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UvoD

Cilem publikace ,,Manazerské ucetnictvi — nastroje a metody* je poskytnout ctena-
fi relativné komplexni védomostni zaklad o obsahové naplni a fungovani systému
ucetnich informaci pro hodnotového fizeni (pro fizeni nakladd, vynosi a zisku, ak-
tiv a zavazkd, ptijma a vydaji). Manazerské Gcetnictvi zajistuje informace nejen
pro hodnotové fizeni podniku, ale i jeho vnitropodnikovych struktur, a to ve dvou
zakladnich a vzajemné se prolinajicich prufezech — pro fizeni po linii vykoni a pro
fizeni po linii odpovédnosti. Pro pochopeni textu jsou dilezité zakladni znalosti
obecnych ucetnich metod a principd, finanéniho Gcetnictvi a finanéniho fizeni.

Predkladana publikace se nesnazi pouze o popis metod a postupt, které jiz
tradi¢né manazerské Gcetnictvi pouziva, ale 1 o vysvétleni obsahu a vypovidaci
schopnosti téchto informaci, jejich moznych variantnich feSeni. Vyuziti poznatka
manazerského Gcetnictvi v praxi vyzaduje stale vice modifikovat historicky nej-
star$i aplikaci v podminkach vyrobnich podnikl na podminky ostatnich podnika-
telskych procesti, pfedevsim podniki poskytujicich nejriznéjsi sluzby, moderni
obchodni spolecnosti. V poslednich desetiletich se rozsifuje vyuziti manazer-
ského ucetnictvi (vytvareni Gitvard controllingu) i u nepodnikatelskych subjektt,
jako jsou zdravotni zafizeni, skoly a statni sprava, jejichz cilem sice neni maxi-
malizovat finanéné hodnotova kritéria, ale jejichz ¢innost by méla byt spojena
s racionalnim pribéhem vynalozeni nakladd a penéznich toku.

Obecny vyklad jednotlivych témat je v textu doplnén feSenymi piiklady, kte-
ré by meély usnadnit pochopeni konkrétni problematiky a mély by byt zaroven
i voditkem pro vlastni navrh feseni ,,Situace ke shrnuti®, ktera je uvedena na
zaver kazdé z kapitol.

Cely text je rozdélen do 9 kapitol. Prvni, ivodni kapitola publikace je véno-
vana vymezeni rozdil v pojeti a obsahu tiCetnich informaci pro externi uzivate-
le finan¢niho ucetnictvi a ucetnich informaci pro interni uzivatele nakladového
a manazerského ucetnictvi. Ve druhé kapitole jsou pfipomenuty zakladni otazky
mefeni a fizeni vykonnosti. Vyklad se odviji od porozumeéni tomu, co chceme
méfit, pro¢ a jak propojit fizeni efektivnosti, u€¢innosti a hospodarnosti. Pochope-
ni téchto souvislosti je klicové pro vytvofeni motiva¢né ic¢inného systému kritérii
fizeni vykonnosti podniku a vSech jeho hierarchicky nizsich tirovni fizeni.

Treti kapitola se zaméfuje na rozpoznani variabilnich a fixnich naklad v ma-
nazerském ucetnictvi a jeho vyznam pro fizeni nakladu, vynosi a zisku. Tato ka-
pitola vénuje pozornost aplikaci obecné teoretickych poznatki linearniho modelu
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nakladt, vynost a zisku v manazerském ucetnictvi. Je ramcem pro vysvétleni
systematické analyzy zakladnich typt odchylek mezi predpokladanym a skutec-
nym celkovym ziskem podniku v kapitole navazujici, v kapitole ¢tvrté.

Pata kapitola ,,Zobrazeni procesu tvorby vykont v ucetnictvi® zastieSuje poro-
zumeéni zdkladnim souvislostem problematiky fizeni ndkladl a zisku, vcetné vlivu
rozdilného ocenéni vytvorenych vykoni na zisk v hodnoceném obdobi, a to s roz-
liSenim, zda se jedna o opakovany produkt pro neznamého zékaznika, ¢i o zakaz-
kovou ¢innost. Vyusténim vykladu kapitoly je vysvétleni odlisnych pfistupti metreni
zisku v Ucetnictvi, jejich porovnani a vyuziti. Pro potfeby fizeni zisku se v mana-
zerském ucetnictvi sestavuji obé koncepéné odlisné vysledovky, jak na bazi vynalo-
zenych nakladu, ktera se sestavuje ve stfediskovém ¢lenéni, tak i na bazi prodanych
vykond, sestavované v produktovém ¢lenéni.

Sestd kapitola vénuje pozornost informa¢nim néstrojiim pro fizeni po linii
vykoni, tzn. obecnym otazkdm kalkulace, problematice pfifazovani naklada ve
slozité organizovanych hodnotovych vztazich podniku, feSenych pomoci tzv. alo-
kacnich fazi. Celou kapitolu prostupuje diilezitost porozuméni dvéma koncepcné
odlisnym kalkulacim — kalkulaci plnych a variabilnich nakladd, jejich vyuziti
v fizeni.

Zavérecné tii kapitoly — sedmad, osmé a devata se orientuji na fizeni po linii
odpovédnosti — zejména na vyznam rozpoznani vztahii mezi stfedisky v mana-
zerském ucetnictvi, na postaveni rozpocti naklada pfi fizeni zisku podniku a na
informacni nastroje pro fizeni odpoveédnostnich stiedisek. Poznatky ziskané pro-
studovanim téchto zaveérecnych kapitol by mély postacovat pro vytvoreni vlastni
pfedstavy zékladniho névrhu systému informaci manazerského ucetnictvi, pro
posouzeni vypovidaci schopnosti existujicich systémi, doporuceni jejich zmén,
véetné¢ zduvodnéni. Vytvoreni modelu vztahu vysledkti hospodateni stfedisek
a zisku podniku jako celku zastfeSuje informace manazerského ucetnictvi, vniti-
né propojuje jeho zékladni nastroje — kalkulace, rozpocty, vnitropodnikové ceny.

Zaveérem bych chtéla podekovat vSem, kteti se na kone¢né podobé¢ tohoto tex-
tu podileli. Vedle autorti to jsou predevsim ostatni ¢clenové katedry manazerského
ucetnictvi Vysoké Skoly ekonomické, ktefi se svymi pfipominkami podileli na
celkovém dopracovani textu.

Prala bych si, aby publikace svym obsahem umoznila ¢tenartim pfiblizit
pfistupnou a srozumitelnou formou obsahovou naplit manazerského ucetnictvi.
Jakakoliv pfipominka, ktera bude tento cil podporovat, bude upfimné vitana.

prof. Ing. Jana Fibirova, CSc.
vedouci autorského kolektivu
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1 VZTAH FINANCNIHO, MANAZERSKEHO
A NAKLADOVEHO UCETNICTVI

Otazky managementu k reSeni:

= Jaky je vztah finanéniho a manazerského ucetnictvi, pro¢ a ¢im se
liSi?

= Jakym zpusobem je vhodné ¢lenit €¢innosti podniku z hlediska jejich
pfinosu k celopodnikovym vysledkim?

= Jakeé je postaveni controllera v podniku?

= Jaka je zakladni struktura informaci manazerského ucetnictvi, jak je
vhodné je podrobnéji ¢lenit?

Pro tucetnictvi jako odbornou disciplinu je charakteristické, ze prostor, kte-
ry zaujima, vychazi ze zakladnich uloh, které obecné Ucetnictvi plni. V nej-
Sirsim vyuziti ucetnictvi poskytuje informace pro fizeni — je sluzbou pro
uzivatele Ucetnich informaci. S tim bezprostfedné souvisi vyuziti €etnich
informaci jako nastroje komunikace a ovliviiovani chovani ekonomickych
subjekti. Naopak ve své relativné nejuzsi uloze predstavuje ucetnictvi vlast-
ni odbornost samostatné ucetni profese, ktera je zodpovédna za zpracovani
ucetnich informaci v souladu s pozadavky, které jsou na zjisStovani a vykazo-
vani ucetnich informaci jejimi uzivateli kladeny.

S odlisnymi tlohami Ucetnictvi bezprostiedné souvisi to, jaky vhodny
pristup k vykladu ucetnictvi zvolit. Zda analyticky, ¢i technicko-metodicky.
Zejména v zemich, ve kterych je finanéni Gcetnictvi tradi¢né regulovano sta-
tem, prostfednictvim zédkona a na néj navazujicimi pfedpisy a vyhlaskami, je
kladen prilis velky diraz na technicko-metodicky pfistup. Cilem tohoto pii-
stupu je zvladnout technické dovednosti tfidéni, evidence a zaznamenavani
ucetnich informaci, véetn¢ operaci na konci kazdého periodicky se opakuji-
ciho obdobi. Jeho zastanci zdlraziuji, ze osvojeni technickych detaild je ne-
zbytné pro porozuméni vlastnimu obsahu ucetnich informaci. Naproti tomu
odptirci vyznamu technicko-metodickych dovednosti zdtraziuji dulezitost
abstraktniho mysleni a vyznam koncep¢niho obsahu tcetnich informaci pii
jejich vyuziti. Cilem analytického zptisobu k vykladu ucetnictvi je porozumét

"

Ulohy
Ucetnictvi

Vyklad
Ucetnictvi
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vypovidaci schopnosti ti¢etnich informaci jako ptedpokladu jejich samostat-
ného vyuziti pfi analyze ekonomickych dasledkt konkrétnich transakei, a to
jak pfi kvantifikaci souhrnnych kritérii méfeni ekonomické vykonnosti, tak
i pfi jejich analytickém rozkladu dle faktord, které globalni kritéria ovliviiu-
ji. Hlavnim cilem je propojit zakladni znalosti vlastniho procesu evidence
a zobrazeni Ucetnich informaci s porozuménim dal$im moznym alternativ-
nim zptisobim a metodam, jejich vlivu na ekonomické vysledky.

Je zirejmé, ze analyticky zpiisob vykladu ucetnictvi, ktery klade diiraz na hloub-
ku ucetniho myslent a nemd za cil zvladnout detailnéjsi technicke aspekty, vytvari
predpoklady pro siroké vyuZiti ucetnich informact v jejich funkci sluzby pro uzi-
vatele. Pritom je vhodné poznamenat, Ze i mezindrodni standardizace financniho
ucetnictvi dava plné za pravdu tomu, ze analyticky zpiisob vykladu ucetnictvi by
mel byt vyuzivan nejen v manazerském ucetnictvi, kde vyplyva z podstaty discipli-
ny jako takové, ale zZe je nepostradatelny i ve financnim ucetnictvi.

Pied vlastnim vysvétlenim vztahu finan¢niho a manazerského ucetnic-
tvi pfipomenme, ze Gcetnictvi je usporadanym systémem informaci, ktery
v penéZnim vyjadieni zobrazuje reprodukcni proces hodnoty, ktery je pro
podnikatelské subjekty podnikatelskym procesem, jehoz zakladnim eko-
nomickym cilem je dosazeni zisku, pfesnéji vyjadieno dosazeni zhodnoceni
vlozenych zdrojt (aktiv, kapitalu). Vzhledem k tomu, Ze toto penézni vyjad-
feni je zejména u nekterych transakci velmi obtizné a nejisté, je pro ucetnictvi
charakteristické modelové zobrazeni reality. Tedy zobrazeni, které vychazi
z konkrétné definovanych principt a metod, z konkrétnich pravidel ,,rozpo-
znani“ podstaty hospodaiskych transakci, z pouzitych zplisobti ocenovani.

Ugetni informace umoziiuji komplexné propojit méfeni tzv. finanéni po-
zice, finanéni vykonnosti a zmény ve finanéni pozici. Pomoci ucetnich in-
formaci je mozno hodnotit schopnost podniku generovat pené¢zni prostiedky,
Casové rozlozeni této schopnosti, a tak i posoudit miru rizik do budoucnosti.

