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Predmluva 9

Predmluva

Soucasna podoba manazerského tucetnictvi je vysledkem historického vyvoje, jehoz pocatky
spadaji do konce 19. stoleti, kdy v USA dochazi k bouflivému rozvoji primyslové vyroby.
Ucebnice dé&jepisu tuto epochu oznacuji za druhou primyslovou revoluci, k jejimz charak-
teristickym rystum patfila produkce velkych objemu vyrobk, které si na trhu nachazely bez
nesnazi odbyt u neuspokojené poptavky obyvatelstva. Existence vyrobkl jednoho provedeni
umoznila rozebrat vyrobni postupy do relativné jednoduchych ¢innosti, které mohli rychle
ovladnout a poté soustavné opakovan¢ vykonavat i malo kvalifikovani délnici. Skupina ta-
kovych délnikt pak i ptes nizkou kvalifikaci svych ¢lenti byla schopna vyrobit daleko vétsi
objem kvalitnich vyrobkt, nez jaky by ve stejném Case vyrobila skupina pln€ kvalifikovanych
femeslnikd, ve které by kazdy femeslnik vykonaval v§echny ¢innosti postupné. Rozebirany
narust produktivity lidské prace neztistal nepovSimnut primyslovymi inzenyry, ktefi se
od té doby snazi rozvijet co mozna nejproduktivnéjsi postupy vyroby. Jejich prvni snahy
o zefektivnéni lidské prace se soustfedily na Gspory Casu pti vykonu vyrobnich ¢innosti
(patrné nejznaméjsim piikladem takového hnuti je Skola védeckého fizeni, reprezentovana
jménem Frederica Winslowa Taylora) a na doplnéni lidské prace praci stroju, pficemz hlav-
nim kritériem zlepSeni dlouho zistavaly fyzikalni jednotky. Nasyceni prvotni poptavky po
prumyslovych vyrobcich neménného vzoru vSak vedlo k rozsifovani sortimentu vyrobnich
podniki o rtizné varianty nabizenych vyrobkd, které se odliSovaly svou uzitnou hodnotou,
velikosti, pracnosti, kvalitou pouzitych materiald atd. Pro souhrnné zachyceni riiznorodosti
takové produkce prestaly postacovat fyzikalni jednotky a do role v§eobecné soumétitelné-
ho kritéria se proto dostaly penézné vyjadiené objemy zdroji spotiebovanych ve vyrobe,
tj. ndklady. Zrodilo se tak jednoduché nakladové ucetnictvi, jehoz v podstaté jedinym cilem
bylo zjistit skutecné ndklady podnikovych vykont.

Prvotni zaméteni nakladového ucetnictvi se postupné rozsitovalo, a to ruku v ruce s rozvojem
prumyslové vyroby a se standardizaci jejiho prub&hu. Jak uvidime pti podrobnéjsim vykladu
historie nakladového, resp. manazerského Gcetnictvi, od prvotni llohy registratora minulych
jevu se manazerské ucetnictvi rozvinulo do podoby propracovaného metodického systému,
ktery poskytuje Sirokou skalu postupt, s jejichz pomoci se projektuje zadouci efektivnost
budouci podnikové Cinnosti a prubézné se sleduje jeji napliiovani v realité. Pfitom mana-
zerské ucetnictvi k tomu potiebovalo relativné kratkou dobu nékolika desitek let; v takto
rozvinuté podob¢ pak vstoupilo do 21. stoleti. Manazerské ucetnictvi tak v soucasnych
podnicich pfedstavuje zdkladni instrumentélni systém v rukou podnikovych manazerd,
jehoz pomoci manazeti fidi ekonomickou stranku podnikové ¢innosti. Nariistajici slozitost
systému manazerského tcetnictvi jiz zahy po jeho vzniku vyZadovala koordinaci prace a za-
méfteni jednotlivych podnikovych utvart a vedla tak k rozvoji specializovanych pracovnich
pozic controllerti a posléze celych controllingovych oddéleni. Jejich tlohou je podporovat
manazery pfifizeni tim, Ze jim poskytuji informace o vyvoji kli¢ovych ukazateld v podobé
srozumitelnych zprav, vytvareji systémy manazerského ucetnictvi, jejichz pomoci fidi vyvoj
podnikem zvolenych ukazatelll, a zajist'uji funkénost a rozvoj téchto systému.

,»Filozofii“ (cilim, metodickym postuptim) manazerského ucetnictvi jako néstroji hodnotového
fizeni nelze dost dobfe porozumét bez nalezitého osvétleni jeho zivotné dilezitych vazeb
na organizaci a naturalni fizeni vyroby. To se v manazerském ucetnictvi projevuje v mnoha
strankach: v organizaci analytickych provozné-procesnich ¢t nakladového ucetnictvi,
ve volbé predmétu kalkulace, v organizaci sttedisek atp. V tivodnich kapitolach publikace
se proto snazime tyto vazby ¢tenafi co nejnazornéji ptiblizit. Pochopitelné i vyvoj naseho
nakladového ucetnictvi jako zakladniho ¢lanku manazerského tiCetnictvi byl rozhodujicim
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zpisobem poznamenan respektovanim vazeb na organizaci a fizeni vyroby. V dusledku toho
se vyvinula fada specifickych forem nakladového ucetnictvi, charakteristickych napt. pro
vyrobu bot (Bata), pro vyrobu v tézkém strojirenstvi (Skoda), pro vyrobu zbrani (Zbrojovka),
pro vyrobu lehké kovové galanterie (Waldes) a dalsi. Do takto organizovaného nakladového
ucetnictvi pak pronikaly nové metodické principy, jako jsou metoda standardnich ndkladi
(Bata), metoda strojnich hodin (Waldes Koh-i-noor) atd.

