém tcetnictvi jsou na-
klady na vyvoj nové fady oblek ve spole¢nosti Kvadro, a. s. S ohledem na casté,
pravidelné inovace svych vyrobki spolecnost naklady na vyvoj novych vyrobkit
ve svém finan¢nim ucetnictvi neaktivuje, a o jejich vysi tedy snizuje vysledek
hospodareni bézného ucetniho obdobi.
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Protoze vsak jeji manazeti vyzaduji relativné presné informace o uspésnosti
svych vyrobkovych rad za celou dobu jejich prodeje, jsou tyto naklady v nakla-
dovém ucetnictvi predmétem aktivace. Poté si tyto naklady odepisuji v zavis-
losti na predpokladané dobé prodeje vyrobkové rady.

Nasim tkolem je schematicky zobrazit ndklady na vyvoj nové vyrobkové
fady. Celkové naklady na jeji vyvoj ¢ini 1 200 000 K¢ a jeji prodej se predpoklada
daldich 6 mésict.

Reseni je uvedeno ve schématu 1.3.

Financéni ucetnictvi

Druhové ¢lenéné
5. — ndklady na vyvoj nového vyrobku RUzné ucty

1a) 1200 000 1a) 1200 000

Ndkladové ucetnictvi

Naklady na vyvoj
nového vyrobku/vyrobek Rbzné ucty
1a) 1200 000 1a) 1200 000
Aktivace vysledku vyvoje
Nehmotny vysledek vyvojové Vnitfni vynos
¢innosti/vyrobek/utvar (uznany naklad utvaru vyvoje)

1a) 1200 000 ‘ ‘ 1a) 1200 000

Oprévky k nehmotnym vysledkim
vyvojové cinnosti/vyrobek/utvar Néaklady/vyrobek

3a) 200 000 3a) 200 000 ‘

Schéma 1.3 Kvadro, a. s. - dualni zobrazeni vyvoje novych vyrobki
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2 ZAKLADNIPOJMY A KRITERIA
MANAZERSKEHO UCETNICTVI

UvoD

Obsahem této kapitoly je vymezeni zakladnich pojmi a kritérii, s nimiZ mana-
zerské ucetnictvi pracuje. Vyklad se zaméfuje zejména na podrobnou analyzu
pojmu nakladd, ktery je ustfedni kategorii manazerského ucetnictvi; ve vazbé
na naklady v8ak charakterizuje i dal$i podstatné kategorie, které jsou spojeny
s fizenim z pozice managementu a jejichz kvantifikace je pfedmétem manazer-
ského tcetnictvi.

Vyukovymi cili této kapitoly je:

vymezit pojem nakladi jako zakladni kategorii manazerského tcetnictvi,
vyjadrit odlisnost v pojeti nakladii ve finan¢nim a manazerském ucetnictvi,
vymezit dal$i dilezité ekonomické kategorie manazerského ucetnictvi, vyjad-
fujici hospodarnost, u¢innost, efektivnost a finan¢ni pozici a

charakterizovat pfistupy k jejich vyjadreni a méfeni.

2.1 NAKLADY - ZAKLADNI POJEM MANAZERSKEHO
UCETNICTVI

vevys

Jak jsme jiz uvedli v zavéru predchozi kapitoly, nejdtilezitéj$im rysem odlidujicim
manazerské ucetnictvi od ucetnictvi finan¢niho je vyrazné vétsi potieba infor-
maci o nakladech, které pracovnici na rtiznych drovnich podnikové hierarchie
vyzaduji jednak pro fizeni podnikatelského procesu, o jehoz zdkladnich parame-
trech bylo jiz v zasadé rozhodnuto, a jednak pro rozhodovani o jeho budoucich
variantach.

Uvedena odlisnost se projevuje az do té miry, Ze pojem ndkladti je v obou tcet-
nich subsystémech rozdilné obsahové vymezen.
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2.2 VYMEZENIi POJMU NAKLADU

Ve finan¢nim ucetnictvi se ndklady vymezuji jako ubytek ekonomického pros-
péchu, ktery se projevuje poklesem aktiv nebo prirtstkem zavazki a ktery v hod-
noceném obdobi vede ke sniZeni vlastniho kapitalu (a to jinym zptisobem, nez je
vybér kapitalu vlastniky). Toto vymezeni, zjednodusené vyjadiujici naklad jako
ekonomicky zdroj ,obétovany“ na dosazeni vynosu z prodeje, je charakteristické
nejen tim, Ze je spolu s protikladné vyjadfenymi vynosy zakladem méreni zisku ve
finan¢nim ucetnictvi, ale i dal$imi rysy:

znacnou volnosti vztahu mezi zobrazenymi naklady a predmétem ¢innosti, je-
jimz smyslem je zhodnocovat kapital vlastnika; naklady v tomto slova smyslu
zahrnuji nejen tbytky kapitalu vlastnika vynalozeného v souvislosti s predmé-
tem podnikani, ale také napft. vydaje spolecenského charakteru (napf. dary)
a polozky rozdélujici kone¢ny vysledek ¢innosti (naklady na reprezentaci, od-
mény organiim spolecnosti a plnéni danovych povinnosti);

snahou o zobrazeni i takovych ubytk vlastniho kapitalu, které k jeho zhodno-
ceni v budoucnosti nepovedou; takovym ubytkem mtize byt ztrata hodnoty
urcité slozky aktiv v dasledku vlivi, které provazeji podnikatelskou ¢innost (ta
je vyjadfena napft. tvorbou opravnych polozek nebo odpisem nedobytné pohle-
davky), nebo ptsobenim mimoradnych vlivi (témi mtize byt napt. skoda ze
zivelni pohromy).'

Na toto pojeti ndkladd navazuje i jejich cilevédoma, nepfimo uplatiiovana narodohos-
podarska regulace, charakterizujici naklady z dafiového hlediska.

V manazerském ucetnictvi se naopak vychazi z charakteristiky nakladd jako hod-
notové vyjadieného, ucelného vynalozeni ekonomickych zdroji podniku, tce-
lové souvisejiciho s ekonomickou ¢innosti. Pro toto vymezeni, které zdtiraznuje
nikoliv jen potfebu nasledné zobrazit jejich realnou vysi, ale zejména preventivni
nutnost jejich racionalniho hospodarného vynakladani, jsou podstatné hlavné
nasledujici rysy:

ucelnost: nakladem je (zjednodusené feceno) jen takové vynalozeni, které je
raciondlni a pfiméfené vysledku ¢innosti;

V tomto bodé v$ak ani zahrani¢ni prameny nejsou jednotné. V nékterych, spiSe vyjime¢nych
pristupech nejsou tyto ubytky vlastniho kapitdlu (nazyvané jako nerecipro¢ni — neptinasejici jeho
prirtstky) chapany jako soucast nakladt vibec. Jiné (napt. Koncepéni rimec mezindrodnich ucet-
a vykazované ¢asti nakladu. Jejich odli$nost se zvyraziiuje také jinym pojmem (v angli¢tiné ,,loss),
ktery se v tomto kontextu zpravidla prekldda jako znehodnoceni aktiv nebo ujma.
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ucelovy charakter: smyslem vynalozeni ekonomického zdroje je jeho zhodno-
ceni; k nému dojde jen pfi vytvoreni takové slozky aktiv, kterd pfinesla (resp.
pfinese v budoucnosti) vétsi ekonomicky prospéch, nez kolik ¢inil ptivodni na-
klad (viz obrazek 2.1); dilezitou vlastnosti takto chapaného nakladu je tedy
jeho relativné tésny vztah k vykonim (k vyrobkim, pracim, sluzbam nebo
k jinym ekonomickym aktivitam), tvoficim predmét ¢innosti podniku. V této
souvislosti se nékdy hovofi o tzv. nositeli nakladu.

Hodnotové vyjadiené
vynalozeni ekonomického
zdroje

Hodnotové vyjadreny

prospéch

c
(o

el - Vykon

Obr.2.1 Ukelnost a ucelovost pti vynakladani ekonomickych zdroji

Neznamena to, Ze by predmétem zajmu manazerského Ucetnictvi viibec nebyly placené
nesmluvni pokuty, disledky technologické nekazné, manka, skody ¢i jiné Ubytky, jimz
chybi racionalita ve vynaloZeni ¢i Ucelovy vztah k vykonlm. Prevence jejich vzniku nebo
nasledné odstranovani jejich nasledkd viak probihaji odlisnym zpisobem, nez je fizeni
hospodarnosti Ucelné vynakladanych zdroji pomoci norem, kalkulaci, rozpocta ¢i pland.
Smyslem fizeni téchto vydaju je

v prvni fadé predbézné prijimat takova opatreni, aby tyto vydaje vibec nevznikaly

(dikci manazerskych smluv, dohodami o hmotné odpovédnosti);

v bézném fizeni sniZovat riziko jejich dopadu na podnik (odstranovani rizikovych

faktord, pojisténi);

nasledné prifazovat disledky téchto vlivi do odpovédnosti pracovnikd, ktefi je za-

vinili, a Cinit dalsi opatteni k jejich minimalizaci pro podnik (vymahani skod).

Obsahova odlisnost mezi naklady zobrazovanymi ve finan¢nim a manazerském
ucetnictvi je natolik zavazna, ze se v fadé¢ jazykt projevuje i pojmové. Napriklad
v angli¢ting, resp. v némcing, se (zjednodusené) o nakladech ve smyslu ucelného
a ucelového vynalozeni ekonomickych zdroji hovoti jako o ,,Costs®, resp. ,,Kos-
ten®, zatimco o ndkladech, vyjadfenych z hlediska cilii finan¢niho ucetnictvi, jako
o ,Expenses®, resp. ,Aufwand®. V ¢estiné ani ve slovenstiné bohuzel toto pojmové
odlideni nemame.”

Zduraznéni ucelového charakteru a racionality pti vynakladani ekonomickych zdroja, spojené
s chapanim nakladi ve smyslu ,costs, se projevuje i tim, Ze jejich soucasti nejsou v piedchozi
odvolavce uvedend majetkova znehodnoceni, resp. ujmy (losses) — na rozdil napft. od piistupu
Koncepéniho ramce k Mezindrodnim ucetnim standardim k vymezeni nékladi ve smyslu
»expenses®; jejich — byt oddélenou ¢asti - tyto nerecipro¢ni ubytky vlastniho kapitélu jsou.
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V zasadé obdobny vztah jako mezi dvojim pojetim ndkladi je také mezi exter-
nimi a internimi vynosy. Pojem ,externi vynosy“ — protiklad nakladt ve smyslu
»Expenses” — se spojuje vyhradné s prodejni fazi podnikatelského procesu. Vynosy
zde vystupuji jako hodnotovy ekvivalent prodanych vykond, jenz se zaroven pro-
jevuje jako pririistek ekonomického prospéchu, vedouci k nartstu aktiv nebo
poklesu zavazk a zaroven ke zvyseni vlastniho kapitalu (jinym zptsobem, nez je
vklad kapitalu vlastniky).

Naopak interni vynosy - protiklad nakladd ve smyslu ,,Costs - jsou formou
vnitfniho uznani racionality interné vznikajicich vykond; jsou tedy hodnotovym
vyjadfenim prospéchu, ktery se v budoucnu od vynalozeni nakladii o¢ekava.

Podrobnéji se zplisobem vyjadfeni tohoto prospéchu budeme zabyvat v kapitolach
14-16, vénovanych fizeni po linii odpovédnosti.

2.3 CASOVA DIMENZE NAKLADU MANAZERSKEHO
UCETNICTVI

Kromé vyse zminénych vécnych rozdili mezi obéma pojetimi ma zasadni vy-
znam takeé jejich ¢asova odlisnost.

Naklad z hlediska manazerského ucetnictvi se projevi jiz v okamziku vyna-
lozeni ekonomického zdroje. Toto vynalozeni vSak vétsinou nevede k celkovému
ubytku aktiv, ale pouze ke zméné v jeho strukture (nakup zbozi, materidlu ¢i stroj-
niho zafizeni).

Nékladem ve smyslu finan¢niho tGcetnictvi se viak stane az v okamziku, kdy
tento zdroj ,vycerpa“ svou uzitecnost (napf. tim, Ze se stane soucasti vyrobku, ktery
byl prodan zakaznikovi).

Niklady produktu a naklady obdobi

Zvlastni formou vzajemného vztahu obou téchto pojeti je pak zobrazeni procesu
tvorby produktt podnikové ¢innosti nebo vytvareni jinych aktiv vlastni podniko-
vou ¢innosti (ve vlastni rezii). Naklady vynalozené v souvislosti s touto ¢innostilze
pak rozdélit do dvou skupin:

Na ty, jejichz vynalozeni je vyjadfeno jako zvySeni budouciho ekonomického
prospéchu vytvareného aktiva; tyto naklady jsou aktivovany v ocenéni tohoto
aktiva a az do okamziku jeho prodeje (resp. do vycerpani jeho uzitecnosti) se
vykazuji jako ¢ast aktiv v rozvaze; tyto naklady (ve smyslu ,,Costs”) se obecné
nazyvaji naklady produktu (Product Costs) nebo také naklady dosud nespo-
tftebované (Unexpired Costs).
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Na ty, jejichZ vynaloZeni se chape jako ,,vycerpani“ ekonomického zdroje (resp.
prospéchu, ktery tento zdroj v sobé obsahoval) a které se tedy jiz vhodnoceném
obdobi projevi ubytkem aktiv nebo pfirtistkem podnikovych zavazkd sou-
vztazné se snizenim zisku béZného obdobi. Tyto naklady (ve smyslu ,,Costs®
i ,,Expenses®) se obecné nazyvaji naklady obdobi (Period Costs) nebo také na-
klady spotiebované (Expired Costs).

Rozliseni ndkladl na naklady produktu a ndklady obdobi je relativné slozitym problé-
mem, ktery je navic feSen diferencované v zavislosti na rozhodovacich ulohéach, které
jsou na zékladé ocenéni produktl podnikové ¢innosti feSeny. Podrobnéji se budeme
touto problematikou zabyvat v ¢asti kapitoly 5 — Metodické otazky vyuZziti kalkulace v fi-
zeni po linii vykond, kterd je vénovana alokaci naklada.

Vyjadfeni vztahu mezi naklady produktu a naklady obdobi je uvedeno na
obrazku 2.2.

P — |
Naklady Naklady ,|| Rozvaha > Vysledovka
naklady > \
lozené produktu , naklady
vynalozene vykazované B
v souvislosti jako slozky prodapych
s konkrétnim aktiv aktiv
vykonem, .
¢innosti Ci Naklady | [ Vysledovka
aktivitou obdobi niklady
snizujici zisk
daného
obdobi

Obr. 2.2 Naklady produktu a naklady obdobi

Pozndamka: Zdénlivé nelogicka $ipka mezi naklady produktu a ndklady prodanych slozek aktiv je
vyjadienim vztahu, Ze vynalozeny naklad produktu nemusi byt vidy aktivovan v rozvaze; divo-
dem muize byt bud vyjadfeni podnikatelského procesu v podminkach, kdy predmétem ¢innosti
nejsou hmotné skladovatelné vykony (vykony dopravy, spojt a ostatnich poskytovatelt sluzeb),
nebo skute¢nost, ze naklad produktu byl vynalozen nikoliv ve fazi tvorby, ale aZ ve fazi prodeje
ptislusnych vykonu (napi. vydané prodejni obaly).

Rozdilnost obou pojeti znazornuje nasledujici priklad 2.1. Uvédomme si na ném
i to, ze nase ucetni metodika, uplatiiovana do konce roku 2015 (stejné jako jiné
kontinentalni ucetni systémy, které zajistovaly, resp. zajistuji vécnou a casovou
srovnatelnost nakladii a vynost Gpravou vynostt) k porozuméni obsahového roz-
dilu mezi obéma pojetimi nakladu prilis§ neprispivala.
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Priklad 2.1

Podnik vynalozil na vyrobu deseti vyrobki naklady ve vysi 100 K¢. Osm z nich
prodal za 120 K¢. Zbylé dva neprodané vyrobky jsou ocenény na urovni vlast-
nich nakladi jejich vyroby, které ¢ini 20 K¢. Zjistéme zisk a nakladovou, resp.
vynosovou rentabilitu podniku ve sledovaném obdobi.

Resent:
Ucet zisk( a ztrat
Naklady 100 | Trzby z prodeje 120
Zména stavu vyrobku -20 15
Zisk 40
Zisk 40

Chybou by bylo dosadit do vypoct rentability naklady ve vysi 100 K¢ a vynosy
ve vysi 140 K¢. Zména stavu vyrobki neni totiz vynosem, ale upravou nakladu
o vysi, ktera se netyka prodanych vykoni.’

V tomto zjednoduseném prikladu ¢ini tedy naklady ve smyslu manazerské-
ho tcetnictvi (,,Costs“) 100 K¢, zatimco naklady ve smyslu finanéniho tGcetnic-
tvi (,Expenses®), reprezentované pouze naklady prodanych vykond, pouze
80 K¢.

Uvedeny ptiklad je nejjednodussi aplikaci vyrazné Siteji chapanych rozdild, které
maji svtj zaklad jiz v nejdilezitéjsi otazce tzv. akrualniho tcetnictvi, totiz jak
zmérit prirastek vlastniho kapitalu (zisku) v ,,pfetrzité“ vyjadfeném intervalu ¢in-
nosti podniku. Obecnou odpovédi na tuto otazku je rozdéleni néakladii (ve smyslu
,»Costs“) do dvou zakladnich skupin, které se lisi zptisobem zobrazeni v Géetnictvi:

naklady vynalozené na potizeni, vyrobu ¢i provedeni ekonomickych zdroja,
které prinesou prospéch az v nékterém z budoucich obdobi, predstavuji ,,pou-
ze“ zménu struktury aktiv rozvahy, a nemély by tedy ovlivnit zobrazeni zisku
obdobi bézného;

naopak ndklady, jejichz uzitecnost byla ,vycerpana“ v hodnoceném obdobi
(,Expenses®), by mély byt ve dvou slozkach - jako naklady prodanych vykont
a naklady obdobi — poméfeny s vynosy z prodanych vykont a na zakladé jejich
porovnani by mél byt zjistén zisk bézného obdobi.

Pfi¢itani zmény stavu zasob, ale také nakladi aktivovanych vykond k vynosim, uplatiiované
dlouhd léta zejména v zemich kontinentdlni Evropy, bylo ddno zejména snahou pfiblizit
vykazované informace finan¢niho uéetnictvi statistickym pozadavkiim na ndrodohospodarské
agregace — na zjistovani hrubého domdciho produktu a ndrodniho diichodu.
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Mezi témito okamziky miize existovat vétsi ¢i mensi ¢asovy odstup, jehoz vy-
jadfeni v ucetnictvi ma vliv jednak na vysi vykazanych aktiv a pasiv a samoziejmé
na vysi vykazaného zisku jako rozdilu mezi naklady a vynosy bézného obdobi. To,
ze uvedené rozdéleni muZe byt zobrazeno alternativné s ohledem na rtizné rozho-
dovaci ulohy externich uzivatelti a managementu, je tak nejobecnéjsi pficinou ne-
jen dualniho pojeti vztahu finan¢niho a manazerského ucetnictvi (tak, jak jsme
o ném hovorili v kapitole 1), ale i diferencované feSenych ucetnich zobrazeni
v ramci obou systémtl.

Pokud jde o manazerské ucetnictvi, uvedend ¢asova odlisnost podstatné rozsi-
fuje pfedmét jeho zkoumani. Predmétem jeho zdjmu pfirozené nemohou byt jen
naklady, resp. vynosy bézného obdobi, ale obdobné musi jiz ve stadiu zvaZovani
budoucich alternativ vénovat pozornost zptisobim potizeni, tvorby a prodeje ak-
tiv, resp. vzniku pasiv, kterd jsou s témito alternativami spojena.

2.4 NAKLADY A ZAKLADNIi KATEGORIE EKONOMICKEHO
RIZENi PODNIKU

Ze vztahu mezi vynalozenym nakladem a ziskanym ekonomickym prospéchem
lze odvodit néktera diilezita kritéria racionalniho uskute¢novani konkrétnich vy-
kont (ale i aktivit, ¢innosti a procesti), jejichz informacni podpora je pfedmétem
zobrazeni v (manaZzerském) ucetnictvi.

2.4.1 Hospodarnost

Vychozim kritériem vyjadreni racionality pfi vynakladani ekonomickych zdroja
je hospodarnost (economy); vyjadiuje takovy pribéh nakladii podniku, pfi kte-
rém se dosahuje Zadoucich vystupt s co nejmensim vynaloZenim ekonomickych
zdroji. Hospodarnosti lze dosahovat dvéma zdkladnimi cestami, resp. jejich
kombinaci:

Ve formé dspornosti; té se dosahuje tak, ze Zadouci vykony podniku jsou za-
jistény s co nejniz$im vynalozenim ekonomickych zdrojt. Uspornost se tedy
projevuje jako realné snizeni absolutni vyse nakladt na dany objem vykonii.
Jeji uplatnéni prichdzi v uvahu nejen u nakladd, jejichz cerpani je bezpro-
stfedné spojeno s konkrétnim druhem vykonu nebo dokonce s jeho jednot-
kou, ale i u ndkladu, které zajistuji podminky ¢innosti v daném obdobi.

Ve formé vytéZnosti; té se dosahne v pripadé, kdy se fizeni zaméfuje na maxi-
malizaci objemu provedenych vykoni pfi konstantnim vynalozeni ekonomic-
kych zdroju. Jde tedy o maximalizaci u¢inkd, ktera se vsak neprojevuje abso-
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lutnim, ale pouze relativnim snizenim nakladd vynaloZenych na jednotku
vykonu. Této formy hospodarnosti Ize tedy vyuzit hlavné u naklada spojenych
s urcitou kapacitou, kterou uvedené zdroje potencialné ,,nabizeji“ a kterou lze
lépe ¢i hiife vyuzit.

Odliseni Uspornostni a vytéznostni formy hospodarnosti ma v praxi dosti podstatné vy-
uziti;* je tfeba zaroven zduraznit, ze obé formy ¢asto plynule pfechazeji jedna v druhou
a prakticky se projevuji spise ve vzdjemné kombinaci vedouci ke stejnému vysledku — ke
snizovani primérnych nakladd na jednotku vykonu.

Rozdil v pojeti obou forem hospodarnosti zndzorfuji nasledujici priklady 2.2 a 2.3.