Finanéni pozice podniku je vyjadiena vysi a strukturou aktiv, které pod-
nik pfi své Cinnosti vyuziva, a strukturou kapitalu, ktery vlastnici a véfite-
1é pro financovani téchto aktiv poskytli. Finanéni pozice ovliviiuje likviditu
a solventnost podniku. Informace o vlastnické struktute kapitalu jsou uzitec-
né pro predvidani budoucich vyptijcnich potieb podniku a pro vyjadieni toho,
jak budou budouci zisky a penézni toky rozdéleny mezi ty, kdo se podileji na
financovani ¢innosti podniku. Informace o finanéni pozici lze zjistit zejména
v rozvaze [Mezinarodni standardy ucetniho vykaznictvi (IFRS)].

Pojmovy aparat pro oznaceni ucetnich vykazii je v textu pouzivan v po-
dobe, ve které je bézne pouzivan odbornou verejnosti — rozvaha, vysledov-
ka, vykaz penéznich tokii (cash flow). Pritom dle konkrétni ucetni legislativy
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a mezinarodnich ucetnich standardii jsou nazvy vykazii vymezeny presnéji.
Vyznamnou zmeénou je napriklad pouzivani pojmu ,,vykaz o financni pozici“
i v zemich kontinentalniho ucetnictvi, namisto historicky vziteho pojmu ,,roz-
vaha . Diivody tohoto upresneni, které je doporucené mezindrodnimi stan-
dardy IFRS, jsou pritom ziejmé. Priblizit jiz samotnym ndzvem zverejnova-
ného ucetniho vykazu jeho vypovidaci schopnosti, vlastni ekonomicky obsah.

Informace o finan¢ni vykonnosti podniku, o jeho schopnosti zhodnotit
vynalozené zdroje v daném obdobi a vytvaret vlastni ¢innosti zisk jsou dtle-
Zité pro posouzeni potencidlniho rozvoje podniku v budoucnosti. Informace
o vykonnosti jsou obsazeny zejména ve vysledovce.

Informace o zménach ve finan¢ni pozici (penéznich tocich) podniku
umoziuji zhodnotit schopnost podniku vytvaret penize a penézni ekvivalenty
a zaroven vyjadfit potfeby podniku pfi vyuziti téchto penéznich prostredka.
Informace o vyvoji penéznich tokll, vyjadiené ve vykazu penéznich tokd,
propojuji vhodnym ¢lenénim informace z rozvahy (zmény aktiv, zavazka
a vlastniho kapitalu) a vysledovky (vyse zisku).

Méreni finan¢ni pozice, financni vykonnosti a zmény ve finan¢ni po-
zici spolu navzajem souviseji. Odrazeji rizné aspekty stejnych transakei,
umoziuji jejich komplexni analyzu. Ackoliv se rozvaha, vysledovka a vy-
kaz o penéznich tocich navzajem lisi, zddny z nich neposkytuje samostatné
veskeré informace potiebné pro rozhodovani uzivatelii ucetnich informaci.
Naptiklad vysledovka neposkytuje uplny obraz o vykonnosti, pokud neni po-
uZzita ve spojeni s rozvahou a s vykazem zmén ve finan¢ni pozici.

Schéma 1.1 Provazanost rozvahy, vysledovky a vykazu penéznich tokud

ROZVAHA
Aktiva Pasiva
Dic;uhodobé Vlastni kapital
axtiva — Zakladn kapité!
~ Hmotna ) — Kapitalové fondy
a 'nehrvncgtpa . - Fondy ze zisku
= Financni investice | _ narozdslené zisky
Kritkodobd | _ it
aktl,va hospodareni [N ,
- Zasoby bézného obdobi 7| VYSLEDOVKA
- Kratkodobé
VYKAZ pohledavky
PENEZNICH [ - P enéZni Cizi kapital
TOKU prostredky
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11 Externi a interni uzivatelé ucetnich informaci

Chceme-li pochopit vyznam, smysl a cile manazerského ucetnictvi, je vhod-
né zacit od analyzy potencidlnich uzivateli ii€etnich informaci a jejich po-
zadavkl. V podstaté lze uzivatele Clenit do dvou Sirokych skupin: interni
uZivatelé a externi uZivatelé.

Externi uZivatelé, kteti maji piistup pouze k vykaziim finan¢niho tcet-
nictvi a informacim zvefejiovanym ve vyro¢ni zpravé ¢i ucetni zavércee,
predstavuji relativné Siroké spektrum jednotlived, zdjmovych skupin, ob-
chodnich partnert, opravnénych kontrolnich organti atd. Konkrétné uved’'me
= zaméstnanci podniku, kteti nejsou zodpovedni za fizeni firmy, jejich hlav-

nim z4jmem je vyvoj mezd, socialni zajisténi, kvalita pracovnich pod-

minek vcetné materialni vybavenosti, pfistupu ke vzdélani, odbornému
rastu atd.;

= spolupracujici podniky — dodavatelé, odbératelé, banky a dalsi finan¢ni
instituce jako véfitelé apod.;

= statni organy, zejména v souvislosti s vykonem kontrolnich funkci ve
vztahu k ¢innostem podniku — napiiklad orgény provadéjici dohled nad
kapitalovym trhem, finan¢ni Gifady, sprava socidlniho zabezpeceni, Grady
prace, hygienicka sluzba, inspekce zivotniho prostiedi atd.;

= organy verejné spravy, krajské urady, zastupitelské organy obci a mést
atd., které maji zajem na oboustranné prospé$ném vztahu podniku a da-
ného regionu;

= Sirokd verejnost, spolecenské organizace a riizné obcanské aktivity napii-
klad v oblasti ochrany zivotniho prostfedi apod.

V relativné Siroké Skale externich uzivatell zaujima vysadni postaveni
vlastnik podniku, investor. V podnicich, kde je oddélena vlastnicka a Fi-
dici funkce, nema vlastnik bezprostiedni piistup k podrobnym informacim
o ¢innosti podniku. Zajmy poskytovatelt kapitalu, ktefi jsou institucionalné
zastoupeni regulativnimi organy burz a kapitalovych trhl, maji v soucasné
dobé vyznamny vliv na vymezeni obsahu a vypovidaci schopnosti externich
vykaz{, a to prostiednictvim mezinarodni standardizace tucetnictvi (IFRS,
US GAAP).

Interni uzivatelé maji rozhodovaci pravomoci a jsou odpovédni za vy-
sledky cinnosti podniku. Interni uzivatelé jsou sami vlastnici, pokud vyko-
navaji manazerské funkce, a management na rtiznych stupnich podnikového
fizeni.
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1.1.1  Vztah vlastnika a managementu

Pozice vlastnika, respektive vztah vlastnika a managementu, mtize mit fadu
podob, které se odvijeji od dvou zakladnich modeli.

V prvnim pfipadé je vlastnik v roli investora, ktery poskytl podniku
prostiedky (investoval) a jehoZ prioritnim cilem je dosahnout maximalniho
zhodnoceni vlozeného kapitalu. Svtij vliv vlastnik uplatiiuje pfi své casti na
valnych hromadach, kde ovliviiuje rozhodovani o rozdéleni zisku, o zménach
ve vlastnim kapitalu, o ¢lenech ve statutarnich a dozor¢ich organech podni-
ku, o zasadnich investi¢nich zamérech a dalSich skutecnostech, které jsou ve
stanovach spolecnosti svéfeny do ptisobnosti valné hromady. Vlastnik v roli
investora se nepodili na fizeni podniku ani jej pfimo neovliviiuje a informace
ziskava pouze prostfednictvim oficidlné zvefejiiovanych zprav (napf. ucet-
nich vykaz{, vyrocni zpravy).

V druhém ptipadé vlastnik disponuje rozhodujicim vlivem v podniku
a jeho primarnim cilem je Fidit (ovladat) ¢innost podniku a stanovovat jeho
ekonomicke cile, poptipadé ekonomicke cile celé skupiny podnikt. Vlastnik
v takovéto roli ma moznost jmenovat vrcholovy management a podilet se
tak nejen na strategickém, ale i taktickém a operativnim fizeni ovladaného
(tfizeného) podniku; jeho pfistup k informacim neni omezen na oficialné zve-
fejiiované informace, diky svému vlivu mtize ziskavat informace podle svych
konkrétnich pozadavkd.

V praxi se casto kombinuji prvky obou modelii. Prvni model je charak-
teristicky zejména pro anglosaskou oblast, kde historicky viastnictvi kapitalu
bylo rozptyleno mezi individualni investory, kde existuje silny viiv kapitalovych
trhit a kde je kladen velky diiraz na vykazy financniho ucetnictvi a oddélené
sledovani a vykazovani informaci pro rizeni. Naopak pro evropské kontinen-
talni prostiedi je charakteristicky druhy model, kde jsou podniky viastnény
institucionalnimi investory a financnimi institucemi, které jsou zastoupeny
v Fidicich organech spolecnosti a maji pristup k internim informacim.

Pro charakteristiku shodnych ¢i naopak odlisnych pozadavki vlastniki
a managementu na obsah Ucetnich informaci je uzite¢né vyjit z modelového,
tzn. zjednodusen¢ vyhranéného odliSeni pravomoci a odpovédnosti vlast-
niki na strané jedné, a managementu na strané druhé. Statutdrni organy
v tomto pfipad¢ maji ulohu komunikacniho ¢lanku mezi vlastniky a manage-
mentem, jejich tloha se odviji od rozsahu kompetenci, které na né vlastnik
delegoval, a od podilu na fizeni, které vykonavaji.

Vlastnik ve zjednodusené vyhranéném a modelovém pojeti chape podnik
jako investici, ktera, obdobné¢ jako jina aktiva, méni svoji velikost, konkrétni
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podobu a formu, je pfedmétem koupé a prodeje. Centrem pozornosti vlastni-
ka je mira zhodnoceni vloZeného kapitalu ¢innosti podniku a jeji porovnani
s jinymi alternativnimi moznostmi investovani.

Naproti tomu management chape podnik jako cilevédomé vytvoreny
subjekt, ktery je schopen svoji ¢innosti pfeménit (transformovat) vynalo-
zené zdroje na vykony, jejichz prodejem zakaznikiim je mozno dosdhnout
zhodnoceni, zisku. Pro management je zakladnim zdrojem uspéchu vlastni
Fizeni procesu tvorby a prodeje vykoni, optimalizace objemu a struktury
prodanych vykont a u¢inna metivace Fidicich pracovnika na vSech trov-
nich podnikového fizeni.

Podnikovy management ma odpovédnost za zpracovani a predkladani
ucetnich vykazii podniku, ma zajem i o informace, které tyto vykazy obsahuji.
Zaroven mad pristup k dodatecnym manazerskym a hodnotovym informacim,
kterée mu pomahaji vykonavat jeho planovaci, rozhodovaci a kontrolni ¢in-
nosti, za které odpovida. Management formuluje vlastni pozadavky na obsah
a formu vyuzivanych informaci. Vykazovani téchto informaci vsak jiz neni
predmeéetem zajmu financniho ucetnictvi (piivodni Koncepcni ramec k Mezi-
narodnim ucetnim standardiim z roku 1989).

Jediny vychozi zpracovatelsky zpusob informaéniho zobrazeni kon-
krétnich hospodarskych transakci by mél vyustit do uzivatelsky odliSnych
subsystému ucetnich informaci. Pritom, jak jiz bylo zminéno, by bylo chy-
bou omezit problém vztahu finanéniho a manazerského ucetnictvi pouze na
zpisob technického feseni zpracovani informaci se zdiiraznénim kvantitativ-
nich rozdild, které v obou systémech vznikaji. Z pohledu uzivateltl ucetnich
stroj komunikace, jako spolecny ,.finan¢ni jazyk*.