Vyvoj nakladového tcetnictvi — pfes zminénou uspésnou tradici — nebyl vzdy piimocary;
v nékterych obdobich byl podstatné ovliviiovan ekonomickymi a i politickymi okolnostmi.
V dobé centralné fizené ekonomiky bylo nakladové ucetnictvi dokonce zatlaceno do pozadi
(tehdy bylo u nas zavedeno jednookruhové ucetnictvi podle sovétského vzoru) a ucetnictvi
jako celek v podstaté ztratilo svou funkci nastroje fizeni hospodarnosti, zcela urcité na
podnikové urovni.

Ptebirani cizich vzori nelze ovSem obecné zatracovat; i byvaly koncern Bata se ve svych
zacatcich inspiroval americkou praxi (zejména pasovou vyrobou ve Fordové automobilce
a standardizaci spotfeby ekonomickych zdroju); dokazal ji v§ak rozvinout a zdokonalit
natolik, Ze tzv. manipulaéni Gcetnictvi (tj. nakladové ucetnictvi, integralné spojené s na-
turdlnim fizenim vyroby, rozsahlou standardizaci, rozpocetnictvim a kalkulaci) se stalo
pozdéji vzorem i pro néktera jina odvétvi prumyslu (odévnictvi aj.). Koncipovani takového
nastroje fizeni mélo uz tehdy vyrazné systémovy charakter a bylo vlastné predchiidcem
dnes$niho manazerského icetnictvi. V odborné literatuie a pro pracovniky, zabyvajici se
vnitropodnikovym fizenim, se Bativ zptisob fizeni vyroby stal pojmem.

Pro Sirokou vefejnost byl Bat’a predev§im vyrobcem a prodejcem obuvi; povédomi o zptisobu
fizeni podniku ziistdvalo omezeno na odbornou vefejnost. Siroké vefejnosti tak unikalo to
podstatné, co stalo za svétovym tspéchem pivodné nevyznamného ¢eského vyrobee obuvi:
byl to styl mysleni, ktery dovedl zlinsky koncern k takové koncepci vyrobniho systému, ktery
zacinal vlastnim nakupem ki zi v Argentiné a koncil rozsahlou prodejni siti nejen v tehdejsim
Ceskoslovensku, ale i v mnoha zemich svéta; zahrnoval i vlastni vyrobu obuvnickych strojt
(zasoboval jimi ov§em své tovarny po celém svéte) a vSech dalSich surovin a komponentd,
potiebnych pro vyrobu obuvi. To v§e smétovalo k tomu, aby peclivé planovani vyroby netrpélo
vypadky dodavek a neschopnosti event. cizi prodejni sit¢ dodat v¢as relevantni informace
o pozadavcich trhu. Neni ti€elem této publikace a ani zde neni prostor pro vycet vSech dalsich
vyrobnich a servisnich ¢innosti, jimiz se Bativ koncern zabyval. Pfipomeiime jen napf. vy-
robu letadel, z jejiz konstrukénich principi tézi vyrobcei sportovnich letadel dodnes, vyrobu
jizdnich kol, zehlicek, puncoch atd.; ze servisnich ¢innosti vzpomefime opravy bot, pediktaru
aj., dale pak provozovani fady odbornych $kol pro vlastni zaméstnance atd. Bata byl zfejmé
také prvni, kdo pouzival letadlo ke sluzebnim cestam (jednim z jeho hlavnich hesel bylo
,Cas jsou penize.). Poznamenejme jen, Ze popisované zptisoby organizace a fizeni vyroby
a dal$ich ¢innosti je tfeba posuzovat v kontextu tehdejsi doby; soucasné doba pfinesla nékteré
nové vyvojové tendence (podniky se napft. zbavuji nékterych vedlejsich ¢innosti, a to i napf.
vlastniho vyzkumu); na druhé strané se teprve nyni zacinaji projevovat snahy vtahovat do
fizeni podniku trh faktorti a trh vyrobkd, coz Bata realizoval uz ve 20. a 30. letech minulého
stoleti tim, ze pfislusné segmenty obou téchto trhi vélenil do svého koncernu.

Pfi nasich soucasnych snahach o renesanci nakladového ucetnictvi je tedy na co navazat.
Pochopitelné splnéni tehdejsich pozadavkl na informace pro fizeni by uz dnes nestacilo.
I kdyz se principy, napf. metody strojnich hodin v zasadé nezménily, zménily se pozadavky
na vyuzivani vystupnich informaci, které je tato metoda schopna poskytnout. Jestlize tedy
bylo kdysi hlavnim diivodem aplikace metody strojnich hodin zvyseni spravnosti kalkulace,
dnes k tomu pristupuji dalsi divody, napt. volba optimalni technologické varianty a ,,last
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but not least* samotna znalost nakladt jednotlivych technologickych pracovist’ viibec.
Téchto informaci lze vyhodné vyuzit nejen v operativnim fizeni, ale i pfi aplikaci metod
tzv. véasného fizeni naklada.

Nastroje hodnotového fizeni, pfislusné metody a postupy, popisované v této publikaci,
piedstavuji svym zplisobem zadouci standardni reseni pro dany nastroj ¢i metodu. Toto
feSeni na Grovni uréitého standardu vychazi z takové metodiky daného nastroje ¢i metody
manazerského Ucetnictvi, kterd optimalné splituje idealni fungovani tohoto nastroje, tj. ze-
jména pozadavky na jeho vypovidaci schopnost, jako informace pro rozhodovani a fizeni
vubec a pozadavky na jeho vazbu na technologické aj. podminky transformac¢niho procesu.
Srovnani praxe podniku s timto standardem pak ukaze, do jaké miry je zkreslena vypovidaci
schopnost pfislusného néstroje manazerského ucetnictvi v podniku; soucasné mize vysledek
srovnani poslouzit jako podnét ke zmeén¢.

Pfi volbé té ¢i oné metody musime zvazovat i souvislost s mirou analyti¢nosti ziskavanych
dat. Plati, ze volba jednodussiho a globalnéjsiho zptsobu zpracovani dat mozna znamena
mensi pracnost, av§ak soucasné znamena také ztratu potencialniho zdroje relevantnich
informaci; pfi dnes$ni irovni automatizace administrativnich praci se podle naseho nazoru
sotva lze argumentem mens$i pracnosti ohanét.