Priklad 2.2
Kalkulovand spotfeba zakladniho materidlu na vyrobu jednoho vyrobku byla -
na zakladé normy spotieby a predpokladané pofizovaci ceny - stanovena ve
vysi 45 K¢. V navaznosti na vyvoj poptavky na trhu byl stanoven plan vyroby
5 000 vyrobkiu. Rozpoctovana celkova spotreba zakladniho materidlu byla
proto stanovena ve vysi 225 000 K¢.

Ve skutecnosti bylo vyrobeno pouze 4 800 vyrobki. Celkova spotieba za-
kladniho materialu ¢inila 210 000 K¢ spotfebovaného materidlu.

Nasim tkolem je posoudit uroven hospodarnosti dosazené pti vyrobeé toho-
to vyrobku a urit, o jakou formu hospodarnosti jde.

Reseni:

Na skute¢ny objem vyroby 4 800 ¢epic byl spotfebovan material za 210 000 K¢.
Tuto vysi nakladii je mozno vyhodnotit nasledujicim zptisobem:

Rozpoctovana spotfeba materidlu na 4 800 vyrobku (4 800 - 45) 216 000 K¢

Skutec¢na spotfeba materialu 210 000 K¢
Uspora celkovych néklada (216 000 - 210 000) 6 000 K¢
Uspora na jeden vyrobek ¢ini (6 000 : 4 800) 1,25 K¢

Hospodarnost se zlepsila (zvysila) celkové o 6 000K¢ a o 1,25K¢ na jednotku
vyroby, a to vlivem absolutni ispory nékladi (tedy formou tspornosti).

Podrobnéji se témto otdzkim budeme vénovat zejména v kapitolach 3 - Clenéni ndkladd,
4 - Zobrazeni nakladd, vynost a zisku v ucetnictvi, 6 — Kalkulace plnych a variabilnich nékladu,
11 - Rizeni rezijnich nakladd a v kapitolach 14 — 16, vénovanych odpovédnostnimu Fizeni.
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Priklad 2.3

Rozpoctovana vyse fixnich nakladd na fizeni vyrobniho atvaru byla stanovena
na 50 000K¢. V navaznosti na plan prodeje byl na dané obdobi stanoven plan
vyroby v celkovém objemu 2 500ks vyrobkd.

Poptavka na trhu se v§ak oproti predpokladim planu zvysila, a proto bylo
nutné zvysit i skute¢nou vyrobu utvaru o 5%, tedy na 2 625 vyrobki. Vlivem
racionalizacnich opatfeni v organizaci prdce Cinily skute¢né naklady na fizeni
utvaru v hodnoceném obdobi pouze 42 000 K¢.

Nasim ukolem je posoudit uroven hospodarnosti pfi vynakladani ekonomic-
kych zdroji na fizeni vyrobniho ttvaru a posoudit, o jakou formu hospodarnos-
ti jde.

Reseni:
Predem stanovena uroven nakladii na fizeni vyrobniho utvaru,
v primeéru pripadajici na jeden vyrobek (50 000 : 2 500) 20Ke¢

Predem stanoveny nakladovy ukol za predpokladu, ze kazdy
ze skute¢né vyrobenych vyrobki bude vyzadovat vyse uvedenou

nakladovou ndroc¢nost (20 - 2 625)° 52 500 K¢
Skute¢né vynalozené naklady 42 000K¢
Skute¢na uroven nakladi na fizeni vyrobniho utvaru,

v pruméru pripadajici na jeden vyrobek (42 000 : 2 625) 16 K¢

Utvar vynalozil ve skute¢nosti néklady o 10 500 K¢ niz$i, nez ¢inil nakladovy
ukol, dany pevnym, linearni pfepoc¢tenym rozpoctem.

Skute¢nd uroven nakladt na fizeni vyrobniho atvaru, v priiméru ptipadajici na
jeden vyrobek, je tak o 4 K¢ nizsi, nez se predpokladalo.

Tento rozdil je zptisoben dvéma vlivy:

a) zvySenym poctem vyrobki (vyssi vytéZnosti)
Rozdil mezi pevnym, linedrné prepoctenym, a rozpo¢tem fixnich nakladii:

52 500 - 50 000 = 2 500 K¢

Tento efekt z vyssi vytéznosti lze také ovérit propoctem:
5% z rozpoctu fixnich ndkladu: 2 500K¢

Rozdil, v priméru pripadajici na jeden vyrobek: 2500 : 2 625 = 0,952 381 K¢

Tento prepocet fixnich ndkladd, vychazejici z predpokladu, Ze timto zplisobem budou fixni
néklady zpétné uhrazovany (reprodukovany) v cené prodanych vykont, se nazyva pevny, linearné
piepocteny rozpocet. Podrobnéji se jeho vyuzitim v fizeni budeme zabyvat v kapitole 11 — Rizeni
rezijnich naklada.
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b) absolutni tsporou naklada (vys$si uspornosti)

Rozpocet fixnich nakladi: 50 000 K¢
Skutec¢na celkova vyse fixnich nakladii na fizeni stfediska: 42 000 K¢
Uspora celkovych naklada (50 000 - 42 000) 8 000K¢

Uspora v priméru piipadajici na jeden vyrobek (8 000 : 2625) 3,047 619 K¢

Celkové absolutni zvySeni hospodarnosti ve vysi 10 500K¢ bylo ovlivnéno
z 2 500 K¢ vyssi vytéZnostia z 8 000 K¢ vyssi tspornosti.

Celkové zvyseni hospodarnosti o 4 K¢ na jeden kus bylo ovlivnéno z cca 0,952 K¢
vyssi vytéZnosti a z cca 3,048 K¢ vy$si dspornosti.

Schématické znazornéni ptikladu 2.3 je uvedeno v obrazku 2.3.

Naklady (K<)
A y = 20x
2 500 K¢ objemova
52 5000 o odchylka
(0,952 K¢/vyrobek)
50000~ rmrrrm T S 8 000 K¢ spotiebni
odchylka
(3,048 K¢/vyrobek)
42 000 <o T L) .

2500 2625  Objem
vykonu (ks)

Obr. 2.3 Grafické feseni prikladu 2.3

Méfteni hospoddrnosti je tak zaloZeno v zdsadé na srovnani skutecné vynaloZe-
nych nakladi s jejich Zadouci, pfedem stanovenou urovni. Zptisob stanoveni
téchto nakladovych ukolt bude predmétem vykladu zejména kapitol 6 — Kalkula-
ce plnych a variabilnich nakladd, 11 - Rizeni rezijnich nakladi a 12 - Rozdilové
metody v fizeni hospodarnosti jednicovych nakladi.
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2.4.2 Ekonomicka uéinnost

Dal$im podstatnym kritériem, navazujicim na hospodarnost, je ekonomicka
ucinnost (efficiency). Jeji troven je vysledkem souméreni vynalozenych naklada
s dosazenym ekonomickym prospéchem. Jeji elementarni formou je porovnani
nakladii vynalozenych v souvislosti s prodanymi vykony s vynosy z prodeje téchto
vykont. V tomto pripadé lze také ekonomickou ucinnost relativné jednoznacné
kvantifikovat pomoci zisku.

Zisk® jako rozdil mezi vynosy z prodanych vykont a naklady prodanych vyko-
nd, snizeny o naklady obdobi, resp. jako prirtstek kapitalu vlastnika z ekonomic-
ké ¢innosti podnikatelského subjektu, je povazovan za nejsyntetic¢téjsi absolutni
hodnotovou kategorii. V zisku se odrazeji veskeré faktory tspésného podnikani.
Jeho vyse bezprostfedné navazuje na zvyseni hodnoty podniku za dané obdobi
a schopnost a miru jeho rozsifené reprodukce. Tyto funkce zisku oznacované jako
kriteridlni a reprodukéni jsou v podminkach trzni ekonomiky nejdilezitéjsi.

Kromé nich jsou v8ak podstatné i jeho funkce distribu¢ni a stimula¢ni. Distri-
buc¢ni funkce vyjadfuje a zobrazuje zisk jako zdroj distribuce (rozdéleni) zejména
ve vztahu k vlastnikiim a danovym povinnostem. Stimula¢ni funkce souvisi s vy-
uzitim zisku jako ndstroje zainteresovanosti pracovniki podniku na souhrnnych
hodnotovych vysledcich.

Ve vztahu k riznym rozhodovacim tlohdm se rozli$uji i rtizné urovné zisku;
ackoliv jejich vymezeni neni zcela jednoznacné, lze nejdulezitéjsi z téchto urovni
charakterizovat nasledujicim zptsobem:

Zisk z hlavni vydéle¢né ¢innosti, ktery lze (pfi urcitém zjednoduseni) charak-
terizovat jako rozdil mezi vynosy z prodeje vykond, které jsou pfedmétem cin-
nosti podniku, a naklady, které s hlavni vydéle¢nou ¢innosti podniku souvise-
ji. Obecné tato uroven zisku vyjadiuje schopnost podnikového managementu
zhodnotit ekonomické zdroje, které ma k dispozici pro uskute¢niovani ¢innosti,
pro kterou byl podnik zalozen.

Zisk provozni, zahrnujici zisk z hlavni vydéle¢né ¢innosti, upraveny o takové
vysledkové transakce, které jsou sice v pravomoci a odpovédnosti managemen-
tu firmy, ale jiz nejsou bezprostfednim vyrazem hlavni vydélecné ¢innosti. Pfi-
kladem téchto transakci jsou efekty z prodeje materialu, nepottebného pro dal-
81 produkci (u ukoncovanych ¢innosti). Obecné tato uroven zisku vyjadiuje
schopnost podnikového managementu zhodnotit veskeré ekonomické zdroje,
které ma k dispozici.

Zisk z bézné ¢innosti podniku, zahrnujici provozni zisk, upraveny o efekty z vy-
sledkovych transakci finan¢nich a investi¢nich aktivit (napt. o vysledky z prodeje

Rada zévéra uvedenych ve vztahu k zisku ma svou obdobu i ve ztraté jako negativnim rozdilu
mezi vynosy a nédklady.
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cennych papirti a vkladd, o troky z pfijatych a poskytnutych uvéra a ptjcek, o vy-
nosy z finan¢nich investic apod.); tato tiroven zisku vyjadfuje v podstaté vydélko-
vou schopnost podniku, resp. schopnost managementu a vlastnikt podniku zhod-
notit cilevédomé ucelové vynalozené ekonomické zdroje v hodnoceném obdobi.
Mimoiadny zisk, jehoz pfedmétem je souméfeni nidklad a vynost, které
ovlivnily celkovy vysledek nahodilym, vyjimecnym zptsobem, jehoz opakovani
je v budoucnu nepravdépodobné. Podstatnym rysem mimoradnych vysledka
je skute¢nost, Ze jsou vysledkem srovnani tzv. nerecipro¢nich priristki a abyt-
ku kapitalu, jimz ¢asto chybi (nebo je vyrazné oslaben) ucelovy vztah k vyko-
nim (a které tedy ani nejsou nakladem a vynosem ve smyslu manazerského
ucetnictvi). Jejich prikladem mohou byt vysledkové dopady zivelnich pohrom.”
Zisk pred zdanénim, zjistovany v zdsadé jako soucet zisku z bézné ¢innosti
a mimoradného zisku a vyjadrfujici celkovou uroven prirtstku kapitalu urcené-
ho jednak k ,,rozdéleni® mezi stat a vlastniky a jednak - jako interni zdroj finan-
covani - k dal$imu rozvoji podnikovych aktivit.

Zisk po zdanéni (Cisty zisk), ktery je urcen na rozvoj podniku a na uspokojeni
potieb vlastniki a ktery se zjistuje v zasad¢ jako soucet zisku z bézné ¢innosti
a mimoradného zisku, snizeny o dan ze zisku (z pfijmu).

Nerozdéleny zisk, kterym se rozumi ¢isty zisk snizeny o zuctované dividendy
nebo jinak vyjadfené ¢asti zisku urcené k rozdéleni vlastnikiim; jde tedy o ¢ast
Cistého zisku, ktera zvysuje podil vlastnikd na celkovych aktivech a ktera je
urcena na dalsi rozvoj podniku.

Ackoliv jde o kategorie, které maji svou obdobu i v nasi legislativni upravé finan¢niho
Ucetnictvi, je tfeba je chapat zejména ve vztahu k jejich vypovidaci schopnosti o fakto-
rech ekonomické ucinnosti a odpovédnosti za jeji prosazovani. V této souvislosti je tfeba
si naopak uvédomit, Ze (nejen) nase soucasnd legislativni Uprava tyto vztahy ne vzdy
respektuje. Pfikladem muze byt zplsob vykazovani mimoradnych nakladl a vynosl
a efektll z prodeje vyznamnych slozek dlouhodobych aktiv (které je v pravomoci vlastni-
ka firmy nebo vydélitelné ¢asti vrcholového managementu) v ramci provozniho vysled-
ku hospodareni.

Sledovani téchto vysledkt neztraci manazersky na vyznamnosti, a to i pfesto, ze Mezindrodni
standardy finan¢niho vykaznictvi IAS/IFRS i legislativa EU prosazuji v posledni dobé pristup, ze
i eliminace, resp. vznik (potencialnich) mimotadnych vlivii patfi do odpovédnosti managementu,
resp. vlastnikd, a tedy neni tieba tyto vysledky vykazovat oddélené. Diivodem pro oddélené
sledovani mimotadnych vysledkit v manaZerském ucetnictvi je zejména skute¢nost, Ze zajisténi
proti mimotadnym vliviim se fidi jinymi manaZzerskymi principy, nastroji a metodami nez fizeni
hlavni vydéle¢né nebo bézné ¢innosti a Ze za realizaci téchto zajisténi také odpovida vydélitelna
skupina manazerd, kterd nemusi byt totozna se skupinou manazert odpovidajicich za efekty
hlavni vydéle¢né (resp. bézné) ¢innosti.
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2.4.3 Ekonomicka efektivnost

Vrcholovym kritériem racionality podnikani je ekonomicka efektivnost (effecti-
veness). Jeji uroven opét vychazi ze souméreni vynalozenych naklada s dosaze-
nym ekonomickym prospéchem, a tedy z kvantifikace zisku hodnoceného obdobi.
Uroven zisku je vSak navic vztazena bud k celkové trovni ekonomickych zdrojt
(aktiv), které jsou v podniku vazany, nebo k vymezené casti vlastniho a ciziho
kapitalu, ktery se podili na tvorbé, ale i ¢erpani zisku. Efektivnosti tak v nejobec-
néj$i podobé rozumime schopnost podniku zhodnotit zdroje vlozené do podni-
kani.

Jeji kvantitativni vyjadfeni je zaloZzeno na porovnani vynalozenych vstupt
a dosazenych vystupi, pricemz obé zakladni kategorie mohou byt rizné interpre-
tovany. Z hlediska vlastnikt podniku je efektivnost nej¢astéji hodnocena pomé-
rem mezi ziskem (pfed zdanénim, resp. po zdanéni) a primérnou vysi vlastniho
kapitalu.

Cilem manazerského ucetnictvi je — kromé méfeni celkové ekonomické efek-
tivnosti — zkoumat také dil¢i faktory jejiho zvy$ovani. Ty je ucelné z hlediska
odpovédnosti za jejich pisobeni rozdélit do dvou skupin:

na ty, které souviseji s prabéhem hlavni vydélecné, resp. provozni ¢innosti
podniku, a které tedy v zasadé spadaji do odpovédnosti podnikového manage-
mentu;

na ty, které jsou vysledkem efektivniho zajistovani pribéhu finan¢nich a inves-
ti¢nich transakei a které jiz spide spadaji do odpovédnosti vlastniki ¢i jejich
reprezentantd.

Jak je ztejmé ze zdkladniho rozkladu vynosnosti vlastniho kapitadlu pomoci pomérovych

kritérii, Ize efektivnost vlastniho kapitalu zvysovat v zasadé tremi zpUsoby (viz obrazek

2.4):
Zvysovanim ziskovosti produkce; tu Ize vyjadrit jako vysi zisku v relaci k vynosiim
z prodeje, nebo ve vztahu k nakladiim, které byly na jejich vyrobu a prodej proda-
nych vykonu vynaloZeny.
Zrychlovanim obratu aktiv; to v zdsadé vyjadfuje intenzitu, s jakou se ekono-
mické zdroje podileji na pribéhu podnikatelského procesu; Ize ji vyjadfit napf.
poctem obratek aktiv ve vynosech z prodeje nebo v nakladech prodanych vykon.
Zvysovanim podilu levnéjsich cizich zdrojt; pokud je ¢ast ¢innosti podniku finan-
covana napf. pljckou nebo Uvérem, jehoz cena (Urok) je nizsi nez vynosnost, kterou
piindseji takto financované aktivity (nebo dokonce kratkodobymi zavazky, které ne-
jsou explicitné uroceny), pfispiva rozdil mezi vynosnosti a Urokem ke zvyseni efektiv-
nosti kapitalu vlastnik{. Tato cesta zvysovani efektivnosti je vsak cestou, ktera zaro-
ven zvysuje i financni riziko plynouci z potencidlni neschopnosti podniku splacet
tyto cizi zdroje.
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Vynosnost vlastniho kapitalu

zisk

vlastni kapital

ZvySovani Zrychlovani Snizovani podilu
ziskovosti produkce obratu aktiv vlastniho kapitalu
zisk « vynosy z prodeje ) vlastni kapital
vynosy z prodeje aktiva ' pasiva
zisk « naklady
naklady aktiva

Obr.2.4 Grafické vyjadieni faktori ovliviiujicich vynosnost vlastniho kapitalu

Podnikovy management ma zpravidla odpovédnost za aktiva, svéfend mu do spravy.
Jeho nejobecnéjsim ukolem je tedy jejich zhodnocovani, v podstaté bez ohledu na zpU-
sob jejich nabyti. Tomuto pojeti odpovédnosti podnikového vedeni odpovidaji prvni
dva dilci faktory zvysovani efektivnosti, vyjadiené soucinem prvnich dvou pomérovych
kritérii zakladniho rozkladu vynosnosti vlastniho kapitalu.

Naopak vlastnici (zastoupeni napf. pfedstavenstvem spolecnosti), pro néz je dilezita
zejména vynosnost vlastniho kapitélu a finan¢ni riziko spojené se zplsobem financova-
ni ¢innosti, si jiz zpravidla ponechavaji pravomoc rozhodovat o proporci vlastniho a cizi-
ho kapitalu, vyuzivaného podnikem. Tuto jejich pravomoc, ale i odpovédnost vyjadiuje
vyvoj tretiho pomérového kritéria zdkladniho rozkladu.

2.4.4 Naklad a vydaj- vynos a prijem

Vys$e zminéné akrualni ucetnictvi je zalozeno na souméreni nakladii a vynosi, jez
se vztahuji ke stejnému vécnému nositeli a stejnému obdobi - bez ohledu na to, kdy
dochazi k penéznim pfijmim a vydajim. V zdsadé to znamend, ze — obdobné jako
mezi obéma pojetimi nakladd a vynost - dochazi k ¢asovym rozdilim také mezi
vznikem nékladu a thradou zavazku, ktery vznik néakladu zalozil, resp. mezi vzni-
kem vynosu a thradou pohledavky z néj plynouci. Tato ¢asova oddélenost nakla-
dt a vynost od penéznich tokd, které s nimi souviseji, vyvolava potfebu efektivné
fidit nejen naklady a vynosy, ale také penézni toky, které s nimi souviseji.

V zésadé to znamend, ze vedle fizeni efektivnosti, i¢innosti a hospodarnosti
podnikatelského procesu je tieba také formulovat a informacné zajistit rozhodovaci
ulohy, které vychazeji ze souméreni prijmu a vydaji a které jsou zaméreny na fizeni
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tzv. finan¢ni pozice (situace) podniku. Ta je métitkem jiz zminéného finan¢niho
rizika externich véfitel podniku. Mezi zakladni charakteristiky finan¢ni pozice

xroyr

patfi fizeni penéZnich toku (tzv. Cash Flow), likvidity a solventnosti.

2.4.5 Penéznitoky

Cash Flow se nejobecnéji vymezuje jako proces ¢i vysledek procesu porovnani
pfijmi a vydaja v oblasti vnitiniho financovani podniku. Je vysledkem zejména
predbézného, ale i nasledného bilancovani prijmt a vydaji v jednotlivych oblas-
tech podnikatelské ¢innosti. Za tyto oblasti se povazuji zejména hlavni vydéle¢na
¢innost, investi¢ni ¢innosti a finanéni aktivity podniku.

V souvislosti s vyjadifenim odpovédnosti za pfiznivé ¢i nepfiznivé toky finan¢nich pro-
stfedku se v3ak stale zietelnéji projevuje snaha vymezovat vyse uvedené oblasti jesté
podrobnéji. Tak se napf. v ramci hlavni vydéle¢né ¢innosti oddélené sleduji toky penéz
jako dUsledek neobvyklych transakci, ze sfér investi¢nich a financnich aktivit se od-
délené sleduji pfijmy a vydaje ,rozvahové” - bez vlivu na zisk — a penézni toky vznika-
jici jako dusledek vysledkovych transakci, samostatné se fidi pfijmy a vydaje ze zda-
néni a ostatnich fiskdlnich zdvazk( a narokd a oddélené se sleduji mimoFadné prijmy
a vydaje. Duvody této podrobnéjsi diferenciace se budeme podrobnéji zabyvat v ka-
pitole 10 — Systém plan( a rozpocta.

Cilem tohoto bilancovani je zajistit rovnovazny stav mezi prostfedky a zdroji
z hlediska operativniho, taktického i strategického. Jeho smyslem je zajistit lik-
vidni prostfedky potfebné na jedné strané pro zamysleny rozvoj podnikatelskych
aktivit a na druhé strané na thradu vznikajicich zavazkt podniku. Pravé schop-
nost podniku v¢as hradit své zavazky je vyrazem jeho financ¢ni pozice. Ta se vyja-
dfuje pomoci solventnosti a likvidity.