Ridici pracovnik na konkrétni arovni vnitropodnikového fizeni by mél
mit pFistup pouze k tém informacim z manazerského tcetnictvi, které svoji
¢innosti ovliviiuje, a to ve srozumitelné a prehledné podobé. Ke komplex-
nimu systému ucetnich informaci mé pfistup pouze vrcholovy manage-
ment.

Pt#i navrhovani a implementaci systému tcetnich informaci by mél byt
respektovan predevsim tento postup:
= jdentifikovat uzivatele ucetnich informaci a analyzovat jejich pozadavky

a potfeby z hlediska obsahu, formy i ¢asu poskytovanych informaci;
= diferencovat obsah vykazu podle potieb internich i externich uzivateli;
= zvolit vhodnou formu vykazi, a to bud’ v ti§téné, nebo elektronické po-

dobé, pripadné v jejich kombinaci;
= navrhnout a pouZzivat jednotny design vykazii a pfili§ ¢asto jej nemeénit;
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= zvolit vhodny zptisob distribuce vykazi, oddélit divérné informace od
ostatnich a zajistit jejich ochranu;

= vyyuzivat zpétnou vazbu na adresaty, zjiSt'ovat, jak vyuzivaji predklada-
né ucetni informace (vykazy), a zjist'ovat jejich pfipominky a naméty ke
zlepSovani fungovani celého systému ucetnich informaci.

Pti dodrzeni téchto zdsad je mozno vybudovat systém ui€etnich informa-
ci, ktery bude ucelnym néstrojem jak pro kvalitni Fizeni podniku, tak i pro
budovani jeho dobrych vztaht k zaméstnanctiim, obchodnim partnertim, stat-
nim i regionalnim orgéniim, spolupracujicim podnikim i Siroké vetejnosti.

Napriklad zaméstnanci (ve vétsich podnicich casto reprezentovani odbo-
ry) ne vzdy plné chapou, zZe k nekterym informacim ditvérného charakteru,
tykajicich se zejména podnikatelskych ¢i inovacnich zamerii, nemaji pristup.
Na druhé strané vsak chybuji podniky, které voli informacni strategii zata-
jovani nepriznivych zprav, protoze v kultivovaném trznim prostiedi pozici
podniku a jeho dobré jméno vice poskozuje, jestlize se dodatecné ukadze, Ze
podnik uvedl neuplné ci zkreslené informace, nez kdyz otevicené prizna nepri-
jemneé diisledky svych aktivit.

V uvedeném kontextu je potrebné zminit globalne rostouci vyznam zverej-
novani vykazii o udrzitelném rozvoji podnikii (obvykle oznacovanych pojmem
corporate sustainability reports, popr. responsibility reports apod.). Ackoli
Jje zverejiiovani téchto informaci pro vétsinu podnikit nepovinné, progresiv-
né uvazujici podniky k nému dobrovolné pristupuji kviili zlepSeni vztahii se
stakeholdery a ospravedinéni své existence z celospolecenského hlediska. Za
ucelem zvysovani srovnatelnosti zverejiiovanych informaci existuji i v této
oblasti snahy o standardizaci, které mnohdy zduraznuji svoji analogicnost
s procesem standardizace financniho ucetnictvi. V soucasné dobé jsou de
facto standardem smérnice vydavané organizaci Global Reporting Initiative,
Jjejichz vyuzivani je viak zcela dobrovolné. Tyto smérnice potvrzuji zminénou
vyznamnost vykazovani nejen ,, pozitivnich zprav*“ tim, ze explicitné vyZaduji
aplikaci tzv. principu rovnovahy (,, balance principle ), ktery pozZaduje vyva-
Zené vykazovani pozitivnich a negativnich skutecnosti tak, aby byly poskyt-
nuty nezkreslené informace o vykonnosti firmy v oblasti udrzitelného rozvoje
(Global Reporting Initiative, 2016).

Finan¢ni a manazerské ucetnictvi jsou v této souvislosti chapany jako na-
stroj systému ,,public relations®, ktery si moderni podniky buduji v zdjmu
posileni svého postaveni. Samostatnou a velmi vyznamnou otazkou je obsah
a pojeti zvefejiiovanych informaci ve vykazech finan¢niho Gcetnictvi a je-
jich vztah k manazZerskému ucetnictvi.
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1.2 Vztah finan¢niho a manazerského ucetnictvi

Historickym vyvojem bylo potvrzeno, ze je potiebné rozliSovat obsah ucet-
nictvi podle odlisnych pozadavkl na vyuziti t€etnich informaci. Pouze jinak
vyjadieno, ze ucetnictvi je ucelné diferencovat podle toho, kdo je uzivatelem
ucetnich informaci a pro feSeni jakych rozhodovacich tloh tcetnictvi slouzi.

Diulezitym pozadavkem pii vedeni finanéniho tucetnictvi a sestaveni
ucetnich vykazl je dodrZovani urcitych pravidel, ktera garantuji externim
uzivatelim uplnost vykazovanych tc€etnich informaci, jejich spolehlivost,
srovnatelnost v ¢ase a mezi podniky.

Relativné dokonalé naplnéni pozadavku uplnosti vykazovanych tcetnich
informaci finan¢niho t€etnictvi, a to nejen ve smyslu technicko-metodickém,
ale pfedevsim obsahové analytickém, je mozno konkrétné dokumentovat na
meéfeni finanéni vykonnosti podniku, spocivajicim ve vymezeni obsahu tipl-
ného vysledku ve vyznamu ,, comprehensive income *.

Struktura zverejiiovanych informaci financniho ucetnictvi o uplném vy-
sledku za obdobi umoznuje kvantifikovat (zmérit) vysi hospodarského vysled-
ku z tzv. vydeélkového procesu spolecnosti, tzn. vynosii ,, Revenues “ a nakladii
., Expenses“, které se vykazuji v celkové vysi a nekompenzuji se. Tato ,,vy-
delkova* cinnost predstavuje systematicky a cilevédome provadeénou cinnost
v kompetenci managementu podniku. A to jak managementu zodpovédného
za provozni ¢innost, tak i za financni a investicni aktivity. Vyznamu odlisent
obou téchto cinnosti pri tvorbé zisku bude v dalsim vykladu této kapitoly
venovana pozornost. Dalsi c¢asti vykazovaného uplného vysledku jsou tzv.
prinosy ,, Gains “ a ubytky ,, Losses “, které jsou vysledkem vlivii, které nejsou
plné pod kontrolou spolecnosti a vétsinou se vykazuji cisté (kompenzuji se).
Dypickymi priklady Gains a Losses jsou dopady precenéni aktiv a zdvazkii
(jak smeérem nahoru, tak smérem dolit), oblast kurzovych rozdilii (vyplhva-
Jjicich nejen z rozdilit v pritbéhu ucetniho obdobi, ale i z nerealizovanych
kurzovych rozdilu pri sestaveni zaverky a jejich prepoctii na jinou meéenu),
vysledky z prodeje dlouhodobych aktiv a cennych papirii. Gains a Losses se
dale ¢leni podle toho, zda se vykazuji vysledkove nebo rozvahové (ve vlast-
nim kapitalu).

Charakteristickou vlastnosti informaci finan¢niho ucetnictvi je prefe-
rence stability vyvoje podniku v case. Tento pozadavek vlastnikii na stabi-
litu vyvoje podnikatelské ¢innosti nebyva obvykle v nasi odborné literatuie
uvadén. Naproti tomu v zahrani¢nich odbornych pramenech je tato vlast-
nost ucetnich informaci finan¢niho tcetnictvi oznacovana za charakteristic-
kou. Vystizné je vyjadfena pojmem ,,vyrovnavani vrasek®. Vlastnik nejlépe

18



VZTAH FINANCNIHO, MANAZERSKEHO A NAKLADOVEHO UCETNICTVI

prijima informace o stabilnim vyvoji podniku bez velkych vykyvi, a to jak
v negativnim, tak dokonce i v pozitivnim slova smyslu. Akcionafi se chtéji
ujistit, ze jejich penize jsou vhodné ulozeny, ze podnik je dobfe fizen (ze
dosahované vysledky managementem podniku jsou srovnatelné s urovni ob-
dobnych podnikil) a ze podnikatelské zaméry zajist'uji trvani a rozvoj podni-
ku v budoucnosti.

Je zajimavé, jak optikou pozadavku stability zobrazeného vyvoje podni-
ku ve financnim ucetnictvi je mozno hloubéji porozumeét aplikaci obecnych
zasad a principii v ucetnictvi, zejména akrualni bazi (Accrual Basis) a tr-
vani podniku v dohledné budoucnosti (Going Concern), a vnimat diilezitost
zobrazeni tvorby rezerv a opravnych polozek. Stejné tak jako bude mozné
s pripomenutim této souvislosti porozumeét odlisnym pozadavkiim financniho
a manazerského ucetnictvi na ocenéni vykonii vytvorenych viastni cinnosti,
tedy problematiky, které bude v dalsim textu vénovana na nekolika mistech
samostatnd pozornost.

Je zfejmé, ze pii splnéni pozadavkl externich uzivatell nemohou vzdy
informace financniho tc€etnictvi zaroven vyhovovat i pozadavkiim fidicich
pracovnikl (internich uzivatell). Pfitom je to management, kdo predklada
informace o dosazené vykonnosti podniku a informuje tak vlastnika o vlastni
schopnosti fidit podnik.

Ridici pracovnici pozaduji pro Fizeni vykonnosti firmy Kritické infor-
mace, které umoziuji nejen analyzovat minuly vyvoj, ale zejména ovliv-
novat jeho skute¢ny a budouci prubéh. Systematicka analyza vztahu (po-
rovnani) predem stanoveného a skute¢ného vyvoje ¢innosti umoziuje vcéas
hledat feseni, ktera odstrani kriticka a izka mista, podporovat pozitivni zme-
ny, ptijimat konkrétni opatfeni, a tak aktivné ménit chovani podniku v celé
jeho slozitosti vnitropodnikovych vazeb a struktur.

Je-1i na jedné strané zdliraznéna potieba odliSnych informaci finan¢niho
a manazerského Ucetnictvi, je zaroven uzitecné na druhé strané pripomenout
potiebnost jejich informaéni navaznosti. I kdyz maji fidici pracovnici pfi-
stup k manazerskym informacim, jsou pro n¢ informace vykazované v ucetni
zavérce velmi dulezité. Jak bude v dal$im textu vysvétleno, v kapitole 2.3 Po-
jeti ndkladd v nakladovém ucetnictvi, nékteré rozdily obou systémti ucetnich
informaci (napf. o podhodnoceni odpisil z historické ceny dlouhodobych ak-
tiv) je nezbytné sdélit vlastniktim (napf. v priloze) a ovlivnit tak jejich rozho-
dovani pfi rozdélovani zisku.

Struktura informaci vykazovanych ve finanénim téetnictvi je ovlivné-
na také skutecnosti, ze jejich zvefejiovana ¢ast (zejména Ucetni zaveérka) je
k dispozici i konkurenénim podnikiim. I pfi stale vzristajicich pozadavcich
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na rozsah zvefejiiovanych informaci neni mozné ve finan¢nim t€etnictvi zis-
kat informace o konkrétnich faktorech podnikatelského uspéchu (zejména
informaci o zisku ¢i marzi z prodeje konkrétnich vykont, zakaznikd, distri-
bucnich kanali). Zvetfejiiované informace finan¢niho ti€etnictvi jsou relativné
syntetické, splituji zakladni pozadavky investord, aby mohli vyhodnocovat
své potencidlni investi¢ni prilezitosti.