Stejné jako dalsim obortim, zahrnovanym do oblasti podnikové ekonomiky, se terminologicka
nejednotnost nevyhnula ani manazerskému ucetnictvi. V literatufe se 1ze setkat s riznymi
nazvy pro urcity jev; nékdy se vSeobecné pouzivanym pojmtiim piisuzuje ruzny obsah. Au-
tofi se proto snazili pfidrZet se ve vét§ing literarnich prament pouzivanych pojmu, pfi¢emz
s cilem dosahnout urcité jednotnosti vykladu pfislusnych pojmt ptihlizeli k terminologii
obvyklé v publikacich Vysoké skoly ekonomické v Praze.

Nebylo vzdy mozné vyhnout se pouziti nékterého z pojmu dfive, nez bude podrobné vysvétlen
na patfi¢ném misté textu. Pro rychlou orientaci Ize v takovém ptipad¢ nalézt struénou definici
pouzitych pojmt ve vykladovém slovnicku na konci publikace. V té souvislosti chceme Cte-
nare ujistit, Ze pouziti kazdého pojmu nebo vyjadieni kazdé definice popisovanych jevi neni
v zadném piipade vysledkem nahodilého vybéru, nybrz vysledkem odpovédné kolektivni
prace. Jsme si pritom védomi toho, Ze v nékterych ptipadech se miizeme terminologicky
nebo nazorové odchylovat od jinych publikaci. Je tfeba také vzit v tvahu, zZe obsah n¢kterych
pojmu se mohl vlivem ndzorového vyvoje zménit.

Pro oznaceni dvou druht uéti, typickych pro nakladové ucetnictvi, tj. G¢ta kalkulacnich
a uctd uspotadacich, pouzivame souhrnny pojem analytické provozné-procesni ucty (za
moznost aplikovat tento termin vdé¢ime odbornému pramenu Kovanicova (2002, s. 87)).
Tento pojem pouzivame proto, abychom jednoznac¢né vymezili urcitou skupinu 0cti, spja-
tych bezprostiedné s transformacnim procesem; navic se domnivame, Ze této skupiné ucta
prinalezi urcity status, vyplyvajici prave z jejich dulezitosti v rdmci celého nakladového
ucetnictvi.

Snahou autorti bylo, aby pouzitim novych pojmi pro vyjadieni urCitych jevi, pro néz uz
existovaly jiné pojmy, svdzané s praxi centralné fizené ekonomiky, usnadnili ¢tenaitim
studium soucasné zahrani¢ni literatury (napf. misto finan¢niho planu hovoiime o hlavnim
podnikovém rozpoctu, tak jak je zvykem napf. v literatufe anglofonnich oblasti); mnohdy
jde navic jesté o zménu v obsahu daného pojmu. Pochopitelné nemusi jit vZdy o doslovny
preklad, ale o pojem, vychazejici z logiky jevu, popt. o popis daného jevu, pfizptisobeného
nasim podminkam. Publikace by tak méla prispét ke zlepSeni komunikace v podnicich se
zahrani¢ni Gcasti a i mezi témito podniky a domacimi literarnimi prameny.
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K samotnému postupu vykladu lze poznamenat:

Y

Uvodni kapitola piedstavuje manaZerské uetnictvi jako soucast $irsiho celku, jimz je
podnikovy informacéni systém. Vyznam vazeb manazerského ucetnictvi na organizaci
atizeni vyrobniho ¢i jiného transformaéniho procesu jsme zdiraznili zatazenim vykladu
o typologii vyrobnich procest a o fizeni vyroby, a to jak jeji naturalni, tak i hodnotové
stranky. Vychozi ramec pro vlastni pfedmét publikace tvofi popis organizace systému
ucetnictvi v podniku. Nezbytnou souéasti vykladu je definovani pfedpokladi, nutnych
pro fungovani manazerského i¢etnictvi.

nazerského ucetnictvi, tj. nakladového t€etnictvi, rozpocetnictvi a kalkulaci. Obsahly
ptiklad manaZzerského ti€etnictvi pak na ¢iselném materidlu dokumentuje v predchozim
textu uvedené postupy v subsystémech manazerského ucetnictvi.

Vyklad samotny se opira jednak o téméf stoletou domaci praxi s jejim specifickym vy-
vojem v subsystémech manazerského ucetnictvi a z ni vyvérajicich, dnes uz rozsahlych
a uspotadanych teoretickych poznatku, jednak o zahrani¢ni teorii a praxi, kterou si nase
Skolstvi a podnikova sféra postupné osvojuje. Toto konstatovani neznamena, ze trvame
na relativnim oddélovani v domacim prosttedi vyvinutych postupi; cestu vpied vidime
v raciondlnim prorustani domécich i zahrani¢nich poznatk.

Vyklad vychazi pfedevsim z prumyslové praxe, ktera se podstatnou mérou podilela na
utvatfeni dnesni podoby manazerského ucetnictvi. Primyslovéa praxe mtize vSak urcité
poslouzit jako inspirace i pro praxi podniku sluzeb, popf. i vefejnopravnich instituci, které
do zna¢né miry prevzaly nejen administrativni postupy, ale i organiza¢ni a jiné principy,
obvyklé v primyslu. Konkrétni podoba manazerského ti¢etnictvi je pak otazkou respek-
tovani technologickych, organiza¢nich aj. podminek daného podniku ¢i instituce.

Zpracovani dat zejména v nadkladovém ucetnictvi znamenalo je$té v prvni poloviné
20. stoleti mnoho jednotvarné a pravidelné se opakujici prace. Zacatkem 50. let rozsahle
zavadeénd mechanizace (zejména stroje na dérné stitky) vyznamné ulehéila zpracovani
hromadnych dat, pfesto vSak bylo normalni, Ze i za t€chto podminek byla icetni zavérka
finan¢niho tGcetnictvi hotova az i 17. pracovni den po skonceni sledovaného mésice; data
v ndkladovém ucetnictvi se zpracovavala az po vyhotoveni ucetni zavérky. Na tom mnoho
nezmé&nily ani salové pocitace. Teprve pouziti osobnich poéita¢ti umoznilo dostupnost
zpracovavanych dat prakticky v kterémkoliv okamziku a na kazdém pracovisti. To
umoznilo mj. vyhovét pozadavku manazert na rychlost poskytovani informaci.