2.4.6 Solventnost

Solventnosti se rozumi stabilni, dlouhodob4 schopnost podniku hradit své zavaz-
ky v terminech splatnosti. Vyjadfuje se zpravidla jako vztah mezi obéznymi aktivy
a neurocenymi (béznymi) zavazky. Vyznam pro posouzeni schopnosti podniku
dostat svym zavazkim ma jejich priumérna vyse, odrazejici rozdily v rychlosti
obratu obou slozek. Pro fizeni zejména hlavni vydéle¢né ¢innosti ma vyznam
relativni (podilové) vyjadreni, ale i rozdil obou slozek vyjadfujici trvalou vazanost
obéznych aktiv, ktera — pokud nebude redukovan rozsah ¢innosti - nelze pouzi-
vat k ihradé zavazki a ktera by tedy méla byt financovana takovymi zdroji kryti,
které ,vyzaduji odménu® - tedy kapitalem vlastnikd a tro¢enymi cizimi zdroji.
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Rozdil obéznych aktiv, vazanych v hlavni vydéle¢né ¢innosti, a neuro¢nych (béz-
nych) zavazk, které hlavni vydélecna ¢innost generuje, se nazyva pracovni kapi-
tal (working capital).

Modifikaci pracovniho kapitalu je tzv. ¢isty pracovni kapital (net working
capital), kterym se rozumi vyse obéznych aktiv bez finan¢nich prostfedkd, sni-
zena o neurocené zavazky.® Vyznam ¢istého pracovniho kapitalu pro fizeni sol-
ventnosti vyplyva z urcité nadsazky, kterou se tato ¢ast rozvahy charakterizuje:
hovofti se o aktivech — ekonomickych zdrojich, které jsou ,tfikrat nepfijemné*:
ani nezakladaji potencial vydélkové schopnosti (ktery je — zjednodusené fece-
no - vykazovan v dlouhodobé, ,,neobézné® ¢asti aktiv rozvahy), ani se jimi ,neda
platit“ (nejsou v penézni formé), ale ,hodné stoji“: jsou kryty zpravidla dlouho-
dobymi, ,,0 odmeénu si fikajicimi, a tedy drahymi“ zdroji financovani.

Zejména ve vztahu k témto tvaham, ale také se zfetelem na nutnost odlisit ty
zdroje financovani hlavni vydéle¢né ¢innosti, které ,,vyzaduji odménu®, od téch,
které odménu nevyzaduji, se pro soucet kapitdlu vlastnikd a urocenych cizich
zdroji, pouziva také souhrnny nazev zaméstnany kapital (capital employed).

Z tohoto hlediska je ziejmé, Ze fizeni podniku je v této oblasti hleddnim opti-
ma ¢istého pracovniho kapitdlu ve vztahu k rozsahu podnikani: zatimco fizeni
efektivnosti smétuje spise k minimalizaci ¢istého pracovniho kapitalu, cilem fi-
zeni solventnosti je stanovit, resp. indikovat spise vyssi, ,,bezpeénou® uroven cis-
tého pracovniho kapitalu, zajistujici jistotu prfi splaceni zavazkd v terminech
splatnosti. Schématické vyjadreni zaméstnaného, pracovniho a ¢istého pracovni-
ho kapitalu je uvedeno na obrazku 2.5.

2.4.7 Likvidita

Likvidita (nékdy nazyvana téz jako okamzita nebo tzv. kratkodoba solventnost) se
vymezuje jako schopnost podniku dostat svym okamzitym zavazkam. Vyjadiuje
se nékterou modifikaci poméru mezi tzv. likvidnimi prostredky (tzn. prostredky,
které jiz bud v penézni formé jsou, nebo je Ize rychle a nerizikové za penize sménit)
a kratkodobymi zavazky, pricemz lhuta splatnosti zavazka je uréujici pro vyjadre-
ni rozsahu likvidnich prostfedki v ¢itateli zlomku. Pfi propoctu likvidity by se
meélo vychazet ze zasady, Ze v Citateli by méla byt zahrnuta jen ta ¢ast obéznych
aktiv, jejich doba obratu je bud kratsi, nez je lhtita splatnosti zavazki, nebo maxi-
malné stejné dlouha.

I kdyz se to zpravidla v béZném vymezeni tohoto pojmu nepfili§ zdiraziuje, i zde se primarné
maji na mysli ta obéznd aktiva, kterou vyzaduje raciondlni prabéh hlavni vydéle¢né ¢innosti, a ta
¢ast neuroc¢enych zavazki, kterou raciondlni pribéh hlavni vydéle¢né ¢innosti generuje.
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Aktiva Rozvaha hlavni vydéle¢né ¢innosti ABC, a. s. Pasiva
\
Fixni aktiva
}CPK PK » ZK
Obézna aktiva N
J
----- - N ” v s k
Finan¢ni prostiedky eurocene zavazky

Legenda:
ZK — zaméstnany kapital
PK - pracovni kapital
CPK - ¢isty pracovni kapital

Obr. 2.5 Pracovni kapital, ¢isty pracovni kapital a zaméstnany kapital

2.4.8 Struktura viastniho a ciziho kapitalu

Jak jiz bylo uvedeno v pfedchozim textu, struktura vlastniho a ciziho kapitalu je
zékladnim dlouhodobym kritériem finan¢ni stability i méfitkem finan¢niho rizi-
ka, které by mélo byt posuzovano ve vzajemném vztahu k vynosnosti vlozeného
kapitalu. Vzajemné protikladny pohyb obou kritérii (pouziti cizich zdroja, jejichz
vynosnost je vy$si nez urok za né zaplaceny, zvysSuje vynosnost vlastniho kapitalu,
zaroven vsak vyvolava riziko, ze pti poklesu vynosnosti podnik nebude schopen
cizi zdroje vcas splatit) vyzaduje feSeni uloh tykajicich se optima jejich vzajem-
ného vztahu, tedy dosazeni optimalni efektivnosti pti ,,zdravé“ strukture finan-
covani.
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2.5 ZPUSOB VYJADRENIiI A OCENENiIi NAKLADU
V MANAZERSKEM UCETNICTVI

Az dosud jsme se zabyvali odli$nostmi ve vyjadfeni nakladd ve finan¢nim a ma-
nazerském ucetnictvi z hlediska jejich rozdilného vymezeni ucelnosti a ucelovosti
a rozdilného rozlozeni v ¢ase. Tim se v$ak rozdilnost obou pojeti nevycerpava; je
déle ovlivnéna také zpisobem vyjadieni a ocenéni nakladi. V této souvislosti je
obecnym vychodiskem troji pojeti nakladii zobrazovanych v ucetnictvi: finanéni
(tzv. pagatorni), hodnotové a ekonomické (viz obrazek 2.6).

NAKLADY

v \ v

Finan¢ni Hodnotové Ekonomické

Obr.2.6 Pojeti nakladi

2.5.1 Financ¢ni (pagatorni) pojeti nakladu

Ve finan¢nim tcetnictvi se nejcastéji uplatiuje tzv. finanéni (pagatorni) pojeti. Je
zaloZeno na aplikaci penéZni formy kolobéhu prostiedki. V té se vychazi z pred-
pokladu, ze origindlnim projevem nakladu je trzné ovérené vynaloZeni penéz
a kone¢nym smyslem odpovidajici trzné ovéfend penézni ndhrada.

Néklady se tak chapou jako penize ,investované“ do vykond, které zajistuji na-
hradu penéz — minimalné v jejich piivodni vysi. To je zakladem koncepce méfeni
zisku na bazi zachovani finan¢niho kapitalu v jeho ptivodni nomindlni vysi.

Pagatorni pojeti tak vykazuje nékteré znaky, které by pfi jeho vyhradnim vy-
uziti v manazerském ucetnictvi zna¢né zuzily predmét jeho zajmu:

Jako spotfebované ekonomické zdroje mohou byt predmétem zobrazeni
pouze takové naklady, které jsou podlozeny realnym vydejem penéz. Jsou
to predev$im naklady uhrazované v penézni formé bezprostfedné (napft.
osobni naklady) a pak naklady odpovidajici spotfebé nebo vyuziti ekono-
mickych zdroji, které byly vyporadany penézné v pfedchozich obdobich
(napf. odpisy).

Druhym typickym znakem (a omezenim) tohoto pojeti je ocenéni téchto spo-
trebovanych nebo vyuzitych ekonomickych zdroji; naklady jsou tak ocenény
ve skute¢nych (historickych) porizovacich cenach.
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Uvedend omezeni stale vice citi i uzivatelé finan¢niho Gcetnictvi, ktefi vytvare-
ji tlak na diferencované zobrazeni nakladového procesu. Inspiraci v tomto ohledu
mohou byt pfistupy tzv. hodnotového a ekonomického pojeti, které maji blize
k rozhodovacim uloham managementu a s nimiz se v soucasné dobé castéji setka-
me v manazerském ucetnictvi.

2.5.2 Hodnotové pojeti nakladi

Hodnotové pojeti nakladii se rozvinulo hlavné ve vazbé na vyvoj nakladového
ucetnictvi, jehoz smyslem je poskytovat informace pro bézné fizeni a kontrolu
redlného pribéhu aktualné uskutecnovanych procesi. Je zaloZzeno na relacich,
které vyjadtuji spotfebu nebo vyuziti ekonomickych zdroji za podminek, které
existuji v ¢ase uskute¢novani prislusnych procesii. Smyslem tohoto pojeti je tedy
informacni zobrazeni kolobéhu ekonomickych zdroji za podminek, které platily
nikoliv v dobé jejich pofizeni, resp. pfemény, ale plati v soucasnosti. Hodnotové
pojeti tak vychazi z ocenéni ekonomickych zdroji na bazi reprodukénich cen,
a zisk tak méfi na principu zachovani tzv. vécného kapitalu (podnikové podstaty).

V hodnotovém pojeti tedy nevystupuji jako naklady jenom penézné zajisténé
ekonomické zdroje. Pfedmétem zobrazeni jsou i takové faktory, které sice nemaji
odpovidajici ekvivalent vydeje penéz, ale svymi dtisledky ovliviuji ekonomickou
racionalitu dané aktivity. Pfikladem téchto nakladti mohou byt tzv. kalkula¢ni
odpisy, s jejichz zobrazenim jsme se seznamili v pfedchozi kapitole, kalkula¢ni
uroky nebo kalkula¢ni najemné (viz nasledujici priklad).

Priklad 2.4

Prodejni divize podniku zaméreného na prodej pocitacti ma své prostory v bu-
dové, ktera byla vlozena do podniku formou vécného vkladu jednim z vlastni-
ka. Jeji vysledky jsou tak nesrovnatelné s jinymi divizemi, které maji prodejni
prostory v najatych objektech. Podnikové vedeni zatézuje proto tuto divizi kal-
kula¢nim najemnym; jeho vysi odvozuje z primérné trovné najemného, které
se v dané lokalité zpravidla vyzaduje.

Nasim ukolem je zobrazit uvedenou skute¢nost v ucetnictvi.

Reseni:
Uvedena skute¢nost se viibec neprojevi ve finan¢nim ucetnictvi. V manazer-
ském ucetnictvi se nabizi vice alternativ; vychozi feseni chape kalkula¢ni na-

jemné jako interni (druhotny) naklad prodejni divize a souvztazné jako interni
(druhotny) vynos vrcholového vedeni podniku.
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V podminkach tzv. vnitropodnikové banky”’ lze uvedenou skute¢nost zo-
brazit zaroven takovym zptsobem, aby vyjadrila pozadavek na centralizaci fi-
nanc¢nich prostfedki odpovidajicich vysi kalkula¢niho najemného na drovni
vrcholového vedeni podniku (viz schéma 2.1).

Schéma 2.1 Zobrazeni kalkula¢niho niajemného
v podminkach vnitropodnikové banky

Vrcholové vedeni podniku

Vnitropodnikové pohledavky Interni (druhotné) vynosy
1a) 100 000 1a) 100 000
Prodejni divize
Interni (druhotné) naklady Vnitropodnikové zavazky
1b) 100 000 1b) 100 000

Finan¢ni a hodnotové pojeti tak predstavuji dva zakladni pristupy k obecné

interpretaci nakladd, které jsou vyrazem dualniho pojeti finan¢niho a manazer-
ského ucetnictvi.

Shoda ve vyjadreni nakladt u nich nastava pouze v pripadé, kdy rozhodovaci

ulohy podnikového managementu jsou zaloZeny na vyjadreni ndkladd, které jsou
vyrazem realné vynaloZenych penéz, a také ve vysi, ktera tomuto vydaji odpovida.

Naopak rozdily mezi obéma pojetimi lze rozdélit do dvou skupin:

Prvni skupinu predstavuji naklady, které sice maji své vyjadfeni ve finan¢nim
pojeti (a v této trovni také vstupuji do finan¢niho ucetnictvi), ale rozhodovaci
ulohy fesené managementem vyzaduji, aby byly vyjadfeny v jiné irovni ocené-
ni; takové naklady se z hlediska jejich vyjadfeni ve finan¢nim tGcetnictvi nazy-
vaji jako neutralni a z hlediska jejich vyjadreni v manazerském tcetnictvi jako
kalkulacni; jejich prikladem jsou vysSe zminéné kalkula¢ni odpisy.

Druhou skupinu predstavuji naklady, které sviij vyraz z hlediska finan¢niho
pojeti nemaji viibec, protoze nejsou zalozeny na vydeji penéz; takové naklady
se oznacuji jako dodatkové; jejich prikladem je vyse zminéné kalkula¢ni na-
jemné; rozsah dodatkovych naklada vSak podstatné rozsifuji naklady, které
jsou vyrazem jejich ekonomického pojeti.

Charakteristikou, pfednostmi a omezenimi vnitropodnikové banky se podrobnéji zabyvame
v kapitole 16 - Vyuziti hodnotovych kritérii v fizeni odpovédnostnich stredisek.
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Vztah mezi obéma pojetimi nakladt z hlediska jejich vyjadfeni ve finan¢nim
a manazerském ucetnictvi vyjadfuje tabulka 2.1.

Finan¢ni ucetnictvi Manazerské ucetnictvi

Skute¢né zucétované naklady, Skute¢né zuétované naklady,
doprovazené redlnym ubytkem penéz doprovazené redlnym ubytkem penéz
(spotfeba materialu, osobni néklady, (spotfeba materialu, osobni néklady,

prace a sluzby od externich dodavatell) | prace a sluzby od externich dodavatela)

Odpisy zuctované podle odpisovych Kalkula¢ni (¢asové, vykonové) odpisy
plant finanéniho uletnictvi, vychdzejici | zuctované podle odpisovych plant

z pofizovaci ceny fixnich aktiv - manazerského tcetnictvi, vychazejici
neutralni naklad finan¢niho téetnictvi z reprodukéni ceny - kalkula¢ni naklad

manazerského uletnictvi

Uroky zti¢tované a uhrazené v souladu Kalkula¢ni troky, vyjadiujici také

s uvérovymi smlouvami - neutralni naklady kapitalu, ktery neni uroceny -

naklad finan¢niho tcetnictvi kalkula¢ni naklad manazerského
ucetnictvi

Provozni manka, $kody, pokuty a pendle | Kalkula¢ni rizika, vyjadtujici
zG¢tované ve skute¢né vysi — neutralni predpokladanou troven téchto vydajt
naklad finan¢niho uéetnictvi v budoucnosti - kalkula¢ni naklad
manazerského tcetnictvi

------------------------------------------ Kalkula¢ni podnikatelské osobni naklady,
kalkula¢ni ndjemné, naklady v jejich
ekonomickém pojeti — dodatkové naklady
manazerského ucetnictvi

Tab.2.1 Vztahy mezi naklady ve finan¢nim a manazerském ucetnictvi

2.5.3 Ekonomické pojeti nakladi

Ekonomické pojeti nakladii vychazi z pozadavku zajistit odpovidajici informace
nejen pro fizeni realné probihajicich procest, ale také pro potieby rozhodovani za
ucelem vybéru optimalnich budoucich variant. S vybérem alternativ souvisi pak
obecné ekonomické chapani ndkladii jako maxima hodnoty, které 1ze vyprodu-
kovat prostiednictvim zvolené varianty.

Tyto podminky naplnuje kategorie tzv. oportunitnich nakladu; ty se vymezuji
jako maximadlni usly vynos, ktery byl obétovan v disledku vyuziti ekonomické-
ho zdroje ve zvolené alternativé. Oportunitni nédklady tak nepredstavuji realné
spotfebované nebo vyuzité ekonomické zdroje, ale dodate¢né vlozené méritko
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ucelnosti uskutecnéné volby. Stru¢né feceno: vyjadreni nakladu podle tohoto po-
jeti nezahrnuje pouze ocenény tbytek ekonomického zdroje, ale také ocenény pro-
spéch, ktery podnik nerealizoval v diisledku toho, Ze tento zdroj nevyuzil jinym
alternativnim zptisobem. Ve vyse uvedeném prikladu kalkula¢niho najemného by
byl oportunitnim nakladem vynos, o ktery se podnik pfipravuje tim, zZe budovu
vlozenou do podnikani nepronajima.

V zasadé obdobnym zptisobem lze kvantifikovat i oportunitni vynosy jako
naklady, kterym se podnik vyhnul tim, Ze nerealizoval jinou v avahu pfichaze-
jici moZnost.

Oportunitnimi naklady a vynosy se budeme podrobnéji zabyvat v kapitole vé-
nované ¢lenéni naklada z hlediska potfeb rozhodovani.

Vzajemny vztah uvedenych pojeti nakladd znazornuje tabulka 2.2.

k zobrazované
realité

v parametrech, které
platily, kdyz se

v parametrech, které
by platily v sou¢asnosti

Pojeti naklada | Finan¢ni Hodnotové Ekonomické

Vztah Finanéni Nékladové Ucetnictvi

k subsystému | Gcetnictvi ucetnictvi pro rozhodovani
ucetnictvi

Vztah Zobrazeni transakce | Zobrazeni transakce Zobrazeni transakce

formou porovnani
s jinou v Givahu

v nominalni vysi;
podle tohoto pojeti
podnik dosahuje
zisku, pokud jeho
vlastni finan¢né
vyjadfeny kapital
na konci obdobi je
vy$$i nez na zacatku
obdobi

podle tohoto pojeti
podnik dosahuje zisku,
az kdyz se podari
reprodukovat vlastni
kapital méfeny

(a ocenény) kapacitou
podnikatelské ¢innosti

uskutecnila prichazejici
variantou

Vztah Dochazi pouze Dochazi nejen k ¢asovym, ale i vécnym

nakladi k ¢asovym, nikoliv rozdilim; predmétem zobrazeni jsou

a vydaji vécnym rozdilim i nédklady, které nejsou doprovazeny vydaji
mezi naklady a vydaji | v bézném podnikatelském cyklu

Vztah Zisk je méfen na Zisk je méfen na Zisk je méfen na

k vyjadreni principu zachovani principu tzv. vécného | principu tzv.

zisku finan¢niho kapitalu zachovani kapitalu; vécného zachovéni

kapitalu, pricemz
jeho uroven se
dale snizuje

o oportunitni
naklady a zvysuje
se o oportunitni

vynosy

Tab. 2.2 Zakladni charakteristiky finan¢niho, hodnotového
a ekonomického pojeti naklada
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SHRNUTI

1. Nejdulezitéjsim rysem odlisujicim manazerské ucetnictvi od finan¢niho ucet-
nictvi je vyrazné $ir$i spektrum informaci o nakladech, které manazefi vyza-
duji jednak pro fizeni podnikatelského procesu, o jehoz zédkladnich parame-
trech bylo jiz v zdsadé rozhodnuto, a jednak pro rozhodovani o jeho budoucich
variantach.

2. Uvedena odli$nost se projevuje az do té miry, ze pojem nakladu je v obou ucet-
nich subsystémech rozdilné vymezen. V manazerském ucetnictvi se vychazi
z charakteristiky nakladii jako hodnotové vyjadreného, ucelného vynalozeni
ekonomickych zdrojii podniku, ucelové souvisejiciho s ekonomickou ¢innosti
podniku. Smyslem vynaloZeni nédkladi je jejich zhodnoceni; k nému dojde jen
pri vytvoreni takové slozky aktiv, ktera prinesla (resp. prinese) vétsi ekonomic-
ky prospéch, nez kolik ¢inil ptivodni naklad.

3. Ze vztahu mezi vynalozenym nakladem a ziskanym ekonomickym prospé-
chem lze pak odvodit néktera dulezita kritéria racionalniho pribéhu uskutec-
novani konkrétnich vykont, procesti a aktivit, ktera jsou predmétem zobrazeni
v manazerském ucetnictvi. Mezi nejdiilezitéjsi z nich patii méfeni hospodar-
nosti, u¢innosti a efektivnosti podnikatelské ¢innosti.

4. Casové rozdily mezi ndklady a vydaji, resp. mezi vynosy a ptijmy, vedou k nut-
nosti diferencované ridit penézni toky. Zakladnimi kritérii jejich fizeni jsou
finan¢ni pozice, solventnost a likvidita.

5. Zobrazeni nakladd v ucetnictvi a dal$ich informacnich nastrojich hodno-
tového fizeni je také ovlivnéno zptlisobem vyjadreni a ocenéni naklada. V této
souvislosti se rozli$uje finan¢ni, hodnotové a ekonomické pojeti naklada. Pri
vyjadfeni a ocenéni ndkladl se v manazerském ucetnictvi vychdzi zejména
z jejich hodnotového a ekonomického pojeti.

KONTROLNi OTAZKY

1. Jak se vymezuji naklady z hlediska informacnich potfeb externich uzivatelt
finan¢niho ucetnictvi?

2. Jak se vymezuji naklady z hlediska rozhodovacich tloh, které resi podnikovy
management?

3. Vymezte pojem ,hospodarnost a uvedte dvé zakladni cesty jejiho prosazovani.

4. Vymezte pojmy ,ekonomicka Gc¢innost® a ,,efektivnost® a charakterizujte jejich
vzdjemny vztah.

5. Vymezte pojmy ,solventnost® a ,likvidita“ a charakterizujte jejich vzdjemny
vztah.

6. Jak se lisi finan¢ni, hodnotové a ekonomické pojeti naklada?
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7. Kjakému pojeti zachovani kapitalu se vztahuje finan¢ni pojeti nakladu? K jaké-
mu hodnotové pojeti?

8. K jakym utcetnim subsystémim se vazou finan¢ni, hodnotové a ekonomické
pojeti nakladt?

TYPOVY PRIKLAD

Priklad 2.5
Spole¢nost JENA, a.s., zabyvajici se vyrobni a obchodni ¢innosti, nakoupila
v zavéru minulého roku zbozi v potizovaci cené 100 000 K¢. Uvedené zbozi pro-
dala za 120 000 K¢. V soucasné dobé nakupuje totéz zbozi za 106 000 K¢. Kromé
moznosti toto zbozi prodat uvazuje spole¢nost o tom, Ze jej lze vyuzit také jako
polotovar v nové vyrabéném vyrobku. Novy vyrobek podle predbéznych pro-
poctt, které vychazeji ze soucasnych cenovych relaci, mtize prinaset az deseti-
procentni ndkladovou rentabilitu.