Z hlediska €asové orientace zobrazuji informace finanéniho ucetnictvi
skutecné dosazené vysledky a zékladni tendence vyvoje do budoucnosti. Na
téchto informacich zavisi rist hodnoty podniku, vyse vyplacenych dividend,
rozdéleni zisku apod. Informace finan¢niho ucetnictvi v kompletni podobé
jsou v zasad¢ poskytovany jednou roéné, pouze nékteré ucetni jednotky jsou
povinny zvetejnovat konkrétni informace v kratSich intervalech — naptiklad
akciové spolecnosti, které maji kotované akcie na burze, musi zvefejnovat
své vysledky mési¢né.

Ridici pracovnici pozaduji téetni informace s minimalnim zpoZdé-
nim za konkrétnim pribéhem hospodaiskych operaci, a to véetné jejich
vyhodnoceni v porovnani s pfedem stanovenymi cili a ukoly (plany, rozpo-
¢ty). Toto porovnani je u mensich podnikti provadéno zpravidla mimotcet-
n¢, coz znamena, ze informace z planu (rozpoctu) nakladd, vynosi a zisku
nejsou predmétem ucetniho zobrazeni; ve vétsich podnicich je potfeba zob-
razeni predem stanovenych veli¢in zaclenit do systému ucetnich informaci
pro fizeni. V takovémto systému informaci manazerského cetnictvi, jak
bude v dalsim textu podrobn¢ vysvétleno (zejména v kapitolach 7 Rozpo-
znani a zobrazeni vztaht mezi stiedisky a pojeti vynosti v manazerském
Gigetnictvi, 8 Postaveni rozpoétu nakladi v fizeni zisku podniku, 9 Ugetni
informace pro fizeni po linii odpovédnosti), jsou ti€etné zobrazovany nejen
informace o skute¢nych nékladech, vynosech a zisku, ale i informace o je-
jich pfedpokladaném vyvoji. V manazerském ucetnictvi je vnitiné a syste-
maticky propojeno vyuziti informaci z predbéznych kalkulaci a rozpocta
s ucetnimi informacemi, které zaznamenavaji skute¢ny prubeh c¢innosti
podniku.

Pokud jsou informace o skute¢ném a piedem stanoveném pribéhu
zobrazeny v ucetnim systému, dostava se informacni zajisténi hodnoto-
vého fizeni na kvalitativné vyssi troven. Uetni zobrazeni podnikatelského
procesu je komplexnéjsi, s ucelenou vnitini kontrolou formalni spravnosti,
s naroky na prukaznost a vécnou spravnost informaci. Srovnani skute¢nosti
s predpokladanym stavem je podkladem nejen pro operativni kratkodoba
hodnoceni a rozhodnuti, ale je i dulezitou informaci pro taktické a strate-
gické fizeni.
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1.21  Clenéni éinnosti podniku z hlediska zptisobu zhodnoceni

zdroju

Pfi porovnani odlisnosti finanéniho a manazerského ucetnictvi je nezbytné
zdtraznit zakladni rozdil v jejich vlastnim obsahovém zaméfeni, tedy
v samotném zaméieni pozornosti, kterou vénuji moZnym zptisobim zhod-
noceni vlozenych zdroju (tvorby zisku) v podniku. Je mozné rozlisit:

1.

zhodnoceni plynouci z finanénich a investi¢nich aktivit podniku usku-
tecnovanych za Gcelem zhodnoceni zdroju bez jejich transformaéniho
procesu (tj. procesu pfemény vstupti na vykony). Konkrétni formou to-
hoto zhodnoceni jsou nejen odmeény vlastnikti kapitalu za jeho poskytnuti
(trok, dividenda), odmény za poskytnuti prava vyuzivat aktiva (licence,
autorské honorafe, najemné), ale i pfirGstky a ubytky v ocenéni aktiv
a kapitalu, zisk z prodeje finan¢nich aktiv a investic;

zhodnoceni plynouci z prodeje vytvorenych vykont, tedy ze schop-
nosti podniku transformovat vynaloZené zdroje na vykony pozadované
zakaznikem. Jde o zhodnoceni vyplyvajici z hlavni vydéle¢né ¢innosti
podniku.

Pritom zdlraznéme, Ze pojem podnik je v tomto textu pouzivan pro

oznaceni vyrobnich a obchodnich podnikl a podniktl poskytujicich nefinan-
¢ni sluzby, to znamena podniku, jejichz hlavni vydéle¢nou ¢innosti je tvorba
vykoni a jejich prodej zakazniktm.

Schéma 1.2 Transformacéni proces tvorby vykon( pro zékaznika

Proces transformace

/——\\F\\ -
0, Vynosy
7,z prodeje
Naklady >, vykonu

Hlavni vydéle¢na ¢innost je pro podnik charakteristickd, je to Cinnost,

pro kterou byl podnik zalozen, pro kterou primarné poridil aktiva (dlouhodo-
ba hmotna a nehmotnd aktiva, zasoby). Hlavni vydélecnou ¢innosti si podnik
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buduje svoji pozici na trhu, je zakladem jeho know-how (prodej zbozi, vy-
roba a prodej vyrobkti nebo poskytovani sluzeb konkrétniho typu).

O tom, jak bude zhodnoceni konkrétniho aktiva i operace pri meéreni
zisku zarazeno, zda do hlavni vydélecné cinnosti ¢i do financnich a investic-
nich aktivit, rozhoduje zamer podniku, ktery predurcuje poslani aktiva, a tim
i jeho funkcni zarazeni. Pripomenme proto, Ze pro zaclenéni aktiva v rozvaze
a ¢innosti, kterou se toto aktivum zhodnocuje ve vysledovce, neni rozhodujici
vécnd podoba aktiva (druh aktiva), ale ucel (funkce), za jakym bylo aktivum
porizeno, a zpiisob, kterym by melo byt zhodnoceno. Napriklad z hlediska
zpiisobu zhodnocenti je odlisna funkce nemovitosti, kterd je porizena s cilem
Jjejtho vyuziti pri tvorbé vykonii, v porovnadni s jejim prondjmem, i drzenim
za ucelem prodeje v budoucnosti. Z uvedeného vyplyva, ze klasifikace aktiv
dle ucelu (1. zda spadaji do hlavni vydélecné cinnosti i nikoli) je v manazer-
ském ucetnictvi mimoradné vyznamnad.

Poznamenejme pro uplnost, ze je namisté otizka, do jaké miry je pojem
,, hlavni vydélecna cinnost* shodny s pojmem ,, provozni ¢innost*, ktery po-
uziva financni ucetnictvi. ,, Hlavni vydeélecna cinnost (operating activities)
Jje cinnost, zajistovanda tzv. provoznim managementem pri napliiovani aktivit,
souvisejicich s duvody zrizeni podniku, ,,ostatni provozni ¢innosti* (other
ordinary activities) jsou cinnosti v pravomoci a odpovédnosti provozniho
managementu, souvisejici s jinymi ditvody, napr. s realizaci ukoncovanych
¢innosti (prodej materialu upraveného pro konkrétni vyuziti v podniku, na-
hradnich dili, dlouhodobych hmotnych a nehmotnych aktiv). Je ziejmeé, ze
pouzivanému pojmovému apardtu je potrebné vénovat pozornost, analyzovat
odlisnosti, porozumét divoduim, které k pouziti odlisnych pojmii vedou, a je-li
to treba, definovat viastni pojmy. Jinak miize snadno dojit k nedorozumeéni.
Konkrétneé v této souvislosti je potrebné rozliSovat pojem ,, provozni ¢innost
ve vykazech financniho ucetnictvi a ,,hlavni vydélecna cinnost™ v manazer-
ském ucetnictvi.

ILUSTRATIVNi PRIKLAD

Spole¢nost SPORT a.s. jiz od roku 2010 provozuje obchodni dim se spor-
tovnim zbozZim. Budovu obchodniho domu, parkovisté a dalSi objekty bez-
prostfedné souvisejici s provozem obchodniho domu spole¢nost postavila za
250 000 tis. K& na pozemku, ktery nakoupila za 25 000 tis. v roce 2009. Kro-
mé tohoto pozemku spolecnost vlastni jesté jeden pozemek, ktery ziskala za
18 000 tis. K& v roce 2014 s tim, ze v budoucnu na tomto pozemku vystavi bud
dal$i obchodni dim, nebo ho proda. Odhadovana trzni cena tohoto dal$iho
pozemku k 31. 12. 2018 je 20 000 tis. K&.
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Na béznych uétech spole€nost udrZzuje hotovost ve vysi 2 000 tis. K&, zbyvajici
¢ast je zhodnocovana na terminovanych vkladech &i jinymi vhodnymi zplsoby
investovani.

Spole¢nost ma dlouhodoby uvér, ktery splaci ve Ctvrtletnich splatkach. Ostatni
cizi kapital je tvofen b&Znymi zavazky.

V tabulce jsou uvedeny zlstatky k 31. 12. 2018 pouze na vybranych uctech:

Polozka MD D
013 Software 450 000
021 Budova 250 000 000
022 Zafizeni 18 750 000
031 Pozemky 43 000 000
073 Oprévky k software 285000
081 Oprévky k budové 42 500 000
082 Oprévky k zafizeni 5250 000
131 Z&soby zbozi 19500 000
211 Pokladna 95 000
221 Bézné ucty 2000 000
222 Terminované ucty 53400 000
311 Pohledéavky 890 000
314 Poskytnuté zalohy 2 360 000
321 Zavazky k dodavatelim 29 845 000
331 Zévazky k zaméstnancim 1845000
336 Zavazky k SZP 825000
341 Zavazky z dané z pffjmu 3800000
342 Ostatni pfimé dané 426 000
343 Dari z pfidané hodnoty 13 458 000
381 Néklady pristich obdobi 1850 000
389 Dohadné ucty pasivni 3650 000
411 Zakladni kapital 100 000 000
421 Rezervni fond 2000 000
428 Nerozdéleny zisk 3000000
461 Bankovni uvéry 155 000 000
501 Spotfeba materialu 5500 000
502 Spotfeba energie 4500 000
504 Spotfeba zboZi 535120 000
518 Sluzby 119 300 000
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Polozka MD D
521 Mzdové naklady 33000 000
524 Sociélni a zdravotni pojisténi 11 550 000
541 Zustatkova cena prodanych dlouhodobych 275 000
hmotnych aktiv
551 Odpisy 11 260 000
562 Uroky z avéru 13 200 000
568 Ostatni finanéni naklady 3600 000
591 Dari 11 844 025
604 Vynosy z prodeje zbozi 762 000 000
641 Vynosy z prodeje dlouhodobych hmotnych aktiv 950 000
665 Uroky z terminovanych vkladi, troky z cennych 3905 025
papird, dividendy
Zisk 30 411 000

Problematika k reseni:

Na zakladé uvedenych informaci sami navrhnéte klasifikaci aktiv, nakladu, vy-
nosu a zisku dle jejich vztahu k hlavni vydéle¢né a finanéni ¢innosti. Pokuste se
stru¢né charakterizovat kritérium (-a), které (-a) jste pfi ¢lenéni pouzili, v€éetné
davodu, které Vas k tomu vedly.

Zatimco zodpovédnost za finan¢ni a investi¢ni aktivity je v podniku
soustfedéna ve vrcholovém vedeni, ¢i dokonce pravomoc v této oblasti vlast-
nici na management vibec nedeleguji a rozhoduji sami, je naopak zhodnoceni
zdroji v hlavni vydé€le¢né ¢innosti vysledkem ¢innosti v§ech utvard v podni-
ku, které se na zajisténi tvorby vykont a jejich prodeje zakaznikiim podileji.
Predmétem zajmu manazerského u€etnictvi je proto v prvé fadé informacni
podpora hodnotového Fizeni hlavni vydéle¢né ¢innosti. Vhodnym ukazate-
lem finanéni vykonnosti, ktery ve svém zakladé méti hospodatsky vysledek
hlavni vydéle¢né Cinnosti, tedy vnitini produkéni schopnost podniku, je
zisk pred troky a zdanénim (s anglickou zkratkou ,,EBIT* Earnings before
interest and taxes, ktera se Casto pouziva i v praxi ¢eskych podnikti v ptivodni
podobé¢ bez piekladu).