V publikaci rozliSujeme obsah ¢innosti systému manazerského Gcetnictvi a systému
controllingu. Domnivame se totiz, ze pfes Cetné prekryvy obou systémi nelze mezi
manazerské Gcetnictvi a controlling klast rovnitko, jak ¢ini nékteré odborné prameny.
Controlling v na§em pojeti pfedstavuje nadstavbu manazerského ucetnictvi, ktera infor-
mace zpracované metodami manazerského ucetnictvi pretvari do podoby informaci pro
fizeni a formou jejich prezentace (tzv. reportingem) manazerim napomaha k vytvoreni
predpokladti pro usp&sné ekonomickeé fizeni podniku.

Poznatky z praxe afilaci zahrani¢nich podnikd, ptiisobicich v naSem staté, ukazuji, ze
metodika nastrojii subsystémti, zahrnovanych do manaZerského ucetnictvi, se podnik
od podniku lisi svou koncepci nebo jednodussim ¢i slozitéjsim feSenim ve srovnani se
standardnimi feSenimi, popisovanymi v nasi ¢i zahranicni literatufe. Je to dano tim,
ze prislusné zakonné normy ¢i predpisy se v jednotlivych zemich, kde sidli matetské
podniky zdejSich pobocek, rovnéz 1isi. Rozmanitost téchto feSeni zcela urcité neni na
zavadu, spiSe mize pozitivne ovlivnit nase znalosti. Jind otdzka ovSem je, do jaké miry
jednotliva feSeni vyhovuji standardnim pozadavkiim manazerti na informace. S tim
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souviseji 1 problémy, pfed néz fada naSich podnikt byla postavena, napf. pfed problém
zjisténi dolni hranice ceny svych vykont nebo pted castou rozhodovaci tlohu ,,koupit ¢i
vyrobit* aj. Text publikace by pro feSeni hlavnich problémi mél poskytnout odpovéed.

+ Stranou nasi pozornosti nezistaly ani souc¢asné trendy. Jako priklad 1ze uvést metody
véasného tizeni nakladl, zahrnujicich mj. problematiku cilovych nakladi (Target Costs),
kontinualniho zlepSovani (kaizen), ¢i benchmarkingu. Ptiblizit se snazime i nékteré dalsi
aktualni trendy, napf. koncept Beyond Budgeting, jenZ usiluje o posileni flexibility reakce
podniku na dynamicky se ménici prostiedi, ve kterém podnik pasobi, a aplikaci tomu
odpovidajicich nastrojii fizeni a jeho informacniho zabezpeceni.

* Prorychlou orientaci v pouzivanych terminech ptipojujeme ke knize i struény vykladovy
slovnicek.

Brno, ¢ervenec 2008
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Uvod

Uzivani nastroji hodnotového tizeni, které se v posledni dobé konstituovaly jako manazerské
ucetnictvi, ma v ¢eskych zemich dlouhou, prakticky stoletou a uspésnou historii. Pfi popisu
historie, resp. vyvoje manazerského Gcetnictvi, nelze popisovat manazerské ucetnictvi jako
celek, nybrz je tieba soucasti manazerského ucetnictvi vzhledem k jejich postupnému vzniku
navzajem odlisit. Manazerské ucetnictvi, tak jako vSude jinde ve svété, vznikalo postupné
podle pozadavkd, které kladl technicky rozvoj a organizace vyroby a s nim ruku v ruce
jdouci fizeni vyroby. Stru¢ny prehled nam tuto historii ptiblizi.

Obnoveni samostatného statu po prvni svétové valce prineslo i rozvoj prumyslu a s nim i roz-
voj — jak znél tehdejsi nazev — tzv. provozniho uéetnictvi. Rada velkych podnik@ vyvinula
své vlastni metody provozniho Géetnictvi, vychazejici z organizace a technologie vyroby. Na
prvnim misté je nutno jmenovat tzv. manipulacni ucetnictvi v obuvnickém koncernu Bata,
integrujici predvidavé uz tehdy operativni planovani vyroby, rozpocty, kalkulace a naklado-
vé ucetnictvi ve velmi G¢inny nastroj fizeni. Svou metodu vyvinula i brnénska Zbrojovka,
zahrnujici mj. — vedle podrobnych vyslednych kalkulaci — i velmi podrobné rozpoc¢tovani
a sledovani rezijnich nakladut stfedisek (kolem 120 polozek). Obdobny systém provozniho
Gi¢etnictvi pouzivaly i Skodovy zavody v Plzni. Prazsky podnik Waldes Koh-i-noor pficital
uz tehdy vyrobni rezii v provoznim ucetnictvi pomoci sazeb za strojni hodinu. Bylo by jisté
mozné jmenovat dalsi podniky.

V pribéhu druhé svétové valky byly v nékterych nasich podnicich aplikovany principy tzv.
vykazu provozniho odpo¢tu, pouzivaného v Némecku, avSak v nasi praxi se neujal.

Doba po druhé svétové valce dala vznik nékterym dal§im metodam, jako napt. metodé upl-
ného sttediskového ucetnictvi, spocivajici v rozictovani vSech zapist finan¢niho ucetnictvi
na stiediska, kde se pak dale zjistovaly i naklady a vynosy za vykony. Aplikace metody byla
vSak omezena na dvé €i tfi hospodarska odvétvi.