Nasim ukolem je diferencované vyjadrit naklady prodaného zbozi v zavis-
losti na jejich finan¢nim, hodnotovém a ekonomickém pojeti a vyjadrit jejich
vliv na efekt (obchodni marzi) z prodeje zbozi.

Reseni:

1. Pfivyjadreni nakladd ve finan¢nim pojeti se vychazi z jejich historické pori-
zovaci ceny. Naklady prodaného zbozi budou tedy ¢init 100 000K¢, coz pri
vynosech z prodeje ve vysi 120 000 K¢ znamena, Ze obchodni marze z prode-
je zbozi &ini 20 000 K&.

2. Vyjadreni nakladt v hodnotovém pojeti predpoklada precenit porizené zbozi
na jeho soucasnou (reprodukéni) droven. Ta ¢ini 106 000 K¢; tolik budou ¢init
i naklady prodaného zbozi. Pti vynosech z prodeje ve vysi 120 000 K¢ bude
tedy Cinit takto zjisténa obchodni marze 14 000 K¢.

3. Vyjadreni naklad v ekonomickém pojeti predpoklada, ze kromé naklada
prodaného zbozi (vyjadrenych v hodnotovém pojeti) budou vzaty v Givahu
také vynosy z dosud nerealizované varianty (vyuziti zbozi jako polotovaru
v nové vyrobé). Ty ¢ini 10 % ze 106 000 K¢, tedy 10 600 K¢. Naklady prodané-
ho zbozi v jejich ekonomickém pojeti tedy ¢ini 116 600 K¢, coz pri vynosech
z prodeje ve vysi 120 000 K¢ znamend, Ze obchodni marze z prodeje zbozi
¢ini 3 400 K¢. Z vysledku je zfejmé, Ze pro spole¢nost je vyhodnéjsi nakupo-
vané zbozi prodavat nez jej vyuzivat jako polotovar ve vyrobé.
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UvoD

Obsahem této kapitoly je obecna charakteristika manazerskych ridicich uloh, je-
jichz feseni vychazi z rizné clenénych informaci o struktufe naklada. Vyklad se
zameéfuje zejména na zakladni formy a vlastnosti riznych ¢lenéni naklada, ktera
manazerim umoznuji jednak fidit podnikatelsky proces, o jehoz parametrech jiz
bylo v zasadé rozhodnuto, jednak se kvalifikované rozhodovat o budoucich va-
riantach procesu nebo jeho ¢asti, za kterou z titulu svych manazerskych pravo-
moci odpovidaji.

Vyukovymi cili této kapitoly je:

vymezit zakladni pfistupy k ¢lenéni nakladu z hlediska potteb fizeni podnika-
telského procesu, o jehoz parametrech bylo rozhodnuto,

charakterizovat zakladni formy a vlastnosti druhového a ucelového ¢lenéni na-
kladi,

vyjadrit zakladni vztahy a odli$nosti mezi naklady pfimymi, jednicovymi
a variabilnimi a mezi naklady nepfimymi, rezijnimi a fixnimi,

vyjadrit pozadavky na takova clenéni nakladi, ktera usnadni rozhodovani
o budoucich variantach podnikani,

vymezit a prakticky dokumentovat dilezitost informaci o relevantnich a irele-
vantnich nakladech, a

podrobnéji charakterizovat jejich rtizné formy.

75



MANAZERSKE UCETNICTVI

3.1 VYZNAM A STRUKTURA CLENENiI NAKLADU

Jak jsme jiz zdtiraznili v pfedchozi kapitole, predpokladem uc¢inného fizeni nakladi
je jejich podrobnéjsi roz¢lenéni do stejnorodych skupin. Existuje pfirozené mnoho
zpusobi, jak naklady clenit. Je viak tfeba si uvédomit, Ze ¢lenéni jakychkoli jeva
musi byt vyvoldano ucelovou potiebou - vztahem k feseni urcitych otazek a roz-
hodnuti.

Z hlediska vztahu k rozhodovacim tloham managementu a také v souladu
s historickym vyvojem manazerského ucetnictvi Ize ¢lenéni nakladd rozdélit do
dvou fazi:

V prvni ¢asti této kapitoly se zaméfime na takové zplisoby clenéni, které maji
vyznam pro Fizeni podnikatelského procesu, o jehoz zakladnich parametrech
jiz bylo v zasadé rozhodnuto.

Druhou ¢ast této kapitoly pak budeme vénovat otazkam, které souviseji s ¢lené-
nim ndkladi pro rozhodovani o budoucich variantach podnikani.

Znazornéni raznych prarezu, které by manazerské ucetnictvi mélo o nakladech
poskytnout, je uvedeno na obrazku 3.1.

Transformace (pfeména) vstupti na vystupy

VSTUPY VYSTUPY
Operace, aktivity, ¢innosti, procesy (obecné
— vykony), pro fizeni jejichZ hosporadnosti, —
< | Udinnosti a efektivnosti je tfeba znat: >
S jejich ndkladovou naro¢nost e 5
‘9 misto vzniku (vynalozeni) ndklad(, 2
o v . P o N
S potrebvnych k provedenvl vy,k(v)nu , ] %
= odpovédnost za vynalozeni téchto ndkladt | 2
2 zavislost vynalozenych nakladd na i
objemu a na pfipadnych zménach ve
zpUsobu provadéni
Zobrazeni nakladd Zobrazeni naladud Zobrazeni nakladd
na vstupu do podniku: ve fazi jejich postupné na vystupu z podniku:
odpovida na otazku, prfemény (transformace) ¢lenéni odpovida
jaké néklady byly na vykony: ¢lenéni jsou na otazku vztahu
vynaloZeny orientovana na fizeni této nakladu k findInim
pfemény vykonim

Obr. 3.1 Priibéh nakladi podnikatelskym procesem
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3.2 DRUHOVE CLENENi NAKLADU

Pokud se podrobnéji ¢leni naklady vstupujici do podniku z vnéjsiho okoli, pro-
jevuji se v prvotni podobé jednotlivych druhu. Za zakladni ndkladové druhy se
povazuji spotfeba materidlu, spotfeba a vyuziti externich praci a sluzeb, osobni
naklady, odpisy dlouhodobé vyuzivanych aktiv a finan¢ni naklady.

Pro vstupujici nakladové druhy jsou charakteristické tfi zakladni vlastnosti:

Druhové vynalozené naklady jsou z hlediska jejich zobrazeni prvotni; pred-
métem zobrazeni se stavaji hned pfi svém vstupu do podniku, na jeho hrani¢ni
vazbé s okolim.

Jsou to naklady externi; vznikaji spotfebou vyrobkil, praci ¢i sluzeb jinych sub-
jekta.

Z hlediska moznosti jejich podrobnéjsiho roz¢lenéni v podniku jsou jednodu-
ché. Z urovné podnikového fizeni nelze tyto naklady rozlisit na jednodussi
slozky, z nichz se skladaji.

Zakladni vyznam druhového ¢lenéni nakladti na podnikové urovni spociva
v tom, Ze je informa¢nim podkladem pfi zajisténi proporci, stability a rovnovahy
mezi potfebou téchto zdroji v podniku a vnéjsim okolim, které je schopno je po-
skytnout. Mélo by dat odpovédi na otazky, od koho, kdy a jak musi podnik zajistit
material, energii, ostatni externi vykony, sluzby, lidské zdroje a dalsi ekonomické
zdroje.

Vétdi vyznam ma vsak toto clenéni z makroekonomického hlediska pfi zjis-
tovani narodniho dichodu, thrnné materialové spotfeby, osobnich naklada
a obdobnych souhrnnych hodnotovych veli¢in za narodni ekonomiky a jejich
nad- i subsystémy. Z tohoto diivodu se - zejména v zemich kontinentdlni Evropy,
ale minimalné jako informace uvadéna v priloze k ucetni zavérce prekladané
v souladu s anglosaskym pfistupem - uplatnuje jako zédkladni ¢lenéni ve financ-
nim ucetnictvi.

Pro fizeni na niz$ich vnitropodnikovych trovnich je vSak pouziti samostat-
ného druhového ¢lenéni omezené. Plati to zejména v tom pripadé, chceme-li po-
moci druhového ¢lenéni ndkladd hodnotit hospodarnost, i¢innost a efektivnost
podnikovych vykond. Déivodem je hlavné skute¢nost, Ze druhové ¢lenéni nevy-
jadfuje pFi¢inu vynaloZeni nakladu (svého vécného nositele).

Tak napf. pfekroceni rozpoctované spotfeby materidlu nemusi byt negativnim jevem,
pokud se zaroven podafilo prekrocit planovany objem vyroby nebo se zménila sorti-

mentni struktura ve prospéch vyrobku s vy3sim podilem jednicového materialu.

To, ze druhové ¢lenéni nedavé podklady pro vyjadieni priciny vynaloZenych na-
kladd, je mimochodem jednim z déivodd, pro¢ je zejména v kontinentalni Evropé
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¢asto pouzivanym ¢lenénim pri vykazovani naklada ve vysledovce (vykazu zisku
a ztraty). Jeho struktura totiz nedava konkurenci moznost analyzovat faktory (ani
vysi) podnikové finan¢ni vykonnosti.

Dokumentujme tuto skute¢nost na pfikladu nasilegislativy a obsahového vymezeni po-
lozky ,Spotfeba materidlu a energie”, uvadéné v té formé vykazu zisku a ztraty, jehoz
zakladem je druhové ¢lenéni nakladi: uvedeni souhrnné ¢astky spotreby materidlu (kte-
ra je navic v nasi konkrétni formé vykazu uvedena souhrnné se spotfebou energie) ne-
dava externimu uzivateli moznost zjistit:

zda jde o spotfebu jednicového materialu tvoriciho soucast vyrobku, nebo

o rezijni materidl spotfebovany pfi provadéni pomocnych nebo obsluznych ¢innosti,
nebo

o spotfebovany materidl aktivovany v dlouhodobych nebo obéznych aktivech,
nebo

o ¢ast jednorazové odepsaného dlouhodobého drobného majetku, nebo

dokonce o formu rozdélovani vysledkd podnikové ¢innosti (ndkup digitalnich diard
¢i jiné techniky do ur¢ité hranice vstupni ceny spole¢niklim a manazertim).

Mimochodem - ackoliv je druhové ¢lenéni ndkladd zdkladem nasi Gpravy finanéniho
Ucetnictvi, je tfeba si uvédomit, Ze neni jedinym ¢lenénim, kterého nds systém vyuziva.
Jak vyplyva ze struktury smérné uctové osnovy, je nds ucetni systém kombinovan s uce-
lovym ¢lenénim, jehoz reprezentanty jsou napt. ucty prodaného zbozi, ndkladl na re-
prezentaci, prodaného materidlu a dalsi.

V omezené mife jsou pak v druhové roz¢lenénych nakladech zahrnuty i interni
néklady. Ty jsou pak z vyjadreni zisku eliminovany prostifednictvim uctd zmén stavi
a aktivaci. Pfikladem tohoto feseni jsou naklady na spotfebu materidlu vykazané v po-
lozce 50 — Spotfebované nakupy v pfipadé, Ze jde o material vyrobeny ve vlastni rezii,
resp. zu¢tované odpisy obdobné vytvorenych dlouhodobych aktiv.

Také vztah k ¢asovému obdobi je v nasem tcetnim systému resen komplikovanéji,
nez jak vyplyvé z obecného zobrazeni ¢asové nerozlisenych druhovych nakladd. Snaha
o vyjadreni co nejpodrobnéjsich informaci o ndkladech, které se jako vydaj projevi v ji-
nych obdobich (ale - bohuzel - i ne zcela jednotny koncepéné metodicky pfistup k zob-
razeni téchto informaci), se projevuje tak, Ze nas ucetni systém kombinuje v jednom
obdobi casové rozlisené i nerozlisené naklady; napf. u komplexnich nakladl pfistich
obdobi je tradi¢né soucasti paté uctové tridy jak casové nerozlisend uroven jejich vzniku,
tak i jejich ¢asové rozliseni, zatimco bézné néklady pfistich obdobi jsou v paté uctové
tfidé vyjadreny jiz jako ¢asové rozlisené.

Z hlediska potfeb manazerského rizeni je proto tfeba druhové ¢lenéni kombino-
vat s dal$imi clenénimi, kterd vyjadiuji u¢elovy vztah ndkladi k podnikovym

vykontm.
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3.3 UCELOVE CLENENI NAKLADU
Jednou z nejdulezitéjsich skupin rozhodovacich uloh jsou ulohy zajistujici fizeni
hospodarnosti vynalozenych nakladi. Jejich informac¢nim vychodiskem je zjistit,
zda se v podniku naklady spofi nebo naopak prekracuji. Zakladem stanoveni raci-
onalniho nakladového tkolu, se kterym se pométuje skute¢na spotieba nakladové
slozky, je ucelové ¢lenéni nakladi.

Ucelovy vztah ndkladt lze charakterizovat na rizné trovni podrobnosti.
V praktickych feSenich, ktera stanovuji ndkladovy tkol pro jednotlivé nakladové
polozky nebo jejich skupiny, probihd strukturalizace tc¢elového ¢lenéni v nékolika
urovnich. V prvni z nich se naklady obvykle roz¢leni do relativné sirokych okruht
rtiznych vyrobnich (resp. hlavnich podnikatelskych) ¢innosti a ¢innosti pomoc-
nych a obsluznych (servisnich). V ramci nich se pak podrobnéji ¢leni napt. podle
aktivit nebo jednotlivych operaci. Obecnou zdsadou v tomto sméru je identifiko-
vat vécného nositele (cost driver), ktery vyvolava vznik nakladu a jehoz velikost
(intenzita) je urcujici také pro uroven racionalné vynalozenych naklada.

3.3.1 Naklady technologické a naklady na obsluhu a Fizeni

Z hlediska rizeni hospodarnosti se pak tyto naklady dale ¢leni podle jejich vztahu
k ¢innosti, aktivité ¢i operaci do dvou zakladnich skupin (viz obr. 3.2).
do skupiny nakladt bezprostfedné vyvolanych ,,technologii“ dané ¢innosti,
aktivity nebo operace; tyto naklady se nazyvaji naklady technologické a jejich
nejjednodussim prikladem mize byt spotfeba papiru urcité kvality vynalozena
na konkrétni titul (zakdzku) v tiskarné, nebo
do skupiny nakladud, které byly vynalozeny za tcelem vytvorfeni, zajisténi
a udrzeni podminek racionalniho pribéhu dané ¢innosti (aktivity, operace);
tyto naklady se nazyvaji naklady na obsluhu a Fizeni prislu$né ¢innosti; jejich
prikladem mize byt naklad na osvétleni tiskarny a osobni naklady sménového
mistra.

Jaky je vztah nakladu k operaci, aktivité nebo ¢innosti,
ktera vyvolava jeho vznik?

! !

Naklady technologické Naklady na obsluhu a fizeni

Obr. 3.2 Utelové ¢lenéni nakladi
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3.3.2 Naklady jednicové a rezijni

Znac¢né obecné rozclenéni nakladu na technologické a na obsluhu a fizeni je vy-
chozim momentem pro uréeni konkrétniho nakladového tkolu jednotlivych na-
kladovych slozek (viz obrazek 3.3).

Stanoveni nakladového tkolu u vétsiny technologickych nakladi vychazi z je-
jich bezprosttedniho vztahu k dil¢imu nebo findlnimu vykonu, ktery je vysledkem
konkrétni operace, aktivity nebo ¢innosti. Zptisob, jak dany vykon bude prove-
den, je ¢asto urcen predem (napt. v primyslovych podnicich v ramci konstrukéni
a technologické pripravy vyroby konkrétniho vyrobku). Soucdsti této piipravy je
i stanoveni norem jako naturalné stanovené spotieby ekonomického zdroje;
tyto normy se — po ocenéni naturalni spotfeby — méni v kalkulaci, uréujici uroven
nékladii na jednotku vykonu.

Nakladovy tikol se u téchto nakladd tedy stanovi pomérné snadno: prislusna oce-
néna norma (kalkulace) se vynasobi bud pfedem stanovenym, nebo skute¢nym po-
¢tem provedenych vykonu (napf. poctem, kolikrat délnik provedl normovanou ope-
raci, resp. poc¢tem vytisténych knih). Tento postup kontroly je mozno uplatnit
zpravidla u téch technologickych nakladu, které souviseji nejen s technologickym
procesem jako celkem, ale pfimo s jednotkou vykonu. Tato ¢ast technologickych
nakladu se oznacuje jako naklady jednicové. Zakladnim hodnotovym informa¢nim
nastrojem jejich fizeni je norma a na ni navazujici kalkulace jednicovych naklada.
Ta se zpravidla vymezuje jako nakladovy ukol, stanoveny na jednotku vykonu.

Naopak vyse ndkladi na obsluhu a fizeni a vyse té casti technologickych nakla-
da, kterd souvisi s technologickym procesem jako celkem, neroste pfimo umérné
s poctem provedenych vykont. Pouze ramcové je ovlivnéna rozsahem c¢innosti,
které zabezpecuji priubéh technologického procesu. Jejich nakladovy ukol je ob-
vykle stanoven na zdkladé souhrnnych limita a normativi platnych pro urcité
casové obdobi, popt. i pro celkovy pfedpokladany objem vykonu (vyuzitou ka-
pacitu) za toto obdobi. Piikladem téchto nakladi mohou ve vyrobnich podnicich
byt predpokladané mési¢ni osobni naklady mistra vychazejici z jeho zarazeni, na-
klady na otop vychazejici z harmonogramu topné sezény a normativu, zalozeného
na vytapénych krychlovych metrech, a dalsi.

Vétsinou je tento ukol konkretizovan i odpovédnostné, tedy podle toho, kdo
odpovida za jeho splnéni. Skute¢né vynalozené naklady se porovnavaji s timto na-
kladovym tkolem jako celkem. Je zfejmé, Ze kontrola téchto nakladi je obtiznéjsi
nez kontrola jednicovych nakladi. Tyto naklady se oznacuji jako naklady reZijni.
Zakladnim hodnotovym informac¢nim nastrojem fizeni téchto nakladi je jejich
rozpocet. Ten se zpravidla vymezuje jako nakladovy ukol, stanoveny konkrétni-
mu utvaru na ¢asové obdobi a predpokladany rozsah aktivity.

Konkrétnim otazkam vyuziti kalkulaci vykont a rozpoctt rezijnich nakladi se
budeme podrobné vénovat v kapitolach 5-11 této ucebnice.
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Jak fidit hospodarnost?
Jak kontrolovat pfimérenost nakladu?
Jak stanovit nakladovy ukol?

! !

Naklady jednicové Naklady rezijni

Obr. 3.3 Clenéni nikladd z hlediska ¥izeni hospodarnosti

3.4 CLENENi NAKLADU PODLE ODPOVEDNOSTI ZA
JEJICH VZNIK

Rizeni hospoddrnosti, i¢innosti a efektivnosti nekonéi rozpoznanim piicinného
(acelového) vztahu nakladu k nositeli, ktery vyvolal jejich vznik; v dal$im kroku se
konkretizuje vyjadfenim vztahu ke konkrétnimu vnitropodnikovému utvaru,
v némz operace (aktivita, ¢innost) probihd a jehoz pracovnici odpovidaji za racio-
nalni vynaloZeni ¢i zhodnoceni naklada.

3.4.1 Odpovédnostni stiedisko

Vychozim momentem clenéni naklada ve vztahu k utvarim je rozclenéni podle
mista vzniku nakladd. Na to v§ak nutné musi navazat ¢lenéni podle odpovédnos-
ti za jejich vznik. Vnitropodnikové utvary, kterym jsou naklady (ale i jiné hodno-
tové veli¢iny) do odpovédnosti prifazovany, se pojmové vymezuji jako odpovéd-
nostni stiediska.

Vyraz ,,odpovédnostni stfedisko je pojmem, jenz se vztahuje k tzv. ekono-
mické struktufe podniku. Tato struktura bezprostfedné navazuje na organi-
zacni strukturu podniku, jejimz tkolem je vymezit oblasti a irovné pravomoci
a odpovédnosti zejména vedoucich pracovnikil utvari v jejich vécné podstaté
(jaké konkrétni pravomoci pracovnik ma, o ¢em je opravnén rozhodovat, za co
odpovida).

Smyslem ekonomické struktury je pak vymezit takovou uroven vnitropodni-
kovych utvard, jejichz fizeni je mimo jiné zaloZeno na posouzeni hodnotovych vy-
sledkii. Znamena to, ze pro fizeni pracovnikid na dané drovni je charakteristicka
takova uroven pravomoci a odpovédnosti, ktera zaklada moznost je ridit a vytva-
fet podminky ke stimulaci na Grovni nakladi, vynosi, vnitropodnikového vy-
sledku hospodareni a jinych hodnotové vyjadrenych kritérii.
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Z hlediska urovné pravomoci a odpovédnosti za hodnotové vyjadrené vysledky
se rozlisuje Sest zakladnich typt odpovédnostnich stredisek: nakladové (naklado-
vé Fizené), ziskové, rentabilitni, investi¢ni, vynosové a vydajové.

Obsahovym vymezenim téchto typt stiedisek se budeme podrobnéji zabyvat
v kapitole 14 této ucebnice.

3.4.2 Druhotné (interni) naklady

Roz¢lenéni nakladii podle mista vzniku a odpovédnosti za jejich vznik je prvni
etapou informac¢niho zajisténi nutného k rizeni odpovédnostnich stredisek. Na
tuto prvni etapu je vSak tfeba navazat i zptisobem spojeni, ktery by umoznil
zobrazit koopera¢ni vazby mezi Gtvary a urcit odpovédnost za hodnotové efekty
(napf. za uspory nebo prekracovani ndkladil) téch vykond, které se neprodavaji
externim spotfebitelim, ale stavaji se pfedmétem spotieby uvnitf podniku. Za-
kladnimi predpoklady tohoto spojeni jsou

vymezeni ¢innosti jednotlivych odpovédnostnich stredisek tak, aby bylo moz-
no vyjadrit a kvantifikovat jejich naklady;

identifikace dil¢ich vykonil, které tyto utvary predavaji jinym vnitropodniko-
vym utvarim;

ocenéni téchto vykonti pomoci tzv. vnitropodnikovych cen.