Na rozdil od externich uzivateli ucetnich informaci, ktefi pozaduji apl-
né, srovnatelné a spolehlivé informace o tom, co se stalo v podniku ve sle-
dovaném obdobi, Fidici pracovnici pozaduji informace o tom, co by se mélo
stat, aby se dosahlo stanovenych cilli. Soustfed’uji svoji pozornost na me-
feni vlivu zakladnich faktort, které ovliviiuji zhodnoceni zdrojii v procesu
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tvorby vykonu, a s tim neoddélitelné souvisejici otazku ,,jaké zhodnoceni
prodavané vykony piinaseji a kdo (jaky utvar, fidici pracovnik) je v podni-
ku za vyvoj téchto faktori odpovédny.

Zhodnoceni kapitalu v hlavni vydéle¢né Cinnosti (v procesu tvorby vy-
konti), za jejiz fizeni je management zodpoveédny, neprobihd piimo, ale pies
realizaci prodanych vykont zékaznikiim. Kli¢em tispéchu je z pohledu mana-
gementu zakaznik, pozice na trhu, nikoliv samotny kapital vlozeny do podni-
ku. Pfi méfeni hospodarského vysledku je pozornost managementu zaméfena
zejména na tu ¢ast ¢innosti podniku, kterd ovliviiuje zisk z hlavni vydelecné
¢innosti. Pravomoc a odpovédnost za vysledek ostatnich ¢innosti podniku, tzn.
finan¢nich a investi¢nich aktivit, a to pouze v rozsahu delegovanych vlastniky,
je z hlediska fizeni svétfena do pravomoci uzké skupiny fidicich pracovnikil
vrcholového managementu. Z odlisnych zajmu vlastnikd a manazerd, z jejich
odlisnych pravomoci pfi rozhodovani, a s tim souvisejicich pficinnych sou-
vislosti a faktord zhodnoceni vlozenych zdroju (kapitalu), vyplyvaji i odlisné
pozadavky na informacni zajisténi fizeni vykonnosti podniku.

Piredmétem zajmu vlastniki je hodnoceni zisku podniku jako celku, ktery
je ovlivnén nejen vysledkem z prodeje vykont (vyrobkd, sluzeb a zbozi) zakaz-
niktim (ziskem z hlavni vydélecné (provozni) ¢innosti), ale i vysledkem vSech
finan¢nich a investicnich aktivit, veetné optimalizace vlivu zdanéni. Z pohledu
Fizeni hlavni vydéleéné ¢innosti je pricinna souvislost faktorti vyvoje zisku
a zhodnoceni kapitalu (aktiv) podstatné odlisna. Vychazi z konkrétnich pod-
minek procesu tvorby vykont a jejich realizace na trhu. Kapitalova naroc¢nost
¢innosti a zptisob jejiho financovani jsou v této souvislosti ovliviiovany pod-
statn¢ jinymi rozhodnutimi a faktory, nez jsou ziskovost vynost z prodeje vy-
konti, naro¢nost vlastniho procesu tvorby vykont na technologické vybaveni
(dlouhodobé hmotna a nehmotna aktiva), na obézna aktiva (zasoby, pohledav-
ky z obchodniho styku), kterd v sou¢asné dob¢ zavisi zejména na podminkéch
distribuce a prodeje konkrétnim zakaznikiim (podminkach splatnosti, dodacich
podminkéch, spolutcasti na prodejnich nakladech distribucni sit¢ apod.).

1.3 Postaveni controllera v podniku

V podnikové praxi se nesetkame s pozici manazerského ucetniho, ale s pozici
controllera, ktery je zodpovédny za informacni podporu fizeni (Management
Control). Chceme-li odpovédét na otazku, jaké je postaveni controllera v pod-
niku, mame na mysli vymezeni pozice controllera v podnikové hierarchii
v obecné podobé, tedy v navaznosti na funkce, které by controller v souvislosti
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s informacni podporou fizeni podniku mél plnit. Konkrétni pozice controllera
v konkrétnim podniku zéalezi na fad¢ skutecnosti, jako je velikost podniku,
charakter jeho Cinnosti a zejména zptisob a kvalita fizeni podniku. Jakékoliv
zobecnéni pozadavki je pak velmi obtizné. Jiné pozadavky jsou kladeny na
schopnosti controllera, ktery je v pozici manazera titvaru controllingu ¢itajiciho
i desitky zaméstnancty, jiné na controllery jako pracovniky itvaru controllingu,
kteti zodpovidaji za rizné dil¢i tkoly (controlling marketingu, vyroby,...),
a jiné na controllera v ,,mens$im* podniku, ktery musi sim obsahnout celou
agendu a ¢asto plni i dalsi ukoly, nejCastéji v oblasti finan¢niho fizeni ¢i zpra-
covani ucetnich informaci finanéniho tcetnictvi.

Pii vymezeni postaveni controllera je potfebné vymezit jeho pozici jako
profesi, tzn. povolani, druh ¢innosti, ktera vyzaduje odbornou kvalifikaci, je-
jimz zakladem je manazerské ucetnictvi, které je pateti informacni podpory
hodnotového fizeni, a s tim souvisejici vymezeni kompetenci controllera v ram-
ci ucetni profese. Zaroven je potieba vymezit postaveni controllera ve vztahu
k Fidicim pracovnikim. Controllingové informace jsou nejen podkladem pro
rozhodovani fidicich pracovnikli na vrcholové a stfedni urovni fizeni, ale i di-
lezitym nastrojem komunikace a ovliviiovani chovani vykonnych fidicich
pracovniki i konkrétnich pracovnich tymt vnitropodnikovych utvarti.

Rozhodovaci pravemoc controllera je ve vymezeni obsahu zakladnich
ucetnich kategorii (nakladd, vynost, zisku, piijmu, vydaji, aktiv, vlastniho
kapitalu a zavazki) pro potieby fizeni, v zajisténi vnitini provazanosti a ko-
ordinovanosti téchto tcetnich informaci v konkrétnich utvarech a za podnik
jako celek. Vysledkem naplnéni této funkce controllera je zajiSténi prova-
zanosti a zaroven i oddéleni cetnich informaci vykazovanych navenek
externim uzivatelim v ucetnich vykazech a informaci pro hodnotové fizeni
podniku a jeho vnitropodnikovych struktur (atvard, vykond, procest).

Vyznamné v této souvislosti je na strané jedné respektovani dulezitosti
vykonnych pravomoci finan¢niho fizeni podniku, zodpovédnosti za zvefej-
nované informace finan¢niho ucetnictvi v souladu se stanovenymi pravidly
(IFRS, US GAAP, narodni tcetni legislativy), zodpovédnosti za plnéni zako-
nem stanovené danové povinnosti; a na stran¢ druhé respektovani dtilezitosti
a zodpovédnosti za vytvoreni relativné nezavislého systému ucetnich infor-
maci pro fizeni podniku, pro fizeni procesu tvorby vykond.

Vymezeni postaveni controllera v podniku ve vztahu k ucetni profesi
se historicky vyvijelo ve dvou odliSnych pojetich, a to v anglosaské oblasti
avnémecke oblasti. V anglosaské oblasti byly jiz od 20. let minulého stoleti
v podnicich s modernim fizenim vytvofeny dvé kli¢ové funkce — control-
ler a treasurer. Tyto pozice patii do SirSiho vrcholového vedeni podniku.
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Controller nebo téz ,,chief accounting officer* je v tomto pojeti osoba zodpo-
védna za poskytovani informaci pro externi i interni uzivatele; tzn., ze zastie-
Suje koncipovani ucetnich informaci pro sestaveni ucetni zavérky a dalSich
externich vykaz, pro informacni zajisténi plnéni danovych povinnosti. Inter-
né je zodpoveédny za obsahové nastaveni systému hodnotovych informaci pro
fizeni procesu tvorby vykont (planovani, rozhodovani, méteni vysledk a je-
jich vyhodnoceni) a za funk¢nost vnitiniho kontrolniho systému. Je zifejmé,
ze postaveni controllera v takto Siroce vymezeném rozsahu odpovédnosti za
koncipovani celého systému ucetnich informaci vyzaduje povétit samostatné
pracovniky zodpovédnosti za vlastni zpracovani ucetnich informaci pro tfi
zakladni oblasti jejich vyuziti. Pro externi uzivatele (zodpoveédnost za exter-
ni reporting), pro interni uzivatele (zodpovédnost za interni reporting) a pro
plnéni danovych povinnosti (zodpovédnost za zpracovani danové agendy).

Grafickym znézornénim zatazeni controllera v organizac¢ni struktufe pod-
niku s relativné rozsahlymi pravomocemi v oblasti informacni podpory fi-
zeni, které jsou typické pro anglosaskou oblast, je schéma 1.3. Controller
zastiesuje vzajemné vztahy manazerského, finan¢niho a dafiového ucetnictvi,
coz umoznuje vytvofit systém Ucetnich informaci, ktery chape pozadavky
rozdilnych uZivateli jako rovnocenné. Systém ucetnictvi je budovan jako
celek, se ttemi odliSnymi subsystémy.

Schéma 1.3 Postaveni controllera v organizacni struktufe podniku
v anglosaské oblasti

Generalni
feditel
I
[ I I I 1
Marketingovy Personaini Finanéni Vyrobni
feditel feditel feditel feditel
Treasurer Controller

Rizeni | | Externi
likvidity reporting
Vztahy || Interni

s bankami reporting

— Dané
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Hlavni tlohou controllera v anglosaském pojeti je zajistit vécnou
spravnost a transparentnost informaci, pfi zdiraznéni vyznamu jejich ne-
zavislosti a nestrannosti. Proto by controller nemél disponovat zadnou ,,vy-
konnou* ¢i rozhodovaci pravomoci ve financni ¢i jiné oblasti fizeni podni-
ku. Naproti tomu treasurer je vykonnym finanénim manazerem, je to osoba
zodpovédna za celou oblast finan¢niho fizeni podniku jako celku, zejména za
fizeni finan¢nich tokl podniku, za zajisténi dostatecné likvidity a zhodnoco-
vani finan¢nich prostredku.

Pii vymezeni pozice a profese controllera v némeckém pojeti zcela
chybi pozornost vénovana jeho vztahu k finanénimu ucetnictvi. Tato skutec-
nost je dana historickym vyvojem, kdy v kontinentalni Evropé¢ bylo dlouhou
dobu ucetnictvi silné regulovano statem a ovliviiovano jeho fiskalnimi zajmy:.
Finan¢ni (hlavni) Gcetni zodpovida za finanéni tcetnictvi — informace pro
externi uzivatele, jeho hlavni pozornost se soustied’'uje predev$im na zpra-
covatelskou ¢ast ucetnich informaci (bookkeeping). Controller informace
zpracované finan¢nim ucetnim transformuje do podoby vhodné pro fizeni
a fidici pracovniky, aniz je pfitom zdtraznéna, ¢i alesponi v pfipad¢ potieby
respektovana, potieba odliSného pojeti Gcetnich informaci pro fizeni a pro
externi uzivatele (odlisné pojeti aktiv a zavazkt, nakladt a vynost, zisku).