Vyznamnym ¢inem byla kodifikace dvouokruhového ucetnictvi zdkonem o podnikovém
pocetnictvi z roku 1946 (¢. 116/1946 Sb.), ktery obsahoval pravidla pro vedeni finan¢niho
a provozniho (nakladového) ucetnictvi, rozpoCetnictvi, kalkulace a statistiky. Po roce 1948
se zaCala zavadét tzv. metoda SPH (socialistické podnikové hospodatstvi), ktera byla modi-
fikaci Batova systému. Jeji zasady vychazely ze specifik obuvnické vyroby (pasova vyroba,
malo soucasti, podrobné a piesné normy spotieby, kratky vyrobni cyklus aj.) a v disledku
toho jeji zavadéni v ostatnim primyslu skoncilo vzhledem k odlisSnym podminkam napf.
strojirenskych podnikti neuspéchem.

V obdobi let 1952 az 1971 mélo ucetnictvi podobu tzv. narodohospodaiské evidence, ktera
zakonem €. 108/1951 Sb. stanovila pravidla pro vedeni tii jejich slozek: G€etni evidence,
statistiky a operativné-technické evidence. Tato reforma ve svém dasledku znamenala
zanik vSech dosud fungujicich systému provozniho Gc¢etnictvi a tim prakticky i ztratu kon-
troly hospodarnosti. Jednookruhové Géetnictvi podle tehdejsiho sovétského vzoru se totiz
orientovalo na globalni veli¢iny, vyZadované centralné fizenou ekonomikou a nejméné
dvé generace ekonomu a Géetnich tak ztratily povédomi o existenci provozniho Gcetnictvi.
V pozdé&jsim vyvoji se sice hledaly cesty, jak obnovit kontrolu hospodarnosti (podporovalo
se Siroce koncipované zavadéni normové metody, zavadéla se stfediska, ktera vSak pouzi-
vanim globalnich veli¢in neplnila svou tlohu), avSak ani tato opatfeni nezabranila tomu, ze
se z Uctaren stavaly vice méné podnikové pobocky celostatni statistiky.

Zasadni obrat v pojeti naseho ucetnictvi neptinesla ani 70. 1éta minulého stoleti determinovana
zakonem €. 21/1971 Sb. Ten zavedl jednotnou soustavu socialné-ekonomickych informaci
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a definoval tyto informaéni obory: ti€etnictvi veetné ucetnictvi vnitropodnikového, kalkulaci,
rozpocetnictvi, statistiku a operativni evidenci.

Pfevratnad zména a vyvoj ekonomiky po zméné politickych pomért v roce 1989 si ovSem
vyzadaly 1 zmény v ucetnictvi. Byl vydan zakon o ucetnictvi (¢. 563/1991 Sb.), ktery —
s vyuzitim francouzskych zkuSenosti — stanovil hlavni zasady tcetnictvi, které reflekto-
valy zménéné ekonomické prostiedi. Opatfeni ministerstva financi €. j. V/20 100/1992 pak
stanovilo ti¢tovou osnovu, zavaznou pro vsechny podniky. Soucasné€ byly pro ucely vnitro-
podnikového ucetnictvi (tento oficialni nazev pro provozni ¢i nakladové ucetnictvi ztstal
zachovan z predchozi legislativni upravy) vyhrazeny uctové ttidy 8 a 9 v piipad¢ organizace
vnitropodnikového ucetnictvi formou dvouokruhového ucetnictvi, resp. éty 599 a 699
v pfipad¢ organizace vnitropodnikového ucetnictvi formou jednookruhového ticetnictvi.
Ptipusténa byla i kombinace obou forem. Zminovana strohd, zakladni pravidla pro vedeni
vnitropodnikového (nakladového) tidetnictvi najdeme i v Ceskych ucetnich standardech,
které po legislativnich zménach v letech 2001 a 2002 predstavuji nejnizsi a nejpodrobnéjsi
stupefi sou¢asné trojstuptiové legislativni upravy naseho ucetnictvil.

Z nastinéného legislativniho vyvoje vyplyva, ze teprve po roce 1989 se u nas nakladové
ucetnictvi oprostilo od pout statni regulace a stalo se vyhradné podnikovou zalezitosti.
Tim se mu oteviela moznost navazat na tradici ucetnich postupt, které uspésn¢ uzivaly jiz
prvorepublikové podniky. Soucasné vyvstala i §ance reagovat na vyvoj ucetnictvi v zemich
s vyspélou trzni ekonomikou, kde nakladové ucetnictvi bylo od pocatku spojeno s vyslednou
kalkulaci a postupem doby ziskalo dalsi — dalo by se fici existencidlni — vazby na rozpocetnictvi
a na predbéznou kalkulaci2. Naznaenym vyvojem tak postupem doby pierostlo nakladové
ucetnictvi v tzv. manazerské ucetnictvi, jez v sob€ do uceleného systému integruje vSechny
tfi jmenované subsystémy, a to: ndkladové ucetnictvi, kalkulace a rozpocetnictvi.

Publikace navazuje na dosavadni vyvoj nakladového tcetnictvi u nas i v zahrani¢i a pokousi
se zobecnénim jeho dosavadni praxe vylozit hlavni cile a metodické zasady nakladového
ucetnictvi, kalkulaci a rozpocetnictvi, jez dohromady tvoii metodicky systém manazerského
ucetnictvi. Soucasné je okrajové pojednana i problematika controllingu, jehoz ukolem je
rozvijet metodicky systém manazerského tcetnictvi a vyuzivat jej k informacni podpoie
manazeru pii finan¢nim planovani a kontrole.

Kviili pfijatelnému rozsahu a piehlednosti se publikace omezuje na oblast primyslu. Navic
prave v prumyslu vznikaly nové systémy a metody fizeni v€etné manazerského ucetnictvi,
které musely respektovat komplikované technické, technologické, organizaéni aj. podminky
priamyslovych podnikl. Vyznamnym odvétvim primyslu bylo a stéle je strojirenstvi, které
zavadénim automatizace a robotizace ukazuje cestu ostatnim odvétvim.