Spojeni mezi jednotlivymi odpovédnostnimi stredisky se tedy uskutecnuje sys-
témem vazeb, jejichZ nositeli jsou predavané, resp. prejimané vykony. Naklady,
které vznikaji odebirajicimu stfedisku, se oznacuji jako naklady interni. Jejich
vyse je dana mnozstvim vykond a jejich vnitropodnikovym ocenénim. Podstatny-
mi vlastnostmi téchto nakladi je, Ze jde o naklady

druhotné (z hlediska podniku jako celku se projevi na vstupu podruhé -
poprvé se projevily ve stiedisku, které dany vykon provedlo) a

slozené (nebot je lze z podnikové urovné fizeni ddle analyzovat ve vztahu
k jednotlivym nakladovym slozkdm — druhtm, které byly pfi provedeni dru-
hotného vykonu spotiebovany).

Zakladni schematické vyjadfeni vztahu externich a internich nakladi je uve-
deno na obrézku 3.4. Rizenim odpovédnostnich stiedisek a s nim spojenymi otéz-
kami zjistovani nakladi podle odpovédnosti a stanoveni vnitropodnikovych cen
se budeme podrobnéji zabyvat v kapitolach 14-16.
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Vznikaji ndklady spotfebou ekonomickych zdroju
z externiho okoli nebo vytvofenych uvnitf podniku?

! !

Naklady externi (prvotni) Naklady interni (druhotné)

Obr.3.4 Clenéni nikladi z hlediska zdroje, ktery poskytuje vyrobky,
prace nebo sluzby

3.5 KALKULACNI CLENENIi NAKLADU

Nejen pozadavky fizeni hospoddrnosti, ale také rozsahlé skupiny rozhodovacich
uloh typu ,vyrobit ¢i koupit®, ,preferovat ¢i potlacit vyrobu a prodej konkrétniho
druhu vyrobku®, a ,,zrusit ¢i zavést vyrobu a prodej uréitého sortimentu / ur¢itému
zakaznikovi / na urcitém teritoriu prodeje / konkrétnim distribu¢nim kanalem®
vychazeji z posouzeni pri¢inné souvislosti nakladd s ur¢itym bud finalnim, nebo
dil¢im vykonem. Toto prifazovani nakladt vykonu ¢i jeho ¢asti nazyvame kal-
kula¢nim ¢lenénim naklada.

Kalkula¢ni ¢lenéni je zvlastnim typem tcelového ¢lenéni nédkladd. Do urcité
miry se tedy na né vztahuji uvahy tykajici se stanoveni ndkladového ukolu pro
kontrolu hospodarnosti jednicovych a rezijnich nakladt.

Jinak je ovSem zajisténi téchto uloh redlnymi informacemi jednim z nejslozi-
téjsich, ale také nejdtilezitéjsich v ramci ¢lenéni naklada vibec. Podnikatelsky
proces je totiz zpravidla slozitym systémem sériové i paralelné fazenych ¢innosti
s ur¢itym poctem bezprostfednich, ale i s vyrazné $ir$im mnozstvim zprostied-
kovanych vazeb ke konkrétnimu vykonu. Pfedbézné stanoveni ¢i nasledné zjis-
téni urcité proporce nakladu téchto ¢innosti na urcity vykon je pak casto spise
abstrakci a zalezitosti modelového zjednoduseni, jez neodrazi realitu v plné $iri.

I v této souvislosti je tfeba mit opét na zfeteli ucel prifazeni ndkladt konkrét-
nimu vykonu, tj. rozhodovaci problém, ktery je tfeba pomoci tohoto pfirazeni re-
$it. Je zfejmé, Ze napt. jiny objem nakladd, resp. jiny postup pro jejich rozvrzeni na
vytvareny sortiment, bude pouzit pro stanoveni vychozich cen produkti, jiny pro
kontrolu hospodarnosti a jiny v kratkodobém rozhodnuti, zda produkt Ize prodat
za docasné snizenou cenu na doplitkovém trhu. Uvedeny ucel je pak tieba respek-
tovat i v pozdéjsich, naslednych rozhodnutich.
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3.5.1 Primé a neprimé naklady

Z hlediska pri¢innych vazeb nakladii k vykonu, ktery je objemové, druhové a ja-
kostné presné specifikovan (k tzv. kalkula¢ni jednici), a z hlediska praktickych
pocetné technickych mozZnosti, jak raciondlné prifadit naklady konkrétnimu vy-
konu, 1ze opét rozlisit dvé zakladni skupiny nakladd (viz obrazek 3.5):

tzv. pfimé naklady, které bezprostfedné souviseji s konkrétnim druhem vy-
konu, a je racionalni je tomuto vykonu prirazovat i z hlediska vzajemného
vztahu ,,cost — benefit;

nepiimé naklady, které se nevazou k jednomu druhu vykonu a zajistuji pra-
béh podnikatelského procesu podniku v $irsich souvislostech, nebo by jejich
prifazeni konkrétnimu druhu vykonu nebylo v souladu s principem ,,cost -
benefit®.

Je ztejmé, ze do prvni skupiny patfi témér veskeré jednicové naklady.! Ty jsou
vyvolany nejen konkrétnim druhem vykonu, ale pfimo jeho jednotkou. Kromé
jednicovych nakladu se pak vykonu pfimo prifazuji i naklady, které se vynaklada-
ji v souvislosti s provadénim pouze tohoto druhu vykonu a jejichz podil na jednici
tohoto druhu lze tedy zjistit pomoci prostého déleni. Pfikladem takového nakladu
muze byt naklad na vyzkum, vyvoj a technickou pfipravu vyroby konkrétniho
vyrobku, odpis ¢asové licence na vyrobu a prodej vyrobku nebo ndklad na jeho
reklamu.

Nutnou vlastnosti pfimych nakladd tedy nemusi byt jejich proporciondlni charakter.
Zejména skupina tzv. pfimych reZijnich nakladl zpravidla zahrnuje naklady fixni, které
maji jiny vztah k objemu vykon( neZ polozky jednicovych nakladd.

Vétsina rezijnich naklada (kromé téch, které souviseji s konkrétnim druhem vy-
konu) je vSak zpravidla spole¢na vice druhéim vykont. Pfi feSeni nékterych roz-
hodovacich uloh je v8ak tfeba i tyto naklady priradit jednici vykonu. Tyto naklady
se pak pric¢itaji nepfimo pomoci zvolenych velicin.

Otazkam prirazovani nakladd predmétu kalkulace se budeme vénovat v kapi-
tolach 5 - Metodické otazky vyuziti kalkulace v fizeni po linii vykond, 6 - Kalku-
lace plnych a variabilnich nakladti a 7 — Specifika kalkulace s pfifazovanim nékla-
da aktivitdm.

! Vyjimku z tohoto pravidla predstavuji jednicové néklady vynakladané v tzv. sdruzenych vyrobach.

Problematikou sdruzenych vyrob se podrobnéji zabyvame v kapitole 9 - Vliv charakteru
podnikani na vykonové orientované uéetnictvi.
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Jaky je pficinny vztah nakladu
k druhu kalkulovaného vykonu?
Jak pfifazovat néklad druhu vykonu?

! !

Naklady pfimé Naklady nepfimé

Obr. 3.5 Clenéni nakladi z hlediska jejich vztahu k vykonim,
které jsou predmétem kalkulace

3.6 CLENENi NAKLADU Z HLEDISKA POTREB
ROZHODOVANI

Az dosud jsme se v této kapitole vénovali zejména takovym ¢lenénim nékladi,?
ktera ridici pracovnici vyuzivaji pro Fizeni podnikatelského procesu, o jehoz za-
kladnich parametrech bylo jiz v zdsadé rozhodnuto. V této ¢asti se zaméfme na
¢lenéni, ktera jsou dilezita pro zhodnoceni budoucich variant podnikani. Tato
¢lenéni jsou obsahem zejména té ¢asti manazerského tcetnictvi, kterd se orientuje
na informace pro rozhodovani.

3.6.1 Clenéninakladi podle zavislosti na objemu vykonii

Clenéni nakladi podle jejich z4vislosti na objemu findlnich, ale i dil¢ich vykont se
zacalo systematicky vyuzivat ve dvacatych letech 20. stoleti; jeho aplikace se ¢asto
povazuje za ,,prerod“ klasicky orientovaného nakladového tcetnictvi v icetnictvi
manazerské. To si totiz uz nekladlo za cil davat ,,pouze” odpovédi na otazky tyka-
jici se minulosti (,,Jaké byly skute¢né ndaklady prodanych vykont?“) nebo zajistu-
jici srovnani skute¢né dosazenych vysledki se zadoucim stavem (,,Jaké byly tyto
skute¢né néklady ve vztahu ke kalkulovanym nebo rozpoctovanym?“), ale zacalo
poskytovat také informace o variantach budouciho vyvoje (,,Jak se zméni vyse
nékladd, vynosu a zisku, pokud zvy$ime objem vyroby konkrétniho produktu
0 10 procent?“).

2 Je tieba zdtiraznit, Ze — ackoliv se i tato kapitola orientuje primarné na naklady — obdobné lze

¢lenit také vynosy a nékdy i dalsi hodnotové vyjadiené veli¢iny.
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Spojovaci mUstek, ktery vytvafi toto ¢lenéni nakladl mezi tradi¢nim nakladovym ucet-
nictvim a G¢etnictvim orientovanym na rozhodovani, je patrny i v soucasné dobé. V sou-
vislosti s rostouci dynamikou a neurcitosti podnikatelského prostredi totiz stéle roste
pocet progresivnich firem, které informaci o zavislosti konkrétni nakladové polozky na
zménach objemu vykon( zafazuji — stejné jako informace o stfedisku, které ovliviiuje
jeho vysi, a o vykonu, ktery je jeho nositelem — mezi zakladni identifikace zobrazeni na-
kladu v ndkladovém ucetnictvi.

Zakladem tohoto ¢lenéni jsou dvé zakladni skupiny nakladu (viz obrazek 3.6):

naklady, které se v zavislosti na objemu vykont méni, oznacované jako varia-
bilni;

naklady fixni, které pfi zménach v ur¢itém rozpéti provadénych vykonu ¢i vy-
uziti kapacity ztstavaji nemeénné.

Méni se ndklady v zavislosti na zménach
v objemu vykonu ve zkoumaném rozpéti?

! !

Naklady variabilni Naklady fixni

Obr.3.6 Clenéni nakladi z hlediska jejich zavislosti na zménéach objemu vykont

3.6.2 Variabilni naklady

vvvvvv

i ndklady proporcionalni. Obecné se pfi fizeni téchto ndkladii predpoklada, ze
jsou vyvolané jednotkou vykonu; nédklady pripadajici na tuto jednotku jsou tedy
konstantni a jejich celkovy objem roste pfimo umérné poc¢tu vykona. Prikladem
proporciondlnich nakladi jsou jednak vsechny naklady jednicové, jednak ta ¢ast
rezie, ktera je ovlivnéna stupném vyuziti kapacity (napf. ¢ast nakladd na opravy
automobild, vyvolana ujetymi kilometry).

Proporcionalni a fixni nédklady jsou zdkladnimi typy ndklad(l tohoto ¢lenéni. Pfi rozkladu
kazdého nakladu na nejjednodussi slozky by zfejmé viechny projevovaly fixni nebo pro-
porcionalni zavislost. Takovy rozklad viak neni ¢asto ani prakticky proveditelny, ani ucel-
ny. Proto se v praxi zkouma vliv objemu produkce na agregované druhové a ucelové
roztfidéné nakladové slozky.
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Vzhledem k jejich smisenému charakteru rostou tyto nakladové slozky v abso-
lutni vysi zpravidla pomaleji nez objem provadénych vykond, a jejich primérny po-
dil na jednotku produkce tedy klesa. Tento typ tzv. podproporcionalnich naklada
je v praxi pomérné casty. Pfikladem jsou — zejména v pocatcich Zivotnosti vyrobnich
zafizeni - naklady na jejich opravy a Udrzbu sledované ve vztahu k poctu vyrobe-
nych vyrobkd.

Priibéh podnikatelského procesu mlze byt dale ovlivnén nékterymi faktory, kte-
ré zplsobuji, Ze absolutné vyjadiené naklady rostou rychleji nez objem vykona.
Vznik téchto tzv. nadproporcionalnich nakladt neni tak casty. Jejich pfikladem je
vzrlst osobnich naklad pfi zajistovani zvyseného objemu vykon( pres¢asovou pra-
ci nebo zvysujici se spotfeba pohonnych hmot pfi zvyseni rychlosti, a tedy zkraceni
¢asu dopravniho vykonu. Na prvni pohled vyvoléavaji tyto ndklady dojem nehospo-
darnosti, ktera pak snizuje i celkovou efektivnost podniku. Tato skute¢nost viak ne-
plati obecné. Rychlejsi rist téchto nakladd mize zabranit vétsim ztratam, resp. sni-
Zenim efektivnosti, které by nastaly, pokud by se jim podnik chtél vyhnout za kazdou
cenu.

Odhad budouci spotieby téchto agregovanych nakladovych slozek bohuzel ¢asto
nardzi na problém jejich modelového vyvoje. Proto se pfi fizeni jejich hospodarnosti
v praxi vychazi z propoctd, které zjednodusu;ji jejich prabéh tak, ze jej ve zkoumaném
intervalu nahrazuji kvantifikaci fixni a proporciondini slozky. Z tohoto pfistupu vycha-
zime také v dalSim vykladu.

Vzajemny vztah proporcionalnich, podproporciondlnich a nadproporcionalnich
nakladi je vyjadien na obrazku 3.7.

a) Pribéh celkovych nakladu

a) Nadproporciondini

b) Proporciondlini

¢) Podproporciondlni
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b) Pribéh pramérnych nakladi

N

a) Progresivni
Efekt z progrese naklad

b) Konstantni
Efekt z degrese nakladu
a) Degresivni

Obr. 3.7 Zavislost raznych forem variabilnich naklada na zménach objemu vykont

3.6.3 Fixni naklady

Fixni naklady jsou naklady, které se neméni v urc¢itém rozsahu provadénych vy-
kont nebo aktivity podniku (atvaru). Jde zpravidla o tzv. kapacitni naklady,
vyvolané potfebou zajisténi podminek pro efektivni pribéh podnikatelského
procesu.

Z hlediska jejich ovlivnitelnosti v pripadé zfetelného poklesu ve vyuziti kapaci-

ty se rozlisuji dvé skupiny fixnich nakladu:

88

Pro prvni skupinu je charakteristické, Ze se vynaklada jesté pred zahdjenim
podnikatelského procesu, kdy je tfeba napt. poridit budovu, strojni zafizeni,
informacni systém ¢i realizovat jiné investi¢ni rozhodnuti. Podstatnou cha-
rakteristikou, dulezitou pro fizeni hospodarnosti téchto tzv. umrtvenych
(utopenych) fixnich naklada (Sunk Fixed Costs), je pak fakt, ze jejich celko-
vou Vysi jiz nelze ovlivnit v pribéhu podnikatelského procesu ani zasadnim
omezenim jeho intenzity. Jedinou moznosti jejich snizeni je opa¢né ptisobici
(zvratné) investi¢ni rozhodnuti (napt. prodej strojniho zatizeni). Prikladem
téchto naklada jsou odpisy fixnich aktiv. Dulezitou jevovou formou téchto
nékladi je z hlediska potfeb jejich kvantifikace napt. v kalkulacich a rozpo-
Ctech relativné vzdaleny ¢asovy tsek mezi vydajem, nutnym k pofizeni pri-
sludné slozky aktiv, a jejim projevem v casové vyjadienych ndkladech. Proto
se utopené fixni naklady také nékdy charakterizuji jako ,naklady bez vlivu na
cash flow v relevantnim rozpéti®.

Také druha skupina fixnich nakladt vznika v dasledku zajisténi kapacitnich
podminek podnikatelského procesu. Nejsou vsak bezprostiedné spojeny s inves-
ticnim rozhodnutim, ale s vyuzitim vytvorené kapacity; proto je lze pfi zietelném
snizeni kapacity omezit. Pfikladem téchto tzv. vyhnutelnych fixnich naklada
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(Avoidable Fixed Costs) jsou ¢asové osobni naklady mistrii a ndklady na vytapéni
hal. Vyhnutelné naklady se — oproti utopenym fixnim nakladim - projevuji
zpravidla tim, Ze jsou ¢asové tésnéji spojeny s vydaji nutnymi na jejich thradu.

vvvvvv

fakt, Ze v urcitém intervalu vyuzité kapacity ztstavaji neménné. Tato skute¢nost
samoziejmé vede k pozadavkiim maximélné vyuzit danou kapacitu. Cim vétsi
bude objem provedenych vykoni na této kapacité, tim rychleji bude klesat podil
fixnich nakladd na jednotku vykonu.

Kapacita budov, stroji a ostatnich ekonomickych zdrojt, které vyvolavaji vznik
fixnich nakladu, vSak neni neomezena. Je vzdy spojena s ur¢itym objemem vyko-
nt, které je mozno se soucasnym zafizenim a poc¢tem pracovniki provést. Pokud
objem vykoni prevysi tuto hranici, je tfeba tuto kapacitu rozsitit — opét jednora-
zové vynalozit nové ,,bloky“ umrtvenych a vyhnutelnych fixnich nékladu.

Pokud tedy zkoumame prubéh relativnich fixnich nakladd na jednotku vyko-
nd, plati tvrzeni o jejich poklesu jen v ramci rozsahu, ktery odpovida maximalni-
mu vyuziti ptivodni kapacity (v ramci tzv. relevantniho rozpéti). V okamziku
zmény fixnich ndkladi se tento pokles zastavuje a dochazi ke skoku nejen v jiz
zminéné absolutni vysi, ale pfirozené i v podilu nakladd pripadajicich na jednotku
vykonu.

Prbéh proporcionalnich, fixnich a celkovych ndklada jednak v absolutnim
vyjadfeni, jednak v relativnim vztahu k jednotce provadéného vykonu je uveden
na obrazku 3.8.

a) Prabéh celkovych nakladu
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b) Pribéh pramérnych nakladi
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Obr. 3.8 Grafické vyjadieni proporcionalnich, fixnich a celkovych nakladi

Legenda k obrazku 3.8
Celkova vyse fixnich nakladu (F) 250K¢
Variabilni proporcionalni ndklady na jednotku (v)) 5K¢e/ks
Vychozi objem vyroby 100ks
Dodatecény objem vyroby 10ks
Relevantni rozpéti (rozpéti, v némz plati uvedené podminky) 70-110ks

Z hlediska modelového zobrazeni plati:

y=F pro pfimku absolutnich fixnich naklad
y=V;-X pro zobrazeni absolutnich proporcionélnich naklad
y=F+v;-x pro pfimku absolutnich celkovych nakladd

N - prabéh celkovych nakladi

n; - prabéh pridmérnych celkovych nakladl pfipadajicich na jednotku produkce
V- priibéh celkovych variabilnich naklad

F/x - pribéh priimérnych fixnich naklad{i pfipadajicich na jednotku produkce

v; - pribéh jednotkovych variabilnich ndklad(

F - prabéh celkovych fixnich nakladi

Modelové vyjadreni téchto nakladd, vyjadienych v priiméru na jednotku vykon,

je dano smérnicemi pfimek a kfivek, které jsou matematicky vyjadreny jako podil
pravych stran vyse uvedenych rovnic a objemu vykon (x).
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3.6.4 Vyuziti informaci o fixnich a variabilnich nakladech
v praxi

Informace o zavislosti nakladi na objemu vykont podstatné rozsifuji kvalitu
hodnotového fizeni prakticky ve véech oblastech podnikatelského procesu. Hlav-
ni vyhodou jejich aplikace je to, Ze reaguji na jeho zvysujici se neurcitost a z toho
plynouci nutnost reagovat variantnim zptsobem na zmény v jeho priabéhu.
Kvantifikace fixnich a variabilnich nékladi tak tvori zdklad celé rady progresiv-
nich postupti a metod vyuzivanych napt. pfi tvorbé variantné sestavovaného sys-
tému podnikovych plant, pii kalkulovani nakladd vykoni (kde tvori zaklad tzv.
dynamické kalkulace), pfi rozpoctovani rezie na principu tzv. flexibilnich (vari-
antnich) rozpocti (Flexible Budgets) a tzv. rozpocti vychazejicich z nulového za-
kladu (Zero Based Budgets). Zavislost nakladt na objemu aktivit, ¢innosti a pro-
cest tvori zdklad i relativné nového pristupu k fizeni, zalozeného na analyze
vztahu nakladii a pfinost k témto aktivitam (Activity Based Management). Z to-
hoto hlediska neni nadnesené tvrzeni, Ze jen malo myslenek ovlivnilo zptisob
podnikového fizeni tak jako zavéry vedouci k nutnosti oddélené fidit fixni a varia-
bilni naklady.

Pravdivost tohoto tvrzeni dokazuje mimo jiné i to, Ze se k tomuto ¢lenéni bude-
me vracet v fadé nasledujicich kapitol. V této kapitole jen stru¢né zdiraznéme, ze
uvedené clenéni ma vyznam nejen pro fizeni v podminkach, kdy o zakladnich
parametrech podnikatelského procesu jiz bylo rozhodnuto, ale také pro rozhodo-
vani o budoucim pritbéhu podnikatelského procesu.

Nejsirsi vyuziti skyta toto clenéni pfi feseni tzv. rozhodovacich uloh na existu-
jici kapacité.’ Vétsina téchto rozhodovacich uloh je v zasadé obdobou a rtiznym
opakovanim zakladni avahy o tom, jak zména v objemu a sortimentu vykonu
ovlivni vysi nakladi, vynost a zisku. Poc¢ate¢nimi pismeny tu¢né uvedenych pro-
ménnych se také tato skupina rozhodovacich uloh zacala oznacovat; zkratka se do
zna¢né miry vzila a pod ni je skupina tloh zndma i odborné vefejnosti: jde o tzv.
ulohy CVP (Costs — naklady, Volume - objem, Profit - zisk).