Z grafického znazornéni obvyklého zarazeni controllera do organiza¢ni
struktury podniku v némeckém pojeti je ziejmé, Ze controller neni svym po-
stavenim vybaven potfebnymi pravomocemi v oblasti koncipovani systému
ucetnich informaci. V hierarchii pozic v ramci utvaru finan¢niho fizeni (fi-
nancniho feditele) je controller zafazen na stejné Urovni jako ,.hlavni ucet-
ni, ktery je zodpoveédny za sestaveni Gcetni zaverky a externi reporting, ale
zpravidla také za zpracovatelskou oblast ti€etnich dokladt a transakci a na-
sledné tedy i za kvalitu informaci pro controlling a dané. Vzhledem k tomu,
ze obsah vykazovanych informaci finan¢niho ucetnictvi externim uzivate-
[im musi spliiovat stanovena pravidla tcetni regulace (at’ jiz dle IFRS nebo
US GAAP ¢i narodni legislativy), dostdva se finan¢ni ucetnictvi ve vztahu
k manazerskému ucetnictvi (controllingu) do zvyhodnéného postaveni. Di-
lezitost finan¢niho ucetnictvi se nasobi kontrolnimi mechanismy spravnosti
téchto informaci, at’ jiz v souvislosti s ovéfenim externim auditorem ¢i da-
novou kontrolou. Vysledkem takovéto situace byva, ze je pro controllera ob-
tizné se prosadit, pokud je pro hodnotové fizeni potfebna ticetni informace,
ktera se svym pojetim lisi od informace ve finanénim tcetnictvi. Jak bude
v kapitole 2.3 Pojeti naklad v nakladovém ucetnictvi vysvétleno, tyka se
to napiiklad odliSného zobrazeni odpisti hmotnych a nehmotnych dlouho-
dobych aktiv.
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Schéma 1.4 Postaveni controllera v organizacni struktufe podniku

v némecké oblasti

Generalni
feditel
I
[ I [ I
Marketingovy Personalni Finanéni V/yrobni
feditel feditel feditel feditel
I
[ I I ]
Finance F J"ar?C”', Controlling Dané
ucetnictvi

Chybi-li v némeckém pojeti postaveni controllera vymezeni jeho kompe-
tence v oblasti koncipovani obsahu a pojeti ucetnich informaci pro fizeni, je
o to vice zfetelna pozornost, ktera je vénovana pravomoci a nezastupitelnosti
controllera ve vlastnim koncipovani vnitini struktury systému ucetnich
informaci pro Fizeni. Tedy pravomoci v oblasti rozhodovani o volbé kon-
krétnich ptistupt k ¢lenéni ucetnich informaci, zajisténi jejich vnitini pro-
vazanosti s dal$imi ¢astmi manazerského informacniho systému (napiiklad
,,moduli* vyroba, personalni fizeni, dodavatelé, odbératelé,...), koordinace
tohoto ¢lenéni na konkrétnich Grovnich vnitropodnikového fizeni atd. Tato
rozhodovani, ktera jsou neoddé€litelné spojena s vlastnim fizenim procesu
tvorby vykond, jsou ve vyluéné pravomoci controllera, ktery v této sou-
vislosti zastfeSuje informacni podporu fizeni. Cilem je zvysit vypovidaci
schopnost informaci pro fizeni vhodnym propojenim fizeni zisku podniku
jako celku s vyvojem vysledkd hospodafeni utvard, analyzovat tento vyvoj
z hlediska zékladnich faktor a pficin.

I kdyz controller neméa pravomoc k rozhodovani o konkrétnich za-
meérech budouciho vyvoje utvard a podniku, mél by byt rovnocennym
partnerem fFidicich pracovniki. Oddéleni informacni podpory fizeni
(controllingu) a vlastniho fizeni (managementu) je pfedpokladem pro vy-
tvofeni Gplnych a nezkreslenych informaci. Controller by mél byt v pozici
nezavislosti, tzn., Ze by nemé&l mit vnitfni motivaci prezentovat uspéch, ¢i
zakryvat netispéch konkrétnich rozhodnuti prostfednictvim piedkladanych
informaci.

Zjednodusené je mozno vnitiné velmi provazany vztah fidici funkce, kte-
rou vykonava fidici pracovnik, a informacni podpory fizeni, kterou vykonava
controller, charakterizovat v jednoduché tabulce (schéma 1.5).
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Schéma 1.5 Vztah Fidiciho pracovnika a controllera

Controller Ridici pracovnik
pfipravuje podklady pro pldnovani a rozhodovani planuje, rozhoduje
informuje o odchylkach reaguje na zjisténé odchylky
pfipravuje metodiku rozpocetnictvi, kalkulaci, prosazuje a vyuziva informace pfipravenych
vnitropodnikovych cen systému kalkulaci, rozpoétl

informuje o zménéch v okoli podniku reaguje, aby udrZel dlouhodobou rovnovahu

s okolim
je poradce managementu, vzdélava Fidici
pracovniky v zaleZitostech hodnotového fizeni
a diskutuje s nimi relevanci, spolehlivost, akceptuje a podporuje controlling
srovnatelnost a srozumitelnost jim v procesu fizeni

pfedkladanych informaci, jakoz i vhodnou formu
jejich prezentace

Controller by m¢l zajistovat interpretaci hodnotovych informaci pro
fidici pracovniky, zajistit poradenstvi v této oblasti (zejména vysvétlovat
Ugetni informace je v této souvislosti nastrojem komunikace pii napliiovani
cili vrcholového fizeni podniku prostiednictvim stanoveni konkrétnich uko-
It a fizeni hierarchicky nizsich vnitropodnikovych struktur.

Zajisténi objektivnosti hodnoceni skutecného pritbehu cinnosti podniku
a jeho vnitropodnikovych struktur (utvarii), plnéni planii a rozpoctii, nezavisi
Jjen na kvalité pouzivanych nastrojii Fizeni (napriklad zpiisobu mereni vysled-
kii ¢innosti vnitropodnikovych utvari, zpiisobu stanoveni tikolit ve vysi vyna-
lozenych nakladii pomoci norem spotieby zdrojii, zpusobu zapojeni ridicich
pracovnikii pri sestaveni planit a rozpoctii)), motivacniho systému, ale i na
samotném pristupu celéeho systému rizeni (Fidicich pracovnikii) k hodnoceni
skutecného vyvoje pomoci odchylek, k jejich interpretaci.

Je zajimavé, zZe tento pristup ke zjistovanym odchylkam, které porovnavaji
skutecny a predem stanoveny vyvoj, se historicky vyvijel. Jako historicky nej-
starsi se prosazoval pristup ridicich pracovnikii ke zjistovanym odchylkam
Jjako k pouhému zaznamu — ,, registraci** plnéni naplanovaného vyvoje. Tento
system byl charakteristicky pozadavkem, aby témeér zadné odchylky nevzni-
kaly neboli aby plan (rozpocet) byl splnén. Deformace, ke kterym uplatnéni
tohoto pristupu vede, jsou v praxi dostatecné znamé a kritizované. Pritom
v Fadé podnikii je tento pozadavek nulovych odchylek i v soucasné dobé stale
uplatiiovan a zpiisobem motivace podporovan.
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Informace o ,,nenulovych* odchylkach by pritom naopak méla byt ridi-
cimi pracovniky primo pozadovana, véetné doplnujicich informaci pro jejich
objasnéni a interpretaci. Jen tak je mozno nalézt priciny a faktory odlisného
skutecného vyvoje v porovnani s predpoklady planu, hledat a prijmout vhod-
na opatreni ke zméné, zapojit aktivné ridici pracovniky do rizeni, koordinovat
cile vrcholové urovné rizeni podniku s chovanim vnitropodnikovych struktur
atd. Informace manazerského ucetnictvi by se v této souvislosti mély vyvijet
od plnent funkce ,, navigatora“, jejimz cilem je reagovat véas na zmeny, aby
nebyl vyvoj horsi nez predpokladal plan, k funkci ,, inovatora“.

Informace manazerského ucetnictvi by mély napomoci vyhledavani
problémi skutecného vyvoje, zpochybiiovani stavajicich systémut a néstro-
ju, hledani novych feseni orientovanych na budoucnost ¢i vytvafeni systé-
mu v€asného rozpoznani rizik. Pfitom je otazkou, zda se na dosazeni téchto
funkeci podili vice management zménami pouzivanych metod, nastroji a kri-
térii fizeni, tedy svymi pozadavky na informace manazerského ucetnictvi
(controllingu), ¢i zda je tomu naopak, a manazerské u€etnictvi (controlling)
svoji schopnosti poskytovat v¢as vhodné informace rozviji zprosttedkované
kvalitu vlastniho fizeni podniku. Odpovéd’ na tuto otazku se podati spise na-
1ézt v konkrétnim podniku, rozpoznanim konkrétniho modelu fizeni a jeho
informacnim zajisténim nez v rovin¢ obecné. Vzajemny vztah kvality fizeni
a jeho informacni podpory je natolik uzky a vnitiné propojeny, ze vypatrat
vztah pficin a dasledkt je v podstaté nemozné.

1.4 Obsah a struktura manazerského ucetnictvi

V odborné literatufe, kterd vénuje pozornost vymezeni cilti a obsahu mana-
Zerského ucetnictvi, je zdiraziovana jeho hlavni role spocivajici ve zjis-
tovani, tiidéni, analyze a prezentaci (vykazani) informaci, a to takovym
zpusobem, ktery umozni Fidicim pracovnikum cilevédomé ovladat podni-
katelskou ¢innost, tedy fidit vztah mezi vynaloZenymi zdroji a dosazenymi
vysledky, ovliviiovat zakladni faktory ekonomického vyvoje podniku, pod-
porovat jeho vykonnost a zlepSovat finan¢ni pozici.

Definice manazerského ucetnictvi jsou zpravidla velmi obecné. Uvedme
alespon jako priklad definice dvou profesnich organizaci a jednu mezindrod-
né uznavanych autori.

., Manazerské ucetnictvi je souvisly doplnujici se proces méreni, stano-
veni, interpretace a predavani systému financnich i nefinancnich informaci,
které podporuji rozhodovani ridicich pracovnikii, ovliviiuji chovani sloZek
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podniku a prispivaji k vytvoreni vztahit mezi nimi a jsou nezbytné pro dosaze-
ni strategickych, taktickych a operativnich cilii. “(CIMA Chartered Institute
of Management Accounting).

., Manazerské ucetnictvi je proces identifikace, merent a predavani (sdélo-
vani) ekonomickych informaci s cilem umoznit kvalifikované posouzeni a roz-
hodovani uzivateli téchto informaci. “(American Accounting Association,).

., Manazerské ucetnictvi je oblasti ucetnictvi, kterda poskytuje informace
pro Fidici pracovniky v podniku (organizaci). Je to proces identifikace, me-
reni, shromazdovani a analyz podkladii, v némz se pripravuje interpretace
a sdéleni informaci, které pomdahaji ridicim pracovnikim naplnit stanovené
cile. “(Horngren a kol., 2014)

Pro konkrétni obsah informaci manaZzerského cetnictvi a jejich podrob-
n¢jsi strukturu je dtlezité rozliSovat zejména hierarchii a navaznost cilii stra-
tegického, taktického a operativniho fizeni, jejich vzajemné vazby a respek-
tovat hierarchii pravomoci a odpovédnosti vnitropodnikovych struktur fizeni.

1.41 Vztah nakladového a manazerského ucetnictvi

V manaZerském ucetnictvi (v Siroce chapaném vyznamu) je mozno odli-

Sit dva relativné samostatné subsystémy tcetnich informaci, které je mozno

struéné charakterizovat nasledovné:

= cetni informace pro Fizeni podnikatelského procesu, o jehoz parame-
trech bylo jiz v zasad¢ rozhodnuto (operativni fizeni v bezprostiedni na-
vaznosti na fizeni taktické). Tento systém tcetnich informaci ma nejdelsi
historii, tradi¢né je nazyvan nakladovym ucetnictvim (Cost Accounting);

= Udcetni informace pro rozhodovani (taktické a strategické) o variantach
budouciho vyvoje podnikatelského procesu neboli manaZerské ucetnic-
tvi pro rozhodovani (Management accounting for Decision Making).