Vyvoj vSech tfi uvedenych subsystémi manazerského ucetnictvi Sel svou vlastni cestou. Pti
vykladu jsme byli vedeni snahou klast diiraz na specifika uvedenych nastroji hodnotového
fizeni, které vSak nakonec nasly spolec¢ny jazyk (viz napf. clenéni nakladl, zptisoby oceniovani
atd.). Snazime se upozornit i na véci, kterym se nedostava vzdy potiebné publicity.

I Druhy stupeti tvoii vyhlaska & 500/2002 Sb., v platném znéni, ktera upravuje uspoiadéani uéetni
z&vérky a hlavni Gi€etni metody pro podnikatele. Na vrcholu pomysiné pyramidy ztstava zakon
¢.563/1991 Sb., o Getnictvi, v platném znéni, jenz v oblasti ucetnictvi predstavuje normu nejvyssi
pravni sily.

Zanedbatelné nejsou ani vazby na subsystémy naturalniho fizeni (technicka ptiprava vyroby,
operativni fizeni vyroby, nakup aj.).
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Radi bychom vyslovili pfesvédceni, Ze renesance nakladového ucetnictvi (a s nim i zavadéni
manazerského ti€etnictvi) neskonci jen u uzivatelti drahého a sofistikovaného softwaru, ale
najde si cestu i do ostatnich, tj. stfednich a malych podniki. Tém je tato publikace také
predevsim urcena. Vyuzit ji mohou i studujici vSech typti ekonomickych skol.
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1. ManazZerské ucetnictvi, podnik a podnikovy
informacni systém

Manazerské ucetnictvi neni rozhodné jevem, ktery se objevil na scéné fizeni podnikt jako
néco zcela nového, jako néco, co bylo vynalezeno teprve vcera a jehoz vznik se nastupujici
generaci mize jevit jako disledek zavadéni informacnich technologii. Zarodky dnesni
podoby manazerského ucetnictvi je tieba hledat jiz pied stoletimi, a to — vidéno prizmatem
dnesnich ukolii manazerského ucetnictvi — v Usili o kvantifikaci a o nasledné fizeni spotieby
ekonomickych zdroju pfi vytvareni produkta lidské prace. To vSe se odehravalo a odehrava
v podnicich ruznych druhd, jejichz transformacni organismy se zabyvaji pfeménou vstupnich
ekonomickych zdroji v produkty primyslové a jiné ¢innosti jako jejich vystupy. To je vice
nez dostate¢nym diivodem pro to, abychom hned v ivodnich ¢astech publikace (podkap. 1.1)
priblizili ctenafi model podniku jako systému s urcitou strukturou a ur¢itym chovanim,
v némz probiha zminény transformaéni proces. Rizeni priibéhu tohoto procesu se pochopi-
telné neobejde bez odpovidajicich informaci. O ty se musi postarat podnikovy informacni
systém, jehoz strucny popis je obsahem navazujici podkap. 1.2. V ni se také pokusime ukazat
manazerské ucetnictvi jako integralni souc¢ast podnikového informacniho systému.

Na tomto misté je zaroven ucelné ucinit nékolik poznamek k hlavnim pouzivanym terminim.
Pojmy provozni, nakladové a vnitropodnikové ucetnictvi pokladame obsahové za identické.
Pojem provozni ucetnictvi se pouzival v dobé po prvni svétové valce az do roku 1953. Pojem
nakladové ucetnictvi nejvice koresponduje s némeckou ¢i anglickou terminologii a v dal§im
vykladu se tohoto pojmu pfidrzime. Koneéné¢ zakonna Gprava po r. 1971 zavedla pojem vnit-
ropodnikové Gcetnictvi. Pojem manazerské uicetnictvi nelze s uvedenymi pojmy ztotoziovat:
jde o stiesni pojem, zahrnujici nakladové ucetnictvi, rozpocetnictvi a kalkulace.

1.1 Systémové pojeti podniku

Obdobi po druhé svétové valce (tj. druhd polovina 20. stoleti) je charakteristické tim, ze
nas obohatilo nejen o obrovské mnozstvi novych poznatki dosavadnich véd, ale i o vznik
novych véd, které zasadnim zplisobem ovlivnily budouci vyvoj spoleénosti. Mame zde na
mysli zejména kybernetiku a teorii systému. Spole¢nost v nich ziskala nastroje k feSeni
problémtl, vyvolanych nastavajicim obdobim automatizace a robotizace. Pojmy kybernetika,
systém a systémovy pristup se staly samoziejmosti. Protoze se s nimi v nasledujicim textu
Casto setkame, vymezme si ve v§i struénosti jejich obsah.

Kybernetiku definoval Norbert Wiener jako védu o fizeni a sdélovani v zivych organismech
a strojich. Postupem doby se kybernetika dockala dal$ich definic, z nichZ pro nase potieby
bude vyznamna definice Greniewského, ktery kybernetiku definoval jako védu o fizenych,
fidicich a zejména informacnich systémech. Systém vymezil Bertalanffy na pocatku 30. let
minulého stoleti jako soubor elementt (prvku), které jsou ve vzajemné interakei. Aplikace
systémového ptistupu dale pfedpoklada vysvétleni zakladnich vlastnosti systému. Témi jsou
chovani systému a struktura systému. Struktura systému je dana uspofadanim jeho prvkt
a vazeb mezi nimi. Jinak feceno, Ize ji nahlizet jako urcity staticky aspekt, ktery se neméni
v zavislosti na pribehu ¢asu. V protikladu ke statice struktury systému ma dynamicky, na
Case zavisly charakter jeho chovdni, které je druhou zakladni systémovou vlastnosti. Pfed-
stavuji ho v uréitych casovych posloupnostech uskutecnované ¢innosti systémovych prvka,
které probihaji v rdmci dané struktury. Pies pomérné jednozna¢n¢ podané rozliSeni mezi
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strukturou (,,z ¢eho se systém sklada®) a chovanim (,,co systém dela) vSak pamatujme, Ze
takové rozliSeni neni vzdy a za vSech okolnosti mozné.