Nejdtilezitéjsim momentem feSeni téchto uloh, od kterého se odviji cela rada
dalsich zavért a rozhodnuti, je kvantifikace a analyza tzv. bodu zvratu - objemu
prodanych vykont, pfi kterém dosazené vynosy uhradi vynalozené naklady.
Z obrazku 3.9, ktery bod zvratu zobrazuje na prikladu vztahu fixnich nakladu,
proporciondlnich nakladd a proporciondlnich vynosi z prodeje, je zfejma prici-
na vzniku této situace.

> Ulohami na existujici kapacité se podrobné zabyvame v kapitole 17 této uéebnice.
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Obr.3.9 Grafické znazornéni bodu zvratu, rozpoctované drovné zisku a marze

T - vynosy z prodeje

CN - celkové naklady

VN - variabilni naklady

FN - fixni naklady

Z - z&douci Uroven zisku

Q, - objem prodanych vykond, zajistujici dosazeni bodu zvratu

Q, - objem prodanych vykon, zajistujici dosazeni Zddouci Urovné zisku
Q - objem vykonl(

Proporcionalni naklady bezprostfedné souviseji s prodanou jednotkou pro-
dukce. Jejich navratnost je tedy zajisténa — samozrejmeé za predpokladu, ze jednot-
kova cena prevysuje tuto aroven nédkladt - prodejem kazdé této jednotky.

Naproti tomu fixni naklady byly vynalozeny, aby zajistily tvorbu a prodej vy-
koni jako celku. Uroven, s jakou pfispivaji prodané vykony k jejich reprodukci,
vyplyva z rozdilu mezi cenou a proporcionalnimi naklady vynaloZenymi na je-
jich provedeni. Navratnost fixnich nakladu je tedy zajisténa az uréitym konkrét-
nim mnozstvim prodanych vykonii. Teprve od tohoto okamziku prispiva rozdil
mezi cenou a proporcionalnimi naklady k zisku podniku.

Uvedeny rozdil mezi cenou a proporciondlnimi naklady vykonu, nazyvany
marze (kryci prispévek, prispévek na uhradu fixnich nakladt a tvorbu zisku —
v grafu zvyraznény rastrem), je tedy velice diilezitou informaci; v zasadé jej lze
vyuzit jako zakladniho kritéria ziskovosti jednotlivych vykont a ve vztahu k dobé
tvorby nebo jinému kapacitnimu omezeni, které limituje pocet a strukturu vyko-
nd, i jako vrcholové kritérium efektivnosti jejich prodeje.

Bod zvratu je snadno zjistitelny. V podstaté jde o jednoduchy podil, kolik jed-
notlivych marzi pokryje celkovou vysi fixnich nakladd. Lze tedy obecné uvést, ze
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kde Q, predstavuje objem prodeje v jednotkdach mnozstvi, pfi némz se dosa-
huje bodu zvratu,
FN thrnnou vysi fixnich nakladd,
¢ jednotkovou cenu,
v;  variabilni proporcionalni ndklady vyvolané jednotkou vykonu.
Uvedenou zékladni tlohu bodu zvratu lze modifikovat jak z hlediska vypoctu
zadaného objemu produkce (napf. pro feseni ulohy ,dosazeni zadouciho zisku“ -
viz bod Q, v obrazku 3.9, kdy se citatel zlomku pro vypocet bodu zvratu pouze
zvy$i o zadanou troven zadouciho zisku), tak i z hlediska analyzovanych naklada
(misto fixnich a variabilnich nakladt analyzujeme napt. naklady ovlivnéné a ne-
ovlivnéné zménou ve zptisobu provadéni vykont).
Aplikaci uloh CVP v sortimentnim rozhodovani znazornuje nasledujici pfi-
klad.

Ptiklad 3.1

Vydavatelstvi Utto, a.s., zvazuje pocet vydanych vytiskf a cenu nové vydané
ucebnice manazerského tcetnictvi. Podle predbéznych propoc¢tt nakladové na-
roc¢nosti ¢ini jednotkové variabilni naklady na vyrobu a prodej jedné ucebnice
200K¢. Podle priazkumu trhu je pocet ucebnic v rozsahu 2 000-3 000 vytiskid
prodejny za jednotkovou cenu cca 500K¢. Fixni ndklady zakazky, zahrnujici
zejména autorsky honoraf, ndklady na redakci a grafické feSeni ucebnice a od-
pisy vyrobnich zafizeni, ¢ini celkem 720 000 K¢.

Nasim tkolem je zjistit, kolik u¢ebnic musi vydavatelstvi prodat, aby

a) zvynost z prodeje uhradilo alespon vynalozené naklady (dosahlo bodu
zvratu), resp.
b) dosdhlo zisku pred zdanénim alespon 120 000 K¢.
Reseni:

a) Bodu zvratu vydavatelstvi dosahne, pokud marze z prodanych u¢ebnic
uhradi fixni naklady:

Q, =720 000 : (500 - 200)

Tohoto bodu dosahne vydavatelstvi pri prodeji 2 400 ucebnic.
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b) Zisku ve vysi 120 000 K¢ vydavatelstvi dosahne, pokud marze z prodanych
ucebnic uhradi fixni naklady, zvysené o zadouci uroven zisku:

EN+Z
Qz =

>

G =1

kde Z predstavuje zadouci (rozpoctovanou) vysi zisku.

Q. = (720 000 + 120 000) : (500 — 200)
Q,=2800

Tohoto zisku dosahne pfi prodeji 2 800 ucebnic.

Uvedeny propocet Ize modifikovat fadou zplsobl - napf. v odpovédich na otazky,
jakd muze byt maximalni cena pfi prodeji urc¢itého mnozstvi vyrobk(, o kolik mohou
vzrUst variabilni nebo fixni naklady zakazky a podobné. Podrobnéji se moznostmi vy-
uziti vySe uvedeného ¢lenéni budeme zabyvat v kapitole 17 - Rozhodoviéni na existu-
jici kapacité.

3.6.5 Relevantni airelevantni naklady; rozdilové naklady

Pro ostatni ¢lenéni ndkladu, ktera tvofi informacni podklad rozhodovani o bu-
doucnosti, je typické, zZe vychazeji nikoliv z realnych, ale z odhadovanych na-
klad@ zvazovanych variant. Zakladem porovnatelnosti téchto variant je po-
souzeni, které naklady budou uskute¢nénou variantou ovlivnény a které ne.
Roz¢lenéni ndkladit podle odpovédi na tuto otazku vede - viz obrézek 3.10 —
k oddéleni

tzv. relevantnich naklada (naklada dilezitych z hlediska daného rozhodnu-
ti, protoze se pti uskute¢néni rtiznych variant naseho rozhodnuti budou mé-
nit) a

nakladi irelevantnich (pro dané rozhodnuti nedilezitych, protoze zména va-
rianty neovliviiuje jejich vysi).

Zakladni formou relevantnich nakladi jsou tzv. rozdilové naklady, vyjadfova-
né jako rozdil nakladt pred uvazovanou zménou a po zméné. Dokumentujme vy-
uziti tohoto ¢lenéni na tloze obecné nazyvané ,,stanoveni dolniho limitu ceny na
doplnikovém trhu®
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Méni se néklady v zavislosti na rlznych variantach
zvazovaného rozhodnuti?

! !

Naklady relevantni Naklady irelevantni

Obr.3.10 Clenéni nakladi z hlediska nutnosti vzit je v ivahu
pfi konkrétnim rozhodnuti

Priklad 3.2

Spole¢nost Kancela, a.s., vyrabéjici kancelafsky nabytek vykazuje o vymezené
¢asti své ¢innosti — konkrétni sadé nabytku - nasledujici souhrnné informace:
Vynosy z prodeje (1 000 souprav prodanych za primérnou cenu

18 000 K¢ za soupravu) 18 000 000 K¢
Celkové naklady prodanych vyrobku a obdobi 16 000 000 K¢
Zisk za obdobi 2000 000 K¢

Spole¢nosti se nabizi moznost vybavit timto nabytkem v poctu 100 souprav
budovu nového vyznamného zakaznika; ten v§ak — podle dosavadnich jedna-
ni - trva na maximalni cené za soupravu ve vysi K¢ 15 000. To je cena, kterd je
pod urovni soucasnych primérnych nakladd soupravy.

Ma spole¢nost zakazku jednozna¢né odmitnout nebo potiebuje k rozhod-
nuti dalsi dodate¢né informace?

Reseni:

Informace o plné nakladové naro¢nosti prodanych souprav neni pro feseni
dané rozhodovaci tlohy vhodna. Dulezitéjsi je informace o tom, jak velka ¢ast
nakladu bude ovlivnéna zvySenym objemem vyroby.

Predpokladejme v této souvislosti, ze z dosavadnich 16 000 000 K¢ ¢ini cel-
kem 10 000 000 K¢ spottebovany jednicovy material, jednicové osobni naklady,
jednicova spotieba energie a variabilni rezie vyroby uvedenych souprav.

Dalsich 2 500 000 K¢ ¢ini odpisy vyrobnich zafizeni urcenych k vyrobé uve-
denych souprav; vzhledem k tomu, Ze vyrobni zafizeni je v soucasné dobé vyu-
zito na 85% kapacity, je uvedeny, tzv. umrtveny (utopeny) naklad pro danou

rozhodovaci ulohu irelevantni.
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Dalsich 500 000 K¢ ¢ini odpisy ndkladii na vyvoj a technickou ptipravu vy-
roby; tyto umrtvené naklady, vyvolané pifedchozimi rozhodnutimi o vyrobé
dané soupravy, jsou pro danou ulohu irelevantni bez ohledu na vyuziti kapacity.

Dal$i 2 000 000 K¢ ¢ini osobni naklady mistrti a ostatni tzv. vyhnutelné fixni
naklady; ty v dané drovni plati pro relevantni rozpéti od 80 do 90% vyuziti
vyrobni kapacity. Pfi jednorazovém zvysenti jejtho vyuziti do intervalu od 90 do
100 % lze predpokladat jejich nartist o 5 % (o 100 000 K¢).

Posledni 1 000 000 K¢ ¢ini podnikova spravni rezie, na kterou zvyseni vy-
robni kapacity nebude mit vliv.

Rozdilové relevantni naklady (RRN) dodate¢né vyroby 100 souprav nabyt-
ku tedy ¢int:

RRN =100 -10 000 + 100 000
RRN =1 100 000K¢

Naopak rozdilové relevantni vynosy ¢ini K¢ 1 500 000

(100 souprav a 15 000 K¢).

Dodate¢na zakazka tedy prindsi rozdilovy zisk ve vysi 400 000 K¢ a spole¢nost
by o jejim ptijeti méla realné uvazovat.

Praktické rozhodnuti by bylo samoziejmé ovlivnéno jesté fadou dalsich kvantifikova-
telnych i nekvantifikovatelnych informaci. V naSem zjednoduseném pfikladu jsme totiz
vyjadfili pouze tzv. pfimé relevantni (rozdilové) naklady a vynosy. Nakladova teorie
hovofi v souvislosti s relevanci naklad jesté
o tzv. imputovanych nakladech a vynosech (nakladech, resp. vynosech pfipi-
sovanych danému rozhodnuti), které ovlivni vysledky podniku v 3irSich souvislos-
tech, jez rozhodnuti pfindsi (pfikladem imputovanych néklad( by v daném pfikladu
byly danové dusledky uvedeného rozhodnuti — napt. zvysena dan z pfijma, resp.
schopnost podniku zhodnotit rozdilovy zisk), a
o tzv. odlozenych nakladech a vynosech, které predstavuji obtizné vycislitelné
dlsledky rozhodnuti, které ovlivni podnikovou ¢innost v dlouhodobém horizontu.
Prikladem odloZeného nadkladu by byla Uvaha o reakcich zdkaznik(, ktefi by zjistili,
ze dand souprava je za urcitych okolnosti k dispozici za vyrazné nizsi cenu, nez jaka
je bézné uvadéna na trhu.

Imputovanymi a odlozenymi ndklady se budeme podrobnéji zabyvat v souvislosti

s informacemi pro fedeni dlouhodobé zamérenych uloh v kapitole 18 — Rozhodovani
o budouci kapacité.
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3.6.6 Oportunitni naklady

Jak jsme jiz uvedli v predchozi kapitole v souvislosti s ekonomickym pojetim nakla-
d, je kvantifikace oportunitnich naklada zaloZena na obecné uvaze, ze konkrétni
vydej ekonomickych zdroji za Gcelem jeho zhodnoceni v jedné podnikatelské akti-
vité znemoznuje jejich vyuziti jinym, alternativnim zptisobem. Omezenost ekono-
mickych zdroji nedovoluje podniku uskutecnit vS§echny moznosti, ale pouze nékteré
z nich. K tomu, aby byly ptijaty varianty s nejvyssim efektem, je tfeba, aby odmitnu-
té varianty prinasely prospéch nizsi. Oportunitni naklady jsou tak charakterizovany
jako ,,u$lé“ vynosy, o které se podnik ptipravuje tim, ze urcitou alternativu dalstho
rozvoje neuskutecnuje. Naopak oportunitni vynosy predstavuji naklady, kterym se
podnik tim, Ze urcitou variantu dal$iho vyvoje neuskutecnuje, vyhyba.

Vyuziti kategorii oportunitnich nakladii a vynost v praxi je opét velice $iroké.
Uplatnuji se pfi optimalizac¢nich sortimentnich rozhodnutich, zejména v pod-
minkach, kdy je podnik omezen ve zdrojich své ¢innosti (napf. kapacitou strojni-
ho zatizeni), mohou ve formé tzv. kalkula¢niho najemného nebo kalkula¢nich
urokd ovliviiovat jedndni pracovniki odpovédnostnich stfedisek; z kategorie
oportunitnich nakladt vychdzeji metody cisté soucasné hodnoty, ¢isté budouci
hodnoty, indexu rentability a vnitfniho vynosového procenta, pouzivané pfi roz-
hodovani o dlouhodobych investi¢nich projektech. Vyuziti kalkula¢niho najem-
ného jsme strucné uvedli v predchozi kapitole; dalsimi moznostmi vyuziti kate-
gorif oportunitnich ndkladd a vynost se budeme zabyvat zejména v kapitolach
vénovanych reseni dlouhodobé zamérenych tloh o budouci kapacité (kapitola 18)
a vyuziti penéznich toki v odpovédnostnim fizeni (kapitola 16).

Na tomto misté dokumentujme jejich uplatnéni na dalsi varianté predchazeji-
ctho prikladu.

Piiklad 3.3

Ve vazbé na vychozi zadani prikladu 3.2 (celkové vynosy z prodeje 18 000 000 K¢,
variabilni ndklady 10 000 000 K¢, fixni naklady 6 000 000 K¢, zisk 2 000 000 K¢),
zdjem nového zakaznika o 100 souprav celkem za 1 500 000 K¢) predpokladej-
me, ze kapacita spolecnosti je jiz prijatymi zakdzkami v daném segmentu vyro-
by zcela vyuzita. Pfi podrobnéjsi analyze marze z prodeje je zfejmé, Ze jeji vyse
kolisa v zavislosti na odebraném mnozstvi souprav.

Na zakladé analyzy vynosii z prodeje a variabilnich ndkladt prodanych vy-
robkt podle jejich vztahu ke skupindm zakazniki byly zjistény informace, jez
uvadi tabulka 3.1.

Prijeti zakazky nového vyznamného zdkaznika by znamenalo odmitnout jiz
ptijaté zakazky; ve smlouvach, kterymi je spolecnost Kancela, a.s., vazana, je
vyse smluvni pokuty stanovena ve vysi 10 % z dohodnuté ceny zakazky.
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Ma vedeni spole¢nosti uvazovat o prijeti nové zakazky na 100 souprav?

Skupina Variabilni Vynosy Marze

zakaznika naklady prodanych | z prodanych z prodeje
vyrobku (K¢) vyrobku (K¢) (K<)

Zdakaznici

odebirajici velké 6 000 000 8800 000 2 800 000

mnozstvi souprav

Zakaznici

odebirajici pramérné 2500 000 5200000 2700000

mnozstvi souprav

Zakaznici

odebirajici malé 1500 000 4000000 2500 000

mnozstvi souprav

Celkem 10 000 000 18 000 000 8000 000

Tab. 3.1 Analyza vysledki z prodeje podle jejich vztahu ke skupinam zakazniki

Reseni:

Pfipadna zaména by pripadala v uvahu nejpravdépodobnéji u zakaznikii ode-
birajicich velké mnozstvi souprav. Naroky na velké mnozstevni slevy se totiz pro-
jevuji tim zptisobem, ze Kancela, a.s., realizuje na téchto zakazkach nejmensi
jednotkovou marzi.

V tomto pripadé by vSak zaména nebyla efektivni. Odmitnutim jiz pti-
jatych zakazek a zarazenim zakazky nové by sice spole¢nost ziskala marzi ve vysi
500 000K¢, ale zaroven by se pripravila o marzi ve vysi 466 667 K¢ a vznikl by ji
zavazek uhradit smluvni pokutu ve vysi 146 670 K¢.

Céstka rozdilu marzi obou alternativ 33 333 K¢ je oportunitnim nakladem
dané alternativy, smluvni pokuta ve vysi 146 670 K¢ je naopak oportunitnim
vynosem dané alternativy.

Také toto rozhodnuti by bylo tfeba samoziejmé podrobit ivaham, které maji sviij obec-
ny odraz v kategoriich imputovanych a odlozenych naklad a vynos.

Vypocet vychdzi z piedpokladu, ze kazdd koruna vynaloZenych variabilnich ndkladt pfindsi
u této skupiny zdkazniki 0,466 K¢ marze (2 800 000 : 6 000 000). Pokud tedy variabilni ndklady
jedné sady ¢ini 10 000 K¢, jeji marze z prodeje ¢ini cca 4 667 K¢.

Smluvni pokuta je 10 % z vynost z prodeje sta prodanych souprav, které ¢ini 1 466 700 K¢.
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3.6.7 Naklady vazané k rozhodnuti

Nejobecnéjsi, zejména strategicky vyuzivanou kategorii nakladu jsou naklady
vazané k rozhodnuti (Committed Costs). Ty se zpravidla vymezuji jako naklady,
které na zakladé soucasnych rozhodnuti vzniknou v budoucnosti. Hovoii se o nich
zejména v souvislosti s vyvojem a konstrukénim, resp. technologickym fesenim
vyrobkd, které podstatné determinuji budouci uroven jejich ndkladi. Dilezitost
této kategorie vzrostla na zakladé empirickych prizkumi, které dokumentuji, Ze

uroven téchto nakladi, vazanych na feSeni vyrobkil ve vyvojové a ptipravné fazi,
¢ini 80 — 85 % celkovych nakladd, které jsou v souvislosti s produktem vynalo-
zeny za dobu jeho Zivotnosti;

efektivné vynalozené ndklady ve fazi vyvoje a pripravy vyrobku se mohou
osmi- az desetindsobné reprodukovat za dobu zivotnosti produktu.®

Nejvyznamnéj$im obecnym prinosem této kategorie je jeji zvyseny diiraz na
fizeni inova¢ni fize podnikatelského cyklu - zejména pfinost z vyzkumnych
a vyvojovych aktivit; jejich rostouci dtilezitost se stavi do protikladu s tradi¢nimi
metodami fizeni hospodarnosti, které se primarné zaméruji na operativné a tak-
ticky fizené naklady vynaloZzené ve vyrobni a prodejni fazi (viz obrazek 3.11).

Etapy celkového
zivotniho cyklu vyrobu

Tradi¢ni pfedmét
ucetniho zobraceni

Naklady Vyzkum, vyvoj Zasobovani, Povyrobni etapa
a technicka pfiprava vyroba, prodej
vyroby
100 % Naklady vézané el
80 % k rozhodnuti gl
60 % ) AN
40 % /
20% / Vynalozené
0% | o] -- naklady

Obr. 3.11 Vzajemny vztah ndklada vazanych k rozhodnuti a ndkladt vynaloZenych’

©  Shields, M. - Young, S. M.: Managing Product Life Cycle Costs: An Organizatinal Model. Journal
of Cost Management, 1991, Fall, p. 39-52.

7 Obrézek prevzat z uebnice Atkinson, A. A. - Banker, R. D. - Kaplan, R. S. - Young, S. M.:
Management Accounting. 2" Edition. New Jersey, Prentice-Hall International, Inc. 1997.
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SHRNUTI

1. Nejdtlezitéjsim rysem odliSujicim manazerské ucetnictvi od tcetnictvi financ-
niho je vyrazné $irsi spektrum informaci o nakladech, které manazefi vyzadu-
ji jednak pro fizeni podnikatelského procesu, o jehoz zakladnich parametrech
bylo jiz v zasadé rozhodnuto, a jednak pro rozhodovani o jeho budoucich va-
riantach.

2. V zasadé tradi¢nimi ¢lenénimi nakladd, kterd slouzi jako informacni podklad
pro fizeni podnikatelského procesu, o jehoz zakladnich parametrech bylo jiz
v zasadé rozhodnuto, jsou druhové a ucelové ¢lenéni nakladd. Prakticky vy-
znam z hlediska fizeni hospodarnosti, u¢innosti a efektivnosti maji zejména
¢lenéni nakladt z hlediska zptsobu stanoveni nakladového ukolu (na jedni-
cové a rezijni), z hlediska jejich pri¢inného vztahu k vykontim, které jsou pred-
métem podnikové ¢innosti (na pfimé a nepfimé) a z hlediska odpovédnosti za
jejich vznik.

3. V souvislosti s rostouci dynamikou a neurcitosti podnikatelského prostredi roste
vyznam takovych ¢lenéni nakladd, ktera poskytuji podklady pro variantni zada-
ni zadouciho pribéhu a pro zhodnoceni budoucich variant podnikani. Zaklad-
nimi prifezy téchto informaci jsou ¢lenéni nakladi podle zavislosti na objemu
vykonti a ¢lenéni podle jejich vztahu k urcitému rozhodnuti.

4. Ackoliv I1ze obecné - a zejména v dlouhém ¢asovém intervalu — modelovat riz-
né zavislosti nakladt na objemu vykont, mé pro prakticka reseni smysl oddé-
lené kvantifikovat proporcionalni slozku ndkladu, zpravidla rozdélenou na nor-
movatelné jednicové naklady a variabilni rezii, a fixni slozku, podrobnéji
roz¢lenénou na tzv. umrtvenou (utopenou) a vyhnutelnou ¢ast.