Pokud jde o dve slozky ucetnich informaci pro rizeni — nakladové uicetnic-
tvi a manazerské ucetnictvi pro rozhodovani — v praxi mezi nimi neexistuje
presna hranice. Projevuje se to i tim, Ze nekdy se tyto slozky viibec nerozlisuji
a hovori se o manazerskeém ucetnictvi (které tedy obsahuje i nakladové ucet-
nictvi). Jindy se sice uziva oznaceni , nakladové a manazerské ucetnictvi”,
ale nikoli proto, aby se obé slozky rozlisily, ale naopak, aby se zdiiraznil ply-
nuly prechod nakladového ucetnictvi v manazerské. Pokud je treba rozlisovat
nakladové a manazerské ucetnictvi, jde o ucelové rozlisent, které usnadnuje
vymezeni konkrétné resené problematiky.
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Pripomenme také, ze provazanost nakladového a manazerského ucetnic-
tvi se v jednotlivych zemich vyjadiuje pojmové odlisne. V anglosaské oblasti
se zpravidla uvadeéji oba pojmy spolecné (Cost and Management Accoun-
ting — nakladové a manazerské ucetnictvi), ve Francii dokonce jejich spoje-
nim (Comptabilité analytique de gestion — nakladové ucetnictvi pro rizeni),
v poslednich letech s tendenci pouzivat pouze jeden pojem (Comptabilité de
gestion — manazerskeé ucetnictvi, popripade Controle de gestion — tedy Mana-
gement Control). Tyto na prvni pohled pouze drobné zmény v nazvu jsou pri-
tom pro postaveni manazerskéeho ucetnictvi velmi diilezité. Ve své podstaté
souviseji se stale vétsim zduraznenim vyznamu ucetnich informaci pro rize-
ni namisto puvodniho vyuziti pouze jejich formdalné technickych prostredkii
ucetniho zobrazeni (historicky starsi nazev ,,analytické " ucetnictvi ve fran-
couzstine, ,,vnitropodnikové* ucetnictvi v cestiné). Ve strucnosti je mozno
konstatovat, ze na ,,manazerské ucetnictvi“, jako vrcholovy zastresujici sys-
tém ucetnich informaci pro rizeni, navazuji dva subsystémy — ndakladové ucet-
nictvi a ucetnictvi pro rozhodovani.

Nazev nakladové ucetnictvi pro subsystém tcetnich informaci pro fizeni
podnikatelské ¢innosti, o jejichz parametrech jiz bylo rozhodnuto, neni nadhod-
ny. Ovlivnitelnost hodnotovych veli¢in (aktiv, vlastniho kapitalu a zavazk;
nakladt, vynost a zisku; piijmt a vydaji) v bézném operativnim Fizeni je
omezena relativné velmi izkym manévrovacim prostorem. Ten je vymezen
dlouhodobymi aktivy, existujici kapacitou, umoznujicimi vytvaret vykony
pro existujici zakazniky, na relativné znamych trzich. V operativnim fizeni je
tedy v zasad¢ rozhodnuto o zdkladnich otazkach: co, jak a pro koho vytvaret.
Je-1i v zasad¢ rozhodnuto o vykonech doddvanych na trh, je v zasad¢ roz-
hodnuto i o trznich cenach (zakladni cenové urovni), za které je mozno tyto
vykony prodat. Centrem pozornosti operativniho fizeni vykonnosti (zisku) je
proto zejména Fizeni nakladu (pii danych trznich cenach prodavanych vyko-
nt), s bezprostiednim propojenim na operativni fizeni penéznich tokd.

Pokud vzity nazev ,, nakladové ucetnictvi* vyvolava u neodborné verej-
nosti dojem, ze predmétem jeho zajmu jsou pouze informace o nakladech,
jedna se o zdakladni nepochopeni komplexnosti obsahu ucetnich informaci.
Ze znalosti ucetnictvi vime, zZe ucetni informace vzdy zobrazuji podnikatelsky
proces v bezprostredni provazanosti informaci v rozvaze, vysledovce a vyka-
zu 0 zméné penéznich tokii. Rizeni nakladii je neoddélitelné od Fizeni vynosii
a zisku, penéznich prijmii a vydajii, aktiv a zavazkii.

Obdobné¢ je mozno vysvétlit i podstatu nazvu pro subsystém manaZerské-
ho tcetnictvi pro rozhodovani. Takticke a strategické rozhodovani o moznych
alternativach ¢innosti umoziuje podle stanovenych cilti a kritérii optimalizovat
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jak vyuziti existujici kapacity, které nevyzaduje investicni vklady prostiedk,
tak zejména rozhodovat o budouci kapacité, o budoucich alternativach ¢in-
nosti spojenych s dlouhodobym investi¢nim rozhodovanim.

Zasadni rozdilnost cilit nakladového a manazerského ucetnictvi je casto
v manazerskych disciplinach, a to nejen v anglicky mluvicich zemich, vystizné
vyjadrena jednoduchou vétou. Pouhou zménou poradi dvou slov se podstatné
meéni jeji obsah. Zatimco pro strategicke rizeni je diilezita efektivnost, vytva-
Feni potencialu pro uspéch — ,, Let us do the right things “ (,, délejme spravné
veci“), pro operativni rizeni je diileZita zejména hospodarnost, rizeni nakla-
dit — ,,Let us do the things right” (,,delejme véci spravne ), tedy pri optimal-
nim vyuziti existujicich zdrojii.

Zakladni porovnani cili, nastrojii a metod nakladového a manazerské-
ho ucetnictvi Ize velmi zjednoduSené charakterizovat pomoci dale uvedené
tabulky (schéma 1.6).

Doporucujeme se k této tabulce po prostudovani celého textu vratit, ostat-
né jako k celé této uvodni kapitole. Znalost pojmového aparatu, obsahu a fun-
govani zakladnich nastrojii nakladového ucetnictvi — systemu kalkulaci, roz-
poctii a vnitropodnikovych cen, umozni mnohem lépe pochopit nejen obsah
nakladového ucetnictvi, ale zejména jeho vztah k ucetnictvi manazerskému.

Schéma 1.6 Obsah nakladového a manazerského ucetnictvi

Manazerskeé ucetnictvi
(systém ucetnich informaci pro fizeni a rozhodovani)

Nakladové ucetnictvi Manazerskeé ucetnictvi
(ucetnictvi pro Fizeni podnikatelského procesu, (ucetnictvi pro rozhodovani o budoucich
0 jehoZ parametrech jiz bylo rozhodnuto) alternativach cinnosti)
Informace pro operativni fizeni, v bezprostredni Informace pro variantni rozhodovani
navaznosti na fizeni taktické (pfiprava taktickych plan a rozpoctu pfi
(porovnani pfedem stanovenych velicin se existujici kapacité a rozhodovéni o variantach
skutecnosti, béZna a preventivni kontrola) budouci kapacity)
Informace pro Fizeni po linii Gtvart, vykonu Komplexni informace pro vrcholové fizeni
a procesti a rozhodovani

Informace pro zasadni zmény ¢innosti
(strategicky marketing, vyzkum a vyvoj,
investicni rozhodovani)

Informace pro vyhodnoceni vlivu zmén v objemu
a sortimentu vykond dodavanych na trh

Podnikové rozpocty — Rozpoctova vysledovka, rozpoctova rozvaha, rozpocet penéznich toku

Vztah hlavniho podnikového rozpoctu,
vnitropodnikovych rozpoctu stredisek,
kalkulacniho systému, vnitropodnikovych cen

Podnikové strednédobé
a dlouhodobé rozpocty
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Nakladové ucetnictvi si zachovava tradi¢ni prvky ucetni metody: sys-
tém uctl, podvojnost a souvztaznost zobrazeni hospodaiskych operaci, jejich
ocenéni, dokladovost jednotlivych transakci véetné nezbytnych formalnich
nalezitosti jejich zobrazeni a obehu uvnitt podniku, nutnost inventarizace ak-
tiv a zavazkl atd.

Aktualnim problémem nakladového ucetnictvi jsou predevsim otazky jeho
koncepce jako systému informaci, nikoliv pouze problemy fungovani jeho for-
malné technickych postupii a metod (napriklad systéemu analytické evidence,
Clenéni uctii, pocetné technickych postupii prirazovani nakladu atd.). V prvé
radé je nutno v nakladovéem ucetnictvi vesit otazku, pro¢ je dana informace
pozadovana a sledovana, nikoli jak bude zjisténa ¢i stanovena. Pomoci sys-
tému informaci nakladového ucetnictvi ridici pracovnici nejen overuji, zda
Jjsou vynalozené zdroje racionalné vyuzity pro realizaci cilii, ale predevsim
sleduji, zda a jak tento systém informaci ovliviiuje, motivuje ridici pracovniky
na prislusnych urovnich rizeni. Informace nakladového ucetnictvi by mély
byt predevsim méritkem prinosu konkrétnich vykonu, utvarii a procesii k ce-
lopodnikovym vysledkiim. Jsou velmi diileZitym, nezastupitelnym ndstrojem
komunikace ridicich pracovnikii na vsech urovnich vnitropodnikového rizeni.

Na rozdil od financniho ucetnictvi, kde tlak externich uzivatelii na jed-
notny vyklad a standardizaci predkladanych informaci vede ke znacnému
sjednoceni pojmového apardtu, jsou ucetni informace urcené pro ridici pra-
covniky charakteristické tim, Ze jejich obsah neni jednotne vymezen. S timto
probléemem se budeme potykat v souvislosti s Fadou konkrétnich problémii
(napriklad pojmovy aparat pri ¢lenéni nakladii, kalkulaci, rozpoctii, méreni
vnitropodnikovych vysledkii cinnosti atd.).

1.4.2  Informacni zajisténi fidiciho cyklu

Rozdilné rozhodovaci ulohy operativniho, taktického a strategického fizeni
se konkrétné projevuji ve specifickém informaénim zajiSténi jejich fidiciho
cyklu, tzv. fazi ¥izeni. Pro pochopeni odlisnosti subsystému informaci nakla-
dového a manazerského ucetnictvi je tato souvislost velmi dilezita.

Rizeni, jehoZ podstata spo&iva v ugelovém, cilevédomém piisobeni Fidi-
ciho subjektu (fidiciho pracovnika) na Fizeny objekt (systém, proces), se
vniting ¢leni na nékolik fazi. Faze fidiciho cyklu se tradi¢né déli na:
= planovani (stanoveni cill, jejich konkretizace v zékladnich oblastech

vécného, hodnotového a personalniho fizeni vEetné nastroji a metod za-

jisténi jejich plnéni);
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= organizace a motivace (transformace vrcholovych cilti podniku na hie-
rarchicky niz§i urovné fizeni vcetné nalezeni vhodnych kritérii méfeni
a nastrojii motivace fidicich pracovniki);

= realizace (skute¢né provedeni);

= kontrola (porovnani skute¢ného vyvoje s vyvojem pifedem stanovenym,
zjisténi odchylek dle zvoleného ¢lenéni);

= analyza (porovnani a vyhodnoceni odchylek);

= prijeti opati‘eni (v ndvaznosti na analyzu odchylek, jejich vyznamnost
a urceni faktorti, které je vyvolaly. Pokud nedochézi k vyznamnym od-
chylkédm, nejsou ménény ani ptivodné stanovené cile pro dané obdobi, ani
nastroje jejich zajisténi.)
Posledni faze (pfijeti opatieni) uzavira jeden cyklus Fizeni a zaroven za-

¢ina novy. Schematicky je fidici proces znazornén v podobé stale se opaku-

jiciho procesu:

Schéma 1.7 Zakladni faze fidiciho cyklu

PLANOVAN{
< Ur¢it pozadované |<—| Stanovit cil < 2
hodnoty
A
ORGANIZACE |l Porovnat g
v skute¢nost a plan N
Zadat ukol A T
Motivovat R
Zjistit skute¢né o
hodnoty L
REALIZACE 7y A
A ;! Provést/Vykonat ! >

Kazda faze ridiciho cyklu klade konkrétni pozadavky na své informaéni
zajisténi. Pfitom je velmi dulezité rozliSovat funkci informacni a samotny
proces fizeni, ktery je vlastni naplni prace fidicich pracovnikti a neni ukolem
manazerského uéetnictvi. Ugetnictvi pouze poskytuje informace pro fizeni.