Z predlozené definice systému vyplyva, ze systém piedstavuje abstraktni, mySlenkovy pojem,
ktery si vytvatime, abychom uspofadané popsali uréity jev. Jako systém miZeme oznacit
prakticky cokoliv, co sestava z provazanych prvka a vykazuje urcité chovani. V této pod-
kapitole se zamé&fime na pojeti vyrobniho podniku jako systému. OvSem dfive, nez budeme
definovat podnik jako systém, musime pfedeslat, Ze systém lze definovat bud’ jako absolutné
izolovany systém (ten nebude predmétem nasich dalSich uvah), nebo jako relativné izolovany
systém, tedy systém, spojeny s jeho okolim pfislusSnymi vstupy a vystupy.

Vyrobni podnik chapeme jako relativné izolovany systém, transformujici hmoty, préci,
energii a informace, pfevzaté z okoli podniku, do podoby vystupi do okoli podniku. Okoli
podniku predstavuji dodavatelé, odbératelé, penézni ustavy, véfitelé, zaméestnanci, pravni
normy, spravni organy apod.3 Popsany pohled na podnik jako celek, kdy podnik vystupuje
jako jeden z mnoha prvkt narodniho hospodafstvi, podava obr. 1-1.

vstupy

vystupy

Obr. 1-1 Podnik jako systém o jediném prvku
Zdroj: Autofti

Podnik je na obrazku zachycen pouze z hlediska jedné vlastnosti. Tu jsme oznacili jako
chovani systému, tj. podnikovy transformacni proces, pti kterém jsou vstupy pfeménovany
ve vystupy. Podnikovy systém proto musime jesté dekomponovat a vtélit mu druhou vlast-
nost, kterou je struktura. Predtim vSak upfesnéme, co rozumime ,,vystupy* podnikového
systému. Ty 1ze odvodit od hlavniho cile podniku. Hlavni cil podniku byva ekonomickou
teorii vymezovan jako vytvareni takovych uzite¢nych produktt, které jsou s to uspokojit
lidské potieby*. Pravé takové produkty pfedstavuji ,,vystupy* na obrazku. Zatimco mnozstvi
produktt (vystupt), resp. pfi tvorbé téchto produktt spotiebovanych vyrobnich faktord
(vstupl)) nardzeji na sva omezeni, lidské potfeby jsou podle axiomi ekonomie nekonecné.
Tento nepomér se odrazi v upfesnéni hrubé vymezeného cile podniku prostfednictvim tzv.
hospodarského (ekonomického) principu. Hospodaisky princip vyzaduje, aby vytvareni
produktii (vystuptl) podniku probihalo pii co nejmensi spotfebé zdrojii (vstuptll), resp. aby
s danymi zdroji (vstupy) byl vytvofen co mozna nejvétsi objem produktt (vystupt), které

3 Tyto prvky okoli uvadime jen jako piiklad, protoze okoli podniku samo o sob& ptedstavuje sloZitou
problematiku.

4 Dodejme, ze produkty podniku nemuseji byt uréeny pouze pro finalni spotfebu lidi (a tedy
k uspokojeni jejich potieb), ale mize se téZ jednat o produkty, které predstavuji vstupy do jinych
podnikd, jeZ je teprve pietvareji ve finalni produkty pro spotiebu lidi (v té souvislosti se 1ze setkat
s ozna¢enim meziprodukty, ¢i primyslové zbozi).
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uspokoji lidské potieby?. Cilem podniku je tedy vytvaret produkty uspokojujici lidské
potieby pii zachovani hospodaiského principu. Pokud se podnik chova v souladu s timto
»rozumnym® zptisobem, hovotime o tzv. ekonomické racionalite.

Vratme se k otazce, jak strukturovat podnik. Moznou odpovéd’ nabizi definice podniku,
kterou jako prvni pouzil pro Gc¢ely podnikového hospodatstvi §vycarsky profesor Hans Ulrich.
Podle ného je podnik ,,produkéni socidlni systém, tj. lidmi vytvofeny realny Gtvar, ktery m;.
sestava z lidi a sleduje Gcel nabizet lidské spole¢nosti n&jaké vykony*. Zakladni prvky, ze
kterych se sklada struktura podnikového systému, tedy tvoii lidé a spole¢né s nimi prostory
a prosttedky, které pottebuji pro vykonavani své prace. Pro nase ucely se vSak strukturou
podniku nebudeme zabyvat na této nejpodrobnéjsi rozliSovaci urovni, ale omezime se na
konstatovani, ze lidé jsou v podniku seskupovani do vnitropodnikovych organizac¢nich
utvard. Déje se tak v souladu s ekonomickou racionalitou, protoze délba prace mezi spe-
cializované vnitropodnikové utvary vede k vyssi efektivnosti dosazené isporami z rozsahu.
Na druhé strané ovSem délba prace vytvati potiebu vzajemného sladovani ¢innosti vSech
utvart smérem ke spole¢nému cili, coz je kol podnikového managementu.

vstupy (hmota, energie, prace, informace)

r----=-=7 Tr-T T T T Tr-T T T T Tr-T T T T I

=N
N
w
N
(¢,
»

vystupy (vykony)
Y
Obr. 1-2 Struktura a chovani podnikového systému
Legenda:
1, ..., 5 = Fizené prvky, tj. utvary poskytujici odbytové vykony (utvary 1, 3, 4, 5), popr. jejich casti
5 (utvar 2)
RS = Fidici subsystém, tj. management podniku

——  toky mezi okolim a podnikem, tj. externi vstupy a odbytové vykony (vystupy)
------------ interni (vnitropodnikovy) vykon poskytovany jednim utvarem podniku druhému
- - -~ interni (vnitropodnikovy) vykon v podobé Fizeni poskytovany rizenym prvkiim
Zdroj: Autofi

5 Popiipadé se miiZe jednat o situaci, Zze poslouzi jako meziprodukt pro vyrobu jiného podniku,
jenz vyrabi finalni produkty, které jsou urceny k tomu, aby je lidé spotiebovali a uspokojili tak
své potieby.