5. Clenéni ndkladt na proporcionalni a fixni tvoii zaklad fady postupti a metod;
vyuziva se pri tvorbé variantné sestavovaného systému plani, je zakladem tzv.
dynamické kalkulace, aplikuje se pfi tvorbé variantnich rozpocti a rozpoctt
vychazejicich z nulového zakladu a je vychodiskem pfistupu, zalozeného na
analyze vztahu nakladu a pfinost k aktivitam. V oblasti vyuziti i¢etnich infor-
maci pro rozhodovani se toto ¢lenéni nejvice vyuziva pii feSeni tloh na existu-
jici kapacité.

6. Pro dalsi ¢lenéni nakladd, vyuzivana jako podklad rozhodovani o budouc-
nosti, je typické, ze vychazeji z odhadovanych naklada zvazovanych variant.
Zakladem porovnatelnosti téchto variant je informac¢ni oddéleni relevantnich
a irelevantnich nakladi. Zvlastni formu relevantnich nakladi predstavuji roz-
dilové naklady, vyjadfované jako rozdil nakladt pred uvazovanou zménou
a po zméné, oportunitni naklady, vymezené jako vynosy, o které se podnik
pripravuje tim, Ze urcitou alternativu dal$iho rozvoje neuskute¢nuje, a naklady
vazané k rozhodnuti, které se vymezuji jako naklady, jez na zakladé soucasnych
rozhodnuti vzniknou v budoucnosti.
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KONTROLNI OTAZKY

1. Jaké jsou zakladni vlastnosti druhové roz¢lenénych néklada? K feseni jakych
rozhodovacich tloh Ize druhové ¢lenéni naklada vyuzit?

2. Jaké jsou zékladni prafezy ucelového ¢lenéni nakladi?

3. Vyjadrete vzajemny vztah mezi naklady technologickymi a naklady na obslu-
hu a fizeni.

4. Vyjadrete vzajemny vztah mezi ndklady jednicovymi a rezijnimi a naklady pfi-
mymi a nepfimymi.
vykonu?

6. Charakterizujte ndsledujici pojmy: ndklady relevantni, irelevantni, rozdilové,
utopené, vazané, imputované a odlozené.

7. Charakterizujte vypovidaci schopnost a zptisob vypoctu bodu zvratu a zadou-
ci urovné zisku.

8. K jaké fazi podnikatelského cyklu podniku se vztahuje pojem ,,naklady vazané
k rozhodnuti®?

TYPOVE PRIKLADY

Piiklad 3.4
Servisni utvar dopravy, provozujici svou ¢innost s jednim typem vozidel, posky-
tuje vétsinu svych dopravnich vykont ostatnim vnitropodnikovym utvarim za
vnitropodnikovou cenu 20K¢ za 1km. Vnitropodnikova cena je stanovena na
urovni pfedem stanovenych nakladd utvaru; kalkulace 1km prepravy (v K¢) je
nasledujici:

1. Spotteba pohonnych hmot 4
2. Pfimé (jednicové) osobni néklady ridict 6
3. Variabilni rezie (naklady na opravy) 1
4. Odpisy jednoucelovych zafizeni 6
5. Osobni naklady dispecert 1
6. Zuctovana spravni rezie 2
PIné naklady vykonu 20

Pro rozvrh rezijnich nakladt v polozkach ad 4, 5 a 6 byla pouzita metoda
prostého déleni: rozpocty rezijnich nakladi byly vydéleny kapacitou doprav-
nich vykon, ktera ¢ini 100 000 km mési¢né. Odhaduje se pritom, Ze cca 10 % ka-
pacity Gtvaru se prodava mési¢né za trzni cenu 16 K¢ za 1km. Ostatni vykony
spotfebovavaji az dosud ostatni vnitropodnikové utvary.
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S narastem konkurence externich dopravci, ktefi poskytuji obdobné vyko-
ny za 16 K¢ za 1km, fesi podnikové vedeni stiznosti ostatnich ttvari na to, ze
vykony zéavodové dopravy jsou prili§ drahé, i tendence téchto ttvarti nakupovat
pfepravni vykony od externich dopravct.

Ma podnikové vedeni tyto tendence podporovat nebo naopak tlumit? Ma
uvazovat o zruseni utvaru dopravy a o nakupu dopravnich vykont externé?

Reseni:

Laické porovndni vyssi vnitropodnikové ceny s nizéi trzni cenou by mohlo vést
ke zjednodusenému (a casto mylnému) zavéru, Ze kazdy kilometr nakoupeny
externé zvysuje zisk spolecnosti o 4 K¢.

Nejen v tomto pripadé vsak plati zasada, Ze pro budouci rozhodnuti neni
casto dilezita minula (historicka) uroven naklad?. Pro feseni vyse uvedené otaz-
ky je tfeba nejprve roz¢lenit naklady a vynosy na relevantni a irelevantni a poté
kvantifikovat rozdilové relevantni naklady obou variant.

Priklad se v této fazi zaméfuje na kvantifikaci nejjednodussi formy téchto nakladd, na
tzv. pfimé rozdilové relevantni naklady a vynosy - na vynosy a naklady bezpro-
stfedné souvisejici se zrusenim, resp. zachovanim Utvaru.

Pro rozc¢lenéni nakladt na relevantni a irelevantni jsou podstatné nasledujici
doplnkové informace:

a) Veskeré variabilni naklady jsou relevantni, a to bez jakychkoliv nasledki,
které zpravidla ukoncovani jakékoliv ¢innosti prinasi.®

b) Odpisy jednoucelovych zafizeni zahrnuji odpisy nakladnich automobili,
vybudovanych garazi, benzinové pumpy a pevné zabudovanych diagnostic-
kych zafizeni. Pofizovaci cena téchto zarizeni byla pred deseti lety, kdy se
porizovala, 216 mil. K¢ a predpoklada se jejich vyuziti dalsich 20 let. Pro-
dejni cena pfi jejich eventualni likvidaci je zanedbatelna — predpoklada se, ze
maximalné uhradi naklady spojené s likvidaci téchto zatizeni.

¢) Osobni naklady dispeceri jsou vyhnutelnym fixnim nakladem: to znamena,
ze v pripadé, ze utvar bude likvidovan, pomine i dtivod pro vznik téchto na-
kladd.

Ptikladem takovych nakladi, obecné spojenych s pojmem tzv. ndkladové remanence, mize byt
odstupné hrazené odchdzejicim fidi¢tim, prodej pohonnych hmot na Cerpacich stanicich ve
vlastnictvi firmy za niz$i cenu, nez byla pofizovaci cena a opravy nékladnich vozi pred jejich
odprodejem. Pro zjednoduseni ptikladu tyto ndklady neuvazujeme; jejich pripadné vynaloZeni by
véak bylo faktorem, zvy$ujicim relevantni nakladovou néro¢nost zru$eni Gtvaru.

102



TRl CLENENI NAKLADU

d) Eventualnizru$eni atvaru dopravy se Zadnym zptiisobem neprojevi v irov-
ni spravni rezie podniku.

Pfimé rozdilové relevantni vynosy a naklady (pfijmy a vydaje) pro alternati-
vu ,,zrusit Gtvar a nakupovat dopravni vykony externé“ na zékladé téchto pred-
pokladu ¢ini:

Relevantni vynosy - Relevantni naklady = Relevantni zisk (ztrata)
-160 000 - 1 440 000 + 1 100 000 + 100 000 = - 400 000

Prechod na externi zajisténi dopravnich vykont by se v souc¢asné dobé pro-
jevil zhorsenim mési¢ni urovné zisku o 400 000 K¢; tato ztrata by méla stejny
negativni dopad na rozdil mezi ptijmy a vydaji. Dtivodem je, Ze zruseni utva-
ru by vedlo ke snizeni relevantnich externich vynost o 160 000 K¢ a k nakupu
90 000km za externi cenu 16 K¢ za 1 km; tyto nové skutec¢nosti zhorsujici vy-
sledky podniku vsak vedou k uspofe pouze relevantnich naklada utvaru
(v nasem pripadé jednicovych nakladd, variabilni rezie a vyhnutelnych osob-
nich naklada dispecert).

Vyjadreni pfimych rozdilovych relevantnich nakladt a vynost obou variant
tak sméfuje k rozhodnuti zachovat utvar a provadét dopravni vykony nadale ve
vlastni rezii.

Také toto rozhodnuti by bylo tfeba samoziejmé podrobit Uvaham, které maiji svij obec-
ny odraz v kategoriich imputovanych a odlozenych naklad( a vynost. Uvedeny priklad,
ktery je aplikaci obecné rozhodovaci ulohy ,vyrobit nebo koupit” (Make or Buy Decisi-
ons), Ize vSak vyuzit k prvni zmince o tom, jak feeni uvedenych uloh ovliviuji umrtvené
(utopené) naklady.

Jejich vliv byl v pfikladu zdmérné eliminovén - v zadani se pfedpokladalo, Ze pro-
dejni cena fixnich aktiv dopravniho Utvaru pfi jeho eventualnim zruseni maximalné
uhradi ndklady spojené s jejich likvidaci. Zarover je viak zfejmé, Ze pfipadny efekt z lik-
vidace fixnich aktiv by pUsobil jako relevantni vynos ve prospéch zruseni utvaru. Pod-
statnym zobecnénim je tedy skute¢nost, ze umrtvené (utopené) naklady vstupuji do
rozhodovacich uloh nikoliv ve své pofizovaci, zistatkové nebo reprodukéni pofizovaci
cené (resp. obecnéji: ve financnim nebo hodnotovém pojeti jejich nakladl nabyti), ale
v Urovni zpétné ziskatelného efektu z prodeje aktiv, jejichz nabyti zaloZilo vznik umrt-
venych nakladd.

K praktickému vyuziti tohoto zavéru se vratime v kapitole 18 - Rozhodovani o bu-
douci kapacité, v niz budeme v feseni prikladu pokracovat.
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Ptiklad 3.5

Telekomunikac¢ni spolecnost Sluchatko, a.s., zvazuje, jaky objem sluzeb musi
poskytnout pristi rok svym zdkaznikim, aby dosdhla zisku 200 mil. K¢. V pro-
poctech vychazi z nasledujicich udajt:

Fixni naklady 1 800 mil. K¢
Variabilni naklady na 1 impuls 0,60 K¢
Pausalni poplatek za stanici a mésic 126 K¢
Predpokladany pocet stanic 900 000
Cena za impuls 4K¢

Kolik impulstt musi spole¢nost poskytnout, aby dosahla pozadovaného zisku?
Regeni:

Vzhledem k vysokym fixnim nakladim (1,8 miliardy K¢) koncipuje spole¢nost
cenu ve vzajemné kombinaci pausalni sazby za pristup k siti a thrady za impuls.
V tomto pripadé se vypocet bodu zvratu, resp. zadouci urovné zisku, modifiku-
je nasledujicim zptsobem:

_FN-FV+Z
G=v

Q

kde Q znacipocet impulst, zajistujici dosazeni zadouci arovné zisku,
FN fixni naklady,
FV fixni vynosy,
Z pozadovany zisk,
¢; cena zajednotku vykonu - za impuls,
variabilni naklady na jednotku vykonu - na impuls.

Y

V tomto konkrétnim pripadé probiha vypocet nasledujicim zptisobem:

_FN-PN-12+Z
Gi= i ’

Q

kde FN jsou fixni naklady,
P; pausélni platba za ptistup ke kapacité (mési¢ni telefonni paudal),
N pocet pristupu ke kapacité (pocet telefonnich stanic),
Z pozadovany zisk.
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Soucin P; - N vyjadfuje mési¢ni fixni vynosy, pro vypocet jejich ro¢ni vyse je
tfeba je vynasobit dvanacti:

Q= 1 800 000 000 - 126 - 900 000 - 12 + 200 000 000
4-0,6

Q=188 000000

Spole¢nost Sluchatko, a.s., musi tedy k dosazeni Zadouci Grovné zisku prodat
188 miliont impulst.
Grafické feseni prikladu je uvedeno na obrazku 3.12.

Mil. K¢

2000 +

1500 +

1000 +

500 +

2500 +

Vynosy
— — — — Naklady
—--—- Zisk

-500

-1000 L

47 -9 14 188 235

Objem vykon( v mil. impulsd

Obr. 3.12 Sluchatko, a.s. — bod zvratu a Zadouci urovné zisku
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4 ZOBRAZENIi NAKLADU, VYNOSU
A ZISKU V UCETNICTVI

UvoD

Obsahem této kapitoly je obecnd charakteristika pozadavki, které manazefi
kladou na zobrazeni tzv. akrualnich veli¢in v ucetnictvi, a popis postupti a me-
tod, které tyto pozadavky umoznuji zajistit. Vyklad se vSak zamérfuje i na sku-
tecnost, Ze pozadavky, které na ucetni systém kladou manazefi, se mohou ligit
od pozadavku externich uzivatelti finan¢niho a danového tcetnictvi, a na
moznosti, jak vzajemné vazby téchto tfi uzivatelskych ucetnich subsystému
metodicky resit.

Vyukovymi cili této kapitoly je:

vyjadrit nejdulezitéjsi pozadavky na zobrazeni nakladti, vynosti a zisku v ucet-
nictvi,

charakterizovat vzéjemny vztah vykonové a odpovédnostné orientovaného na-
kladového tcetnictvi,

upozornit na rozdilnost v pristupech pfi sledovani naklada podle mista vzniku
a odpovédnosti za jejich vznik a na zptisoby feseni této odlisnosti,

vymezit zdsady, které je tfeba respektovat pri tvorbé synteticky chapaného
ucetniho systému, jenz poskytuje informace nejen uzivatelim manazerského,
ale také finan¢niho a danového ucetnictvi,

upozornit na rozdilnost v pristupech téchto ucetnich subsystému ke sledovani
nakladii a vynost a vysvétlit, jak ovliviji tvorbu tcetniho systému a
vysvétlit podstatu a formulovat prednosti i omezeni jednookruhové a dvou-
okruhové organizace vztahu mezi finan¢nim a manazerskym ucetnictvim.
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4.1 OBSAH A STRUKTURA MANAZERSKEHO UCETNICTVIi

Rist slozitosti podnikatelského procesu se neprojevuje jen rostoucimi naroky na
jeho fizeni. Ma vliv i na zptsob jeho informacniho zajisténi. Potieba Sifeji konci-
povanych a podrobnéjsich informaci se vyrazné projevuje i v pozadavcich na ucet-
nictvi. Tyto pozadavky lze - ve vztahu k manazerskému tcetnictvi, které je pred-
métem naseho zdjmu - vyjadrit ve dvou zakladnich, vzajemné spjatych okruzich:

v uzivatelskych narocich na obsah, strukturu a hlavni orientaci manazerské-
ho ucetnictvi;

v uzivatelskych, ale také zpracovatelskych otazkach reseni vztahu manazer-
ského ucetnictvi k subsystémtim finan¢niho a danového ucetnictvi.

Hlavni pfednost tcetnictvi — schopnost systémové zobrazit podnikatelsky pro-
ces v jeho tplnosti a nepfetrzitosti — se v manazerském tcetnictvi rozviji zejména
ve dvou hlavnich smérech.

Prvnim smérem je postupné rozsifovani spektra poskytovanych informaci
z hlediska jejich vztahu k fazim rozhodovaciho procesu, jak jiz bylo uvedeno
v kapitole 1 této ucebnice:

V pocatecni historické fazi se (ndkladové) Gcetnictvi zamérovalo hlavné na
zjisténi skute¢né vynalozenych nakladt a vynost zejména podle jejich vztahu
k provadénym vykoniim, resp. ¢cinnostem a (pozdéji) i k utvartim, které za vy-
nalozené naklady, resp. realizované vynosy, odpovidaly.

Ve druhé fazi umoznilo takto rozc¢lenéné skute¢né naklady porovnat se Za-
doucim (planovanym, rozpoc¢tovanym, kalkulovanym) stavem, a dat tak pod-
klady pro operativni a taktické fizeni pomoci odchylek.

Ve treti fazi je jeho snahou rozsirit $kalu poskytovanych informaci o takové, kte-
ré umoznuji vyhodnocovat riizné varianty budouciho rozvoje firmy. Typ téchto
informaci, zjednodusené nazyvany ,,Co se stane, kdyz ..., umoznuje vyuzit ma-
nazerské ucetnictvi nejen pro bézné fizeni, ale i pro rozhodovani o budoucnosti.

Druhym smérem byla vyrazna dekompozice informaci o faktorech ovliviuji-
cich vysi zisku. Tato dekompozice, probihajici v priifezu s vyse uvedenymi fazemi,
se projevuje

jednak v diferencovaném pohledu na zptsob méfeni celkového skute¢ného
a pfedpokladaného (zadouciho) zisku;

jednak ve snaze vyjadrit pfinos jednotlivych vykont, Gtvari, zakaznika, terito-
rii, distribu¢nich kanala a jinych manazersky vyznamnych prifezt k celkové-
mu zisku a kvantifikovat variantni trovné pfiraistkového nebo oportunitniho
zisku.
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Ob¢ tendence se samoztejmeé odrazeji i v celkové orientaci manazerského ucet-
nictvi. Lze bez nadsazky rici, ze jeho hlavnim rysem, ktery ho odli$uje od financ-
niho ucetnictvi, je obsah, struktura a podrobnost poskytovanych informaci
o nakladech, vynosech a jejich rozdilu.

Riznymi ¢lenénimi nakladt jsme se obecné zabyvali v predchozi kapitole.
Predmétem této kapitoly je zejména zpiisob, jak vySe uvedena clenéni ovliviuji
obsah a strukturu ucetniho systému se zvla§tnim zfetelem na subsystém mana-
Zerského tucetnictvi.

4.2 VYKONOVE A ODPOVEDNOSTNE ORIENTOVANE
MANAZERSKE UCETNICTVI

Jak jsme jiz zdtraznili v pfedchozi kapitole, kone¢nym tcelem vynalozeni nakla-
da jsou sice findlni vykony; princip ucelovosti vsak prostupuje celym procesem
piremény nakladi ve findlni vykony. Timto procesem prolinaji dvé zakladni linie,
které je tfeba ridit:

linie vykonova, orientovana na vyjadreni vztahu naklada ke konkrétnimu
vyrobku, praci, sluzb¢, ale i k dil¢cim vykontim, aktivitam a ¢innostem, které
se uskute¢nuji ve vzajemnych vazbach, charakterizujicich hlavni, pomocné
a obsluzné podnikové procesy;

linie utvarova, sledujici primdrné otdzku: ,,ve kterém vnitropodnikovém ttva-
ru byl naklad vynalozZen, popt. ktery atvar odpovida za jeho vznik®

Zobrazeni nakladi, uvedené na obrazku 3.1 ve fazich transformace a vystupu,
se tak stava nejdulezitéjsim tkolem a cilem manazerského ucetnictvi.

Komplikace v8ak prinasi skutecnost, Ze zajisténi informaci pro fizeni obou
uvedenych linii vyzaduje v nékterych ptipadech diferencovany pfistup.

4.2.1 Pozadavky na vykonové orientované ucetnictvi

Sleduje-li manazerské nakladové ucetnictvi jako hlavni cil zjistovat a kontrolovat
ndklady ve vztahu k vykontim, sleduji se naklady v utvarech ve skutecné vysi
a s primarnim zfetelem na misto vynalozeni nédkladu.! Z ¢lenéni naklada podle
mista vzniku se pak relativné snadno odvodi pfimy nebo nepfimy vztah naklada
k vykontim nebo jejich dil¢im ¢astem, které utvar provadi.

! Takto koncipované vnitropodnikové Gtvary se nazyvaji kalkula¢né vykonovia stiediska.
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Tento zptisob vyhovuje potfebam fizeni nakladd po linii vykonu. Nékdy vsak
muze komplikovat fizeni ndkladt podle odpovédnosti vnitropodnikovych ttva-
ri za jejich vznik; to totiz vyzaduje

jednak roz¢lenit ndklady nikoliv podle mista vzniku, ale podle toho, zda utvar
odpovida za vznik nakladu, resp. zda ovliviiuje jeho vysi;?

jednak zuctovat vnitropodnikové vykony predavané mezi jednotlivymi atvary
na drovni pfedem stanoveného ocenéni; ocenéni téchto vykont na drovni sku-
te¢nych nakladu totiz neumoznuje vyjadrit odpovédnost Gtvard za racionalni
provadéni nebo cerpani téchto vykond.

Pfi primarni orientaci manazerského ucetnictvi na fizeni po linii vykoni
musi byt tedy nékteré informace nutné pro rizeni odpovédnosti pfedmétem sle-
dovani ¢aste¢né mimo hlavni tcetni okruh. Systém je pak celym svym uspora-
danim, organizac¢ni a vnitfni strukturou uctd, zakladnim ocenénim produktii
podnikové ¢innosti a dal$imi doplnujicimi opatfenimi primarné orientovan na
potieby sledovani skute¢nych naklad provadénych vykonu. Vysledna kalku-
lace téchto vykonti se sestavi pfimo z udajti poskytovanych tcetnictvim.

4.2.2 Pozadavky na odpovédnostné orientované
ucetnictvi

Je-li naopak primarnim cilem nakladového tGcetnictvi zjistovat prinos jednotli-
vych odpovédnostnich stredisek k celkovym podnikovym vysledkiim, je jeho
zakladem roz¢lenéni nakladii podle odpovédnosti za jejich vznik. V tomto ptipa-
dé se vsak v ucetnictvi obtiznéji sleduje souvislost mezi skutecné vynalozenymi
naklady a provadénymi vykony.

Prikladem mohou byt odpisy strojniho zafizeni, na kterém vyroba vyrobku probihg; ty se
v tomto pfipadé sleduji napf. v investi¢nim Useku, ktery rozhodl o jeho pofizeni, a nikoliv
ve vykonném vyrobnim utvaru, ktery neovliviiuje ani pofizovaci cenu stroj(, ani neroz-
hoduje o jejich kapacitnim vyuziti.

Obdobné druhotné vykony nelze v tomto pfipadé zictovavat mezi Gtvary na Urovni
skute¢nych nakladd, které by umoznily pfimo zjistovat vysledné kalkulace, ale v pfedem
stanoveném ocenéni, které umoznuje vyjadrit pravomoc a odpovédnost provadéjiciho
a odebirajiciho Utvaru za racionadlni provedeni a cerpani vykonu.