Strategické, taktické a operativni fizeni se 1isi pozornosti, kterou vénuji in-

Vv
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zajisténi nakladového tcetnictvi (operativniho fizeni) je zejména zjiSténi
skutecnosti (skutecnych nakladt, vynost, zisku atd.) a jeji porovnani se za-
doucim (pfedem stanovenym, planovanym) stavem. Analyza odchylek podle
pricin vzniku a odpovédnosti za jejich vznik je vlastnim jaddrem moderné kon-
cipovaného nakladového tcetnictvi. Jak jiz bylo vysvétleno, fidici pracovnici
pozaduji informace o skutec¢né vynalozenych nakladech, vynosech a vytvoie-
ném zisku v detailni struktuie nejen podle findlnich vykond (historicky nej-
star$i pozadavek), ¢innosti a procest, ale i podle utvard, které za vynalozené
naklady a realizované vynosy odpovidaji.

Pro zajimavost uvedme v této souvislosti cile, které kladl americky eko-
nom F. W. Taylor jiz v roce 1895 na informace manazerského ucetnictvi. Pre-
devsim pozadoval, aby ucetni informace pro rizeni byly porovnatelné a byly
k dispozici ve vhodny cas (tedy na rozdil od ucetnictvi, které poskytuje infor-
mace ,,post mortem “). Tyto informace mély umoznit predevsim:
= zjistit (kazdy mésic) naklady dokoncenych a nedokoncenych vykonii,

»  kvantifikovat (kazdy mésic) vykonnost podnikatelske cinnosti sestavenim
rozvahy a vysledovky v takové podobé, ktera umozni posoudit, z hlediska
vynosnosti a rizeni penéznich toki, ktera oblast cinnosti je nejlepsi a kte-
rd je naopak problematicka;

= pomoci informaci z mésicni vysledovky v clenéni podle jednotlivych pro-
duktit stanovit prodejni ceny, coz umozni obchodnimu oddeleni stimulovat
prodej vykonii s nejvyssi vynosnosti (ziskovosti) a ponechat ostatni vyko-
ny konkurentiim, kteri neznaji dobre sve naklady,

= ochranit majetek vytvorenim systemu jeho kontroly véetné nalezeni odpo-
vednych pracovnikii za pripadné nedostatky.

Naproti tomu zdkladnim cilem informaci manazerského tcetnictvi, in-
formaci pro taktické a strategické fizeni, je rozsifit Skalu poskytovanych in-
formaci o takové, které umoziuji vyhodnocovat riizné varianty budouciho
vyvoje podniku. Typ téchto informaci, zjednodusené nazyvany ,.co se sta-
ne, kdyz*, umoziuje vyuzit i€etni informace nejen pro bézné tizeni vykont,
utvarQ a procest, ale i pro rozhodovani o budoucich variantach. Je nutno za-
bezpecit informace pro dlouhodobé rozhodovaci tlohy strategického marke-
tingu, vyvoje novych produktd a investicniho rozhodovani a pro kratkodoba
rozhodovani o optimalizaci objemu a struktury ¢innosti.

Manazerské ucetnictvi Cerpa a vyuziva informace z fady informacnich zdro-
Ju, tedy 1 informace stojici mimo ucetni systém — marketingové studie, vyzkumné
studie konkrétnich problémovych oblasti apod. Je proto diilezitou soucasti ote-
vieného a neustale se vyvijejictho manaZerského informacniho systému.
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ZAVERY A SHRNUTI

Rozdilny pfistup externich a internich uzivatelt k Gcetnim informacim
a odlisnost systému kritérii hodnoceni podnikatelského procesu, ktery
pouzivaji, vedou ve svém disledku k odliSnostem ucetnich informaci fi-
nan¢niho a manazerského ucetnictvi.

Charakteristickou vlastnosti informaci finan¢niho ucetnictvi je dodrzova-
ni uréitych pravidel, ktera garantuji externim uzivatelim spolehlivou vy-
povidaci schopnost ucetnich informaci, jejich srovnatelnost v ¢ase a mezi
podniky. Z hlediska casové orientace zobrazuji informace finan¢niho
ucetnictvi zejména skutecné dosazené vysledky.

Predmétem z4jmu manazerského ucetnictvi je zejména informacéni podpo-
ra hodnotového fizeni hlavni vydéle¢né Cinnosti, transformacniho procesu
tvorby vykont. Ridici pracovnici pozaduji pro fzeni vykonnosti firmy kri-
tické informace, které umozinuji nejen analyzovat minuly vyvoj, ale zejména
ovliviiovat jeho skutecny priibéh. Systematicka analyza vztahu (porovnani)
predem stanoveného a skutecného vyvoje ¢innosti umoziuje véas hledat
zpusoby feseni pro odstranéni kritickych a tizkych mist, podporovat pozitiv-
ni zmény, prijimat konkrétni opatieni, a tak aktivn¢ ménit chovani podniku.
V manazerském ucetnictvi, jako ve strukturovaném systému ucetnich in-
formaci pro hodnotové fizeni, je mozno odlisit dva relativné samostatné
subsystémy ucetnich informaci: Gi€etni informace pro operativni fize-
ni v bezprostfedni nadvaznosti na fizeni taktické (nakladové tietnictvi)
a ucetni informace pro rozhodovani (taktické a strategické).

téni skute¢ného vyvoje hodnotovych velic¢in (skutecnych nakladd, vy-
nost, zisku, aktiv, zdvazkd, vlastniho kapitalu, pfijmt a vydaji) a jeho
porovnani se zadoucim (pfedem stanovenym) stavem. Analyza odchylek
podle pric¢in vzniku a odpovédnosti za jejich vznik je jadrem moderné
koncipovaného nakladového tcetnictvi.

KONTROLNi OTAZKY A UKOLY

1.

2.
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Jakym zplisobem mtize podnik zhodnotit vlozené zdroje? Proc¢ je z hle-
diska hodnotového fizeni dilezité tyto zptisoby odliSovat?

Definujte strucné podstatu hlavni vydélecné ¢innosti a finan¢nich a inves-
tiCnich aktivit podniku.

Jaké jsou zékladni cile a charakteristické rysy finan¢niho a manazerského
ucetnictvi?
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4. Vymezte zékladni odliSnosti v pozadavcich externich a internich uzivate-
It na Gcetni informace.

5. Jak zajistuje manaZzerské ti€etnictvi informace pro jednotlivé urovné fize-
ni (strategického, taktického a operativniho fizeni)?

6. Charakterizujte postaveni controllera v organizacni struktufe podniku.

KLICOVE POJMY

ucetnictvi

uzivatelé ucetnich informaci
transformacni proces

proces tvorby vykont

finan¢ni a investi¢ni aktivity podniku
hlavni vydélecna ¢innost podniku
provozni ¢innost podniku
manazerské ucetnictvi

nakladové Gcetnictvi

controlling

Situace ke shrnuti

Z controllingovych informaci vyrobniho podniku, zpracovanych pri priprave
planii a rozpoctii na dalsi obdobi vyplyva, ze po relativne zasadni restruktu-
ralizaci cinnosti nekterych utvarii v podniku, ktera byla provedena v minulém
obdobi, nebudou v budoucnosti dostatecné vyuzivany prostory stavajicich
budov.

Controllingové oddeéleni po provedené restrukturalizaci kvantifikovalo sni-
Zeni rentability hlavni vydélecné cinnosti, ke které bude, za jinak stejnych okol-
nosti, dochazet, pokud tento problém nebude Fesen. V podniku je pritom véno-
vana znacnd pozornost rizeni nakladii vnitropodnikovych utvarii, stejné jako
Fizeni vyse obéznych aktiv vyuzivanych pri viastni tvorbé a prodeji vyrobkaii.

Rozhodovani o castecném prondajmu budov, popripade o jejich prodeji
a porizeni vhodnéjsich prostor, at’ jiz novou vystavbou, koupi ¢i prondjmem
od jinych majitelu, je strategickym investicnim rozhodovanim, které bezpro-
stiedne nesouvisi s vlastnim procesem tvorby vykonii ve sledovaném obdo-
bi. Toto rozhodovani je natolik zdsadni, ze priprava variant reseni je pouze
v pravomoci vrcholového vedeni podniku, k vybéru konkrétni realizovatelné
varianty byva nutny souhlas viastniki.
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V jakém postaveni je, dle Vaseho ndzoru, v podniku controller (pro odpo-
ved vyberte jednu ze dvou organizacnich struktur uvedenych ve schématech
1.3 a 1.4), kdyz vite, ze na pristi poradu vrcholového vedeni podniku md con-
troller za ukol pripravit zakladni stanovisko k témto otazkam:

1. Je pro zobrazeni nemovitosti v rozvaze a nakladi souvisejicich s jejim
provozem ve vysledovce, rozhodujici skutecny stav (,, minulost®), ¢i po-
zadavek priméreného zhodnoceni vyuziti aktiv (ndkladii) v budoucnosti
(,,soucasnosti*)?

2. Mela by byt cast hodnoty nemovitosti (nakladii na jeji provoz) vyjmuta
z dlouhodobych hmotnych aktiv v rozvaze (nakladii hlavni vydelecné cin-
nosti ve vysledovce) a zaclenéna do investic (,,investice do nemovitosti“')?
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2 MERENI A RIZENi VYKONNOSTI PODNIKU

Otazky managementu k feseni:

= Jakymi kritérii Fidit vykonnost podniku? Jak propojit synteticke
ukazatele finan¢ni analyzy s motivaéné ucinnymi kritérii
vnitropodnikového Fizeni efektivnosti, u¢innosti a hospodarnosti?

= Podle jakych kritérii se ¢leni vynalozené naklady pro potreby
hodnotového fizeni?

= Jak fidit naklady? Jaké zakladni vlivy vyvoje nakladl je vhodné
rozliSovat?

= Jak méfit pfi Fizeni nakladu vliv zmén pofizovacich cen vstupl a vliv
zmen V jejich spotfebovaném mnozstvi? Jaké vnitropodnikové Utvary
by mély za tyto odli§né faktory vyvoje nakladi zodpovidat?

= Jak se v hodnotovém Fizeni vyuziva planova a operativni kalkulace
jednicovych nakladi?

= Jak jsou vymezeny naklady v manazerském ucetnictvi, proc¢ se lisi
od pojeti nakladu ve finanénim Gcéetnictvi?

= Jaké jsou zakladni zpUsoby zpracovani subsystému Géetnich
informaci finanéniho a nakladového ucetnictvi a jaky je jejich
vzajemny vztah?

= Jaka je vypovidaci schopnost rozdilt v pojeti nakladi ve finanénim
a manazerském ucetnictvi?

2.1 Kritéria fizeni vykonnosti podnikatelského procesu

ZastteSenim systému ucetnich informaci jsou ekonomicka kritéria (ukaza-
tele), které vyuzivaji uzivatelé ucetnich informaci pro métfeni ekonomického
vyvoje podniku, hodnoceni jeho konkurenceschopnosti a posouzeni ,,finan-
¢niho zdravi®. Vypovidaci schopnost, konstrukce a ¢lenéni zakladnich eko-
nomickych kritérii jsou pifedmétem zajmu finanéni analyzy. ManaZerské
ucetnictvi na tyto poznatky navazuje, vyuziva je a zabyva se otazkou, jak
aktivné ovlivnit chovani podniku, jak propojit fizeni podniku jako celku

r w7

a jeho vnitropodnikovych urovni Fizeni.
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