2 Tyto Gtvary se nazyvaji odpovédnostni strediska; jsou zédkladnim prvkem fizeni po linii

odpovédnosti. Principy jejich Fizeni se podrobnéji zabyvame v kapitole 15 - Rizeni odpovéd-
nostnich stredisek.
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Vyslednd kalkulace tedy v tomto pripadé vznika nikoliv vazbou nakladi atva-
ru na jeho vykony, ale tpravou ndkladii jednak o pfesuny plynouci z rozdilt mezi
mistem vzniku a odpovédnosti za vznik nakladd, jednak z rozdilt mezi skute¢ny-
mi naklady a vnitropodnikovymi cenami vykont vyrobnich a servisnich stfedi-
sek, které vstupuji do ocenéni konkrétniho finalniho vykonu.

4.3 ODLISNOSTI VE SLEDOVANIi NAKLADU PODLE MIiSTA
VZNIKU A ODPOVEDNOSTI

Kazdy z pohled vede k odli$nému zobrazeni nakladt ve vztahu k tvartim zejmé-
na ve dvou pripadech:

a) v ptipadé, kdy se lisi misto vzniku a odpovédnost za vznik skute¢ného prvot-
niho nakladu;

b) za predpokladu, Ze predmétem ucetniho zobrazeni jsou tzv. druhotné vykony,
které jsou pfedmétem predani a prevzeti mezi utvary uvnitf podnikové
struktury.

Potfeba vyjadrit realné ndklady vykont, které jsou nositeli téchto ndkladd, vy-
zaduje v obou téchto pripadech ocenit vykony na Grovni skute¢nych nakladu, kte-
ré byly vynaloZeny na jejich nabyti ¢i provedeni. Naopak vyjadfeni pfinost odpo-
védnostnich stredisek k celopodnikovym vysledkiim vyzaduje ocenit tyto vykony
na predbézné stanovené urovni (napf. na urovni predem stanovenych nakladu),
aby se odlisily pfinosy predavajiciho a prijimajictho odpovédnostniho stfediska.

Oba rozdily jsou schematicky znazornény v nasledujicich prikladech.

Priklad 4.1
Predmétem ucetniho zobrazeni je nakup a spotieba jednicového materialu na
vyrobu vyrobku A, ktery se vyrabi v atvaru Vyroba.

Material byl pofizen za 110 000 K¢ (1 000kg a 110 K¢), ackoliv se predpoklada-
lo, Ze ho lze nakoupit za 100 000K¢ (tedy po 100K¢ za kilogram - za odchylky
odpovida utvar Zasobovani).

Ve vyrobé se spotiebovalo veskeré mnozstvi tohoto materialu (1 000kg); pri-
tom se pfedpoklddalo, Ze pro zadané mnozstvi vyroby (980 kusti vyrobku A)
bude tieba jen 98 % celkového nakoupeného mnozstvi (tedy 980kg — za odchylku
odpovida utvar Vyroba).

Nasim tkolem je zobrazit uvedené skute¢nosti ve dvou ucetnich systémech:

v systému, ktery je primarné orientovan na zobrazeni nakladi podle mista
vzniku;

v systému, ktery je orientovan na zobrazeni naklad podle odpovédnosti za
jejich vznik.
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Reseni je uvedeno v nasledujicim schématu 4.1.
Schéma 4.1
a) Clenéni nakladt podle mista vzniku

Materidl na skladé Spotieba materidlu/Vyroba/Vyrobek A
—> 1. 110000 | 2. 110 000 2. 110 000
Naklady kalkula¢né vykonového stfediska Vyroba: 110 000
Vysledna kalkulace vyrobku A: 110 000 : 980 = 112,24

Z vysledné kalkulace ovSem neni zfejmé, ktery z utvara a jakym zptasobem
ovlivnil skute¢nost, Ze spotieba jednicového materialu je 0 12,24 % vys$i, nez
se predpokladalo.

b) Clenéni nakladi podle odpovédnosti za jejich vznik

Materiél na skladé — PSN Spotteba materidlu/Vyroba/Vyrobek — NPN
1. 110 000 ‘ 2. 100000 > 2. 98 000 ‘

Material na skladé — OP Spotieba materialu/Vyroba/Vyrobek A- ON
1. 10000 ‘ 3. 10000 > 2. 2000 ‘

Spotieba materialu/Zasobovani/OP

3, 10000 ‘
Naklady odpovédnostniho stiediska Vyroba: 100 000
Naklady odpovédnostniho stfediska Zasobovani: 10 000
Vysledna kalkulace vyrobku A:
- predbézna kalkulace vyrobku A: 98 000 : 980 = 100,00
- odchylka ve spotiebé — odpovédnost utvar Vyroba 2000:980 =2,04

- odchylka p¥i porizeni - odpovédnost utvar Zasobovani:>*
10 000 : 980 = 10,20
CELKEM 112,24

Zejména v pripadé, kdy se z uvedeného materidlu bude vyrabét vice druhid vyrobku, bude se
ov$em tato odchylka v praxi obtizné zji$tovat; stane se totiz pfedmétem ucetniho zobrazeni az na
zakladé informace o souhrnné spotiebé materidlu, z niz neni zfejmé, na jaké konkrétni vyrobky
se material vydaval.

Jak bude podrobnéji vysvétleno v kapitole 13 — Metoda standardnich néakladd a vynost, neni
jednozna¢né rozdéleni odpovédnosti za odchylky mezi Gtvar Vyroba (ve vy$i 2,04 K¢) a Zasobovani
(ve vy$i 10,20 K¢) zcela v souladu s realitou; predmétem ucéetniho zobrazeni, které je charakte-
ristické ,,sériovym® fazenim jednotlivych skute¢nosti, totiz neni tzv. kvantitativné kvalitativni od-
chylka, vznikajici spole¢nym piisobenim obou utvari (tedy tim, Ze stfedisko Vyroba spotiebovalo
vice materialu a zdroven ho stfedisko Zasobovani draz nakupovalo).
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Legenda ke schématu 4.1:

PSN - predem stanovené naklady na pofizeni materialu

OP - odchylka od predem stanovenych nakladd na pofizeni materialu
NPN - néklady podle norem a predbéznych kalkulaci

ON - odchylka od nakladti podle norem a predbéznych kalkulaci

Priklad 4.2
Vnitropodnikové ocenéni opravarského vykonu bylo odvozeno z predbézné
kalkulace nédkladt tohoto vykonu a stanoveno ve vysi 100 K¢ za jednu hodinu.
Utvar Opravy provedl pro ttvar vyroby, ktery je jeho jedinym vnitropodniko-
vym odbératelem, vykony v ¢asovém rozsahu 1 000 hodin. Tento rozsah byl
v souladu s piedpokladem, za jehoz splnéni odpovid4d dtvar Vyroba. Utvar
Opravy na tyto vykony vynalozil skute¢né naklady ve vysi 90 000 K¢.

Nasim ukolem je opét zobrazit uvedené skutecnosti ve dvou ucetnich systé-
mech:

v systému, ktery je primarné orientovan na zjisténi realné vysledné kalkulace
vykoni, vytvafenych ve stfedisku Vyroba, a

v systému, ktery je orientovan na zobrazeni nakladt podle odpovédnosti za
jejich vznik.

Reseni je uvedeno ve schématu 4.2.

Schéma 4.2
a) Clenéni naklad podle mista vzniku

Vyroba:
Strediskové naklady Zuctovani nakladt
2. 90000 ‘ ‘
Opravna:
Strediskové naklady Zuctovani nakladud
— > 1. 90 000 ‘ ‘ 2. 90 000

Zuctovani nakladu ve skute¢né vysi ,,prinese” usporu ve vysi 10 000 K¢ z utvaru
Opravy (ktery se o ni zaslouzil) na utvar Vyroba (v némz skute¢né vynalozené
naklady ve vysi 90 000K¢ budou - ve srovnani s rozpoctem oprav ve vysi
100 000K¢ - vytvaret zdani, Ze se o tuto usporu zaslouzil atvar Vyroba). Ani
jeden z vysledki hospodareni obou utvart tak nebude v souladu s jejich pravo-
moci a odpovédnosti.
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b) Clenéni ndkladt podle odpovédnosti za jejich vznik

Vyroba:
Strediskové naklady Strediskové vynosy
2. 100 000 ‘ ‘
Opravna:
Strediskové naklady Strediskové vynosy
— > 1. 90000 ‘ ‘ 2. 100000

Zpusob ucetniho zobrazeni vyjadfuje korektné odpovédnost za naklady, vyna-
lozené v souvislosti s opravami, naklady zu¢tované na odpovédnostni stiedisko
Vyroba vsak nejsou skute¢né vynalozenymi néklady na tvorbu vykont tohoto
stfediska: jsou to ndklady, vznikajici jako soucin realné hmotné spotreby a pre-
dem stanoveného ocenéni, které se od redlného ocenéni lisi.

4.4 VOLBA PRIMARNI ORIENTACE MANAZERSKEHO
UCETNICTVI

Ackoliv mezi vykonové a odpovédnostné orientovanym tcetnictvim nejde o vylu-
Cujici se rozpor, lze oba vyse zminéné pristupy zajistit v jednom tucetnim systému
jen v relativné jednoduchych podminkach podnikani. Se vzristajici slozitosti
podnikatelského procesu se souradné zabezpeceni obou skupin informa¢nich po-
zadavki stava stale slozitéjsim.

To si musi uvédomit zejména fidici pracovnici, ktefi s obéma informacnimi okruhy pracu-
ji; zatimco jeden z téchto okruhl mohou vyuzivat s védomim, ze bude realnéji zobrazo-
vat skutec¢nost, druhy bude - se znalosti véci — bran jen jako vychozi, ktery bude tfeba
v pfipadé potteby podrobnéjsich informaci analyzovén, resp. zpfesfiovan jiz mimo ucet-
ni systém.

Volba primarni orientace nakladového tcetnictvi je originalni rozhodovaci tlo-
hou kazdého podniku. Zptisob jejiho feseni ovliviiuji zejména takové faktory, jako
jsou slozitost podnikatelského procesu, rozsah pomocnych a obsluznych ¢in-
nosti, opakovanost vyroby, délka vyrobniho (provozniho) cyklu a proporce pii-
mych, resp. nepiimych naklada.

Je napft. zfejmé, Ze pokud pfimé materidlové naklady tvofi pfevaznou ¢ast na-
kladd prodavaného sortimentu, pri¢emz kolisaji pofizovaci ceny materialu, bude
v této Casti ucetni systém orientovan spise vykonove.
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Vykonové orientované ucetnictvi ma také zna¢ny vyznam v individualnich ku-
sovych vyrobach s dlouhym vyrobnim cyklem, kde je pfedbézné stanoveni nakla-
dového tikolu obtizné a kde vysledna kalkulace pfedstavuje aktivni nastroj jak pri
jednani se zakaznikem, tak pfi tivahach o alternativnim nakladovém feseni zakazky.

Naopak v hromadné ¢i sériové vyrobé s kratkym vyrobnim cyklem se klade
stale vétsi diraz na predbéiné stanoveni nakladového tkolu a jeho béznou ¢i
dokonce preventivni kontrolu s cilem zjistovat odchylky na mistech, kde probihaji
elementarni vyrobni operace. V takovych podminkach bude vyznam vysledné
kalkulace (jako nastroje nasledné kontroly) klesat a naopak poroste uloha odpo-
védnostniho fizeni jednotlivych vrcholové koordinovanych odpovédnostnich
stredisek.

Ani ,kone¢né“ rozhodnuti o primarni orientaci nakladového ucetnictvi vSak
neznamena, Ze je podnik koncipuje vyhradné jedinym smérem. Naopak: v praxi se
v soucasné dobé setkavame vyhradné s ucetnimi systémy, které v rtiznych oblas-
tech uc¢elné kombinuji prvky vykonového a odpovédnostniho pristupu.

I kdyz i zptisob této kombinace je do zna¢né miry origindlni, 1ze v jeji realizaci
sledovat nékteré obecné tendence:

Vykonovy pristup se zpravidla aplikuje pfi zjistovani skutecnych prvotnich
nakladd, které se v tomto ptipadé nejprve zachycuji podle mista vzniku a na-
sledné - podle jejich charakteru - bud jako pfimé nidklady konkrétnich druht
vykont, nebo jako naklady spole¢né vice druhtim; odpovédnost za tyto nakla-
dy se pak fesi rtizné podle toho, zda se u konkrétnich nakladovych polozek lisi
misto vzniku a odpovédnosti za vznik.

V pripadé, Ze se misto vzniku a odpovédnosti za vznik nédkladu nelisi, l1ze od-
povédnost fedit pfimo v ramci ucetniho systému - soucasnym uctovanim
o predem stanovenych (kalkulovanych a rozpoctovanych) veli¢inach; ty se
srovnavaji se skutecnou urovni nakladd, pficemz odchylky od predem stanove-
né urovné lze vyuzit jak v fizeni po linii vykon, tak i pfi analyze odpovédnos-
ti za jejich vznik.

V pripadé, ze se misto vzniku a odpovédnosti za naklady lisi, je tfeba odpoved-
nost za naklady sledovat v ramci odli$ného ¢lenéni nakladu, které sice navazuje
na ucetni systém v celkovém souhrnu, nicméné se provadi jiz mimo tento sys-
tém. Prakticky se tento pozadavek zajistuje tak, Ze napf. na niz$ich Grovnich
fizeni ma utvar z celkové prifazenych nakladt vyclenény pouze nékteré poloz-
ky, na jejichz hospodarnost je vizana zainteresovanost jeho pracovniki, zatim-
co nadrizeny utvar (pracovnik) je zainteresovan na zbylych nakladech.
Odpovédnostni piistup se naopak vyuziva zejména pii ucetnim zobrazeni
druhotnych néakladu; ty jsou zpravidla ocenény na drovni pfedem stanove-
nych nakladd, nutnych k jejich provedeni, popf. na jiné, predem stanovené
urovni. Zobrazeni téchto vztaht v pfedem stanoveném ocenéni md pro fizeni
odpovédnosti nasledujici vyhody:
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umoznuje v predavajicim utvaru porovnat skutecné vynaloZené naklady se
Zadouci urovni, a vyjadrit tak odpovédnost za to, zda druhotny vykon byl pro-
veden raciondlné, a zdroven
zajistuje srovnatelné vychozi podminky pro méfeni a fizeni hospodarnosti
také v odebirajicim utvaru.

Pfedem stanovena uroven ocenéni, ktera v tomto pripadé komplikuje zjisténi
skute¢nych nakladt provadénych vykont, se upravuje o odchylky pouze v pripadé
jejich podstatné vyse: bud v ramci ucetniho systému (na uctech ocenovacich roz-
diléi jednotlivych vykont), nebo mimo ucetni systém (pfi zpracovani vysledné
kalkulace).

4.5 VZTAH MANAZERSKEHO UCETNICTVIi K UCETNICTVI
FINANCNIMU A DANOVEMU

Jak jsme uvedli v ivodu této kapitoly, diferencované pozadavky na ¢lenéni, ocené-
ni a zobrazeni nakladii neovliviuji jen primdrni orientaci manazerského tcetnic-
tvi. Maji podstatny vliv i na vztahy mezi manazerskym, finan¢nim a danovym
ucetnictvim.

Pfi feSeni jejich vzajemnych vztaht je tfeba respektovat dvé do jisté miry pro-
tikladné tendence:

Kazdy z vyse uvedenych subsystému slouzi riiznym uzivateliim pro feSeni vice
¢i méné odlisnych rozhodovacich tloh; je z tohoto hlediska prirozené, ze po-
zadavky jednotlivych uzivateld na zptsob zobrazeni ndkladu (ale i vynost, ak-
tiv a pasiv) se budou obsahové lisit.

Pfedmétem zobrazeni viech subsystém je vSak v podstaté jeden a tentyZz pod-
nikatelsky proces; ten je popsatelny kone¢nou mnozinou vstupt vyjadfujicich
jednotlivé ekonomické udalosti. Cetnost téchto vstupti a naklady na jejich sbér
a zpracovani naopak vyzaduji zajisténi vystupti véech tfi subsystémi zpracova-
nim jediné udajové zakladny.

Obsahova odli$nost a snaha o zpracovatelskou racionalitu pfi zpracovani pr-
votnich dokladt jsou tak dva zakladni trendy, které ovliviiuji organizaci vztahii
mezi manazerskym, finan¢nim a danovym ucetnictvim i pfi zobrazeni nakladd,
vynosu a jejich rozdilu. Ackoliv jsou tyto vztahy feseny ve svété rtizné, pokud jde
o konkrétni problémové oblasti, Ize vymezit nékteré obecné rysy.
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4.5.1 Vztah finanéniho a danového uéetnictvi

Ve vzéjemném vztahu finan¢niho a danového tcetnictvi se prosazuje silna ten-
dence zobrazovat podnikatelsky proces s primarnim zfetelem k zajmtim externich
uzivateli finan¢niho tucetnictvi. Tento trend se projevuje i ve zptisobu méfeni
nakladd, vynost a zisku, ktery koncepéné vychazi ze snahy vyjadrit tyto veliciny
s ohledem na vrcholovy princip vérného a poctivého zobrazeni (fair and true view,
fair presentation) pfedmétu ucetnictvi.

Dusledkem této orientace je rozsifujici se nesoulad mezi vyjadfenim zisku
a danového zakladu dané ze zisku (z pfijmi). Uprava (primarné zjigfovaného)
zisku na (odvozené vyjadreny) danovy zaklad pak probiha vétsinou dvojim zpu-
sobem:

formou vybéru ucetnich informaci (prikladem je analytické oddéleni danové
uc¢innych naklada a vynost od danové neucinnych), nebo

upravou zisku na danovy zdklad mimo ucetni systém (napf. pii ,zaméné“
ucetnich odpisi za danové).

4.5.2 Vztah finanéniho a manazerského uéetnictvi

Pozadavky externich uzivatelti finan¢niho tcetnictvi a potfeby podnikového ma-
nagementu, zaji$tované informacemi manazerského ucetnictvi, se pak zpracova-
telsky zajidtuji dvéma ,krajnimi“ metodickymi cestami a jejich kombinaci:

v tzv. jednookruhové organizaci tcetnictvi, ktera zajistuje potfeby obou sku-
pin uzivateldi formou rizné ¢lenéné analytické evidence ndkladd, vynosd, ale
i aktiv, zdvazku a vlastniho kapitélu;

v tzv. dvouokruhové organizaci, v niz se pozadavky kazdé skupiny uzivatelii
zajistuji v relativné oddéleném tcetnim okruhu.

V souvislosti s prvni formou se nékdy® mylné uvadi, ze analyticka evidence se vytvafi
k uctdm finanéniho ucetnictvi; to pak vytvaii dojem, Ze pozadavky manazerského fi-
zeni Ize uspokojit pouze podrobnéjsim ¢lenénim a vybérem informaci ze siteji koncipo-
vané smérné Uctové osnovy financniho Ucetnictvi.

Vyvoj v zemich s vyspélou trzni ekonomikou v3ak svéd¢i spise o opacné tendenci:
Siroce vymezend aktiva a pasiva v manazerském uUcetnictvi (reagujicim nap¥. na nutnost
sledovat materidl pfijaty ke zpracovani a eviden¢né zuctované obaly) a pozadavky na
jejich rizné ocenéni vedou zpravidla k tomu, Ze analytickd evidence se zjistuje i k u¢tliim,
které netvoii obsah informaci finan¢niho Ucetnictvi. Pozadavky externich uZivatel jsou

Viz napt. dikce odstavce 2.5 Ceského tiéetniho standardu pro podnikatele ¢. 001.
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pak zajistovany analytickym vybérem ze $ifeji koncipovanych informaci pro manazery -
a nikoliv naopak. Pfiklady tohoto feseni, obecné souvisejici s dudlnim vztahem finan¢ni-
ho a manazerského Ucetnictvi, jsou uvedeny v prvni kapitole této ucebnice.

4.5.3 Dvouokruhova organizace ucetnictvi

Ackoliv se zpracovatelské feseni vztahu finanéniho a manazerského ucetnictvi
v praxi nefesi ani jednou z krajnich moznosti, ale vzdy jejich kombinaci, za uzi-
vatelsky vyhodnéjsi se zpravidla povazuje reseni vychazejici z dvouokruhové
organizace.

Zejména v anglosaské oblasti, kde se informac¢ni potfeby obou skupin uzivate-
1t vyvinuly kontroverznéji, jde o zcela oddélené okruhy, za jejichz obsah odpovi-
daji ¢asto i rtizné skupiny odborniki; soucasti ani jednoho z téchto okruht pak
¢asto nejsou ani informace, které by — v pfipadé odli$ného zpiisobu zobrazeni
konkrétnich transakei — vysvétlovaly ¢i kvantifikovaly rozdily. Oddélenost obou
okruhti posiluje i fakt, Ze subsystém ucetnich informaci pro fizeni podniku z po-
zice managementu je chapan jako davérny a jeho informace nejsou predmétem
zverejnovani.

Zpravidla méné vyhranéné feSeni, uplatniované v zemich kontinentdlni Evropy,
je ovlivnéno zejména tfemi skute¢nostmi:

formalné metodicka stranka ucetnictvi je zde predmétem piisnéjsi regulace,

zékladnim hlediskem pro sledovéani a vykazovani nakladi ve finan¢nim dcet-

nictvi je tradi¢né jejich druhové ¢lenéni, a

informacni subsystém manazerského ucetnictvi je koncipovan nejen ve vztahu

k potfebam manazerského fizeni, ale zdroven jako pritkazny podklad pro oce-

néni zmény stavu nedokoncené vyroby, vyrobki a aktivovanych vykonu ve

finan¢nim ucetnictvi.

Toto koncepcni fedeni, zaménujici uzivatelsky a zpracovatelsky pohled na vzijemny
vztah finan¢niho a manazerského Ucetnictvi, je viak v poslednich letech predmétem
stale vétsi kritiky. V této kritice, metaforicky pfirovnavajici manazerské Ucetnictvi ke
»sluzce” finan¢niho Ucetnictvi, se zdlraziiuje, Ze systém manazZerského Ucetnictvi je
urcen jinym uzivatel(im a pro feseni jinych rozhodovacich uloh, nez jaké fesi tzv. externi
uzivatelé finanéniho Ucetnictvi. K zajisténi informacnich potfeb manazeru je proto treba
Casto vychazet z jinak vymezenych a ocenénych aktiv, zavazk( a vlastniho kapitalu, nez
z jakych vychazeji pozadavky externich uzivateldl na ocenéni produktd podnikové cin-
nosti.

118