6 Na citaci z pramene ULRICH, H.: Die Unternehmung als produktives soziales System — Grund-
lagen der allgemeinen Unternehmungslehre, 2. Auflage, Bern, Stuttgart 1970, se shoduji Horvath
(2003, s. 109) i Eschenbach (2000, s. 28).
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Strukturu kazdého podniku vyjadfuje riizné strma hierarchie vnitropodnikovych utvard’,
na jejimz vrcholu je podnikovy management, ktery vykonem své fidici ¢innosti koordinuje
podiizené utvary. Pohledem kybernetika Greniewského by bylo mozné oznacit podnikovym
managementem koordinované utvary jako rizené prvky, zatimco management jako #idici
prvek. Takto znazoriuje strukturu podnikového systému i obr. 1-2. V ném jednotlivé prvky
struktury podniku zobrazuji obdélniky, které dohromady davaji velky, silné oramovany
obdélnik, jenZ reprezentuje cely podnik. Do podniku vstupuji z jeho okoli vstupy, tj. zdroje,
pottebné pro jeho ¢innost. Vystupem z podniku do okoli jsou odbytové vykony pro zakazni-
ky podniku, které v nejobecnéjsi roviné spocivaji v tom, ze podnik pro zakazniky vytvari
vyrobky, poskytuje jim sluzby ¢i prace, a tak napliuje hlavni smysl své existence. Stejny
obrazek podniku dava také obr. 1-1, nyni vSak rozpoznavame, Ze odbytové vykony predstavuji
zavrseni podnikového procesu, ktery pfipomina ,stavebnici® z mnoha rtizné propletenych
interakei mezi jednotlivymi utvary podniku, pii kterych si utvary poskytuji rizné vykony.
Takové vykony, které poskytuje jeden ttvar podniku druhému ttvaru stejného podniku, se
nazyvaji vnitropodnikovymi vykony a v nejobecnéjsi roviné mohou opét nabyvat podoby
vyroby vyrobki, resp. polotovarti, poskytovani sluzeb ¢i praci. Na obr. 1-2 jsou zachyceny
dva ptiklady vnitropodnikovych vykoni. Teckovana ¢ara vyznacuje poskytnuti vyrobenych
polotovart Gtvarem 2 Gtvaru 3, pferusovanou ¢arou je vyznacen fidici vykon, ktery poskytuje
management v§em podnikovym Gtvarim.

Pozornému ¢tenafi jist€ neuniklo, ze obr. 1-2 neoznacuje management jako fidici prvek, ale
jako fidici subsystém. Divod spociva v tom, ze v nasledujicim textu se zabyvame manage-
mentem podniku na podrobnéjsi rozliSovaci urovni. Zatimco dosud jsme tedy podnikovy
management vnimali jako dale ,,nedélitelny* celistvy prvek, nyni si rozebereme jeho strukturu
a chovani. Pojedndme jej tedy jako systém svého druhu, umistény v podnikovém systému,
tj. subsystém (dil¢i systém).

Podrobny pohled na fidici subsystém ukazuje obr. 1-3, ve kterém je zobrazena jak struktura,
tak chovani tidiciho subsystému podniku. Zakladni strukturni kameny fidiciho subsystému
tvoti rFidici subjekty, tj. manazeti, ktefi vykondvaji proces Fizeni. Do procesu fizeni jsou
dale zapojeny i dalsi strukturni prvky, a sice podpirné ($tabni, poradni) Gtvary. Na takové
utvary neni delegovana rozhodovaci ¢i natfizovaci pravomoc, ale jejich Gcelem je ulehcit
manazerim fidici ¢innost tim, ze pfipravuji podklady pro manazerské rozhodovani. V pod-
nikové praxi se v souvislosti se Stabnimi utvary setkame s nepiebernym mnozstvim nazvu,
jimiz je vyjadfovana napli prace jejich pracovnikd. Nazvy Stabnich utvari, které uvadi obr.
1-3, je proto nutné brat pouze jako ptiklady nékolika nejbéznéji se vyskytujicich oznaceni
s tim, ze v konkrétnim podniku se mtize vyskytnout celd fada jinak nazvanych Stabnich
utvard, jak i kone¢né€ naznacuji tii teCky v ndzvech bezejmennych Stabnich ttvarti v dolni
¢asti obrazku. Zaroven je tieba mit na paméti, Ze spravné by na obr. 1-3 mél byt nejen nacrt
organizacni struktury manazerd podniku, ale i na¢rt vazeb mezi manazery a podfizenymi
Stabnimi atvary. Z dtvodu piehlednosti jiz tak dost komplikovaného schématu jsme vSak
od takového zptesnéni ustoupili.

V podnikové praxi byva nazorné vyjadiena riznymi organiza¢nimi schématy podniku. Podrob-
vymezuji pravomoci a odpovédnosti jednotlivych vedoucich utvart, resp. z nich vyplyvajici vztahy
nadftizenosti a podtizenosti jejich vedoucich.
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Proces fizeni® pfedstavuje vystup chovani ¥idiciho subsystému. Ridici systém jej poskytuje
fizenym objektim®, a proto miZzeme tento vystup oznacit jako vaitropodnikovy vykon'©,
protoze jeho pfijemci jsou uvniti podniku. Obsah Fidiciho procesu (tidiciho vykonu) sestava
z péti fazi'l.

Vychozi, prvni fazi predstavuje stanoveni cilt. Cile se zpravidla odvozuji od primarniho cile
podniku, ktery jsme vymezili jako uspokojovani potieb zdkaznikl v souladu s hospodaf-
skym principem. Opét se tak setkavame s dvojim pohledem (dualitou) na veskeré podnikové
déni, ktery v sobé neustale kombinuje jednak vnimani vécné (naturalni) stranky podnikové
¢innosti, jednak jeji finanéné (penézné, ekonomicky) vyjadteny popis. Tuto skute¢nost se
snazi akcentovat i obr. 1-3 tim, Ze obecné faze fidiciho procesu zobrazené uprostied schématu
obdélnicky ocislovanymi 1—5 konkretizuje v levé poloving z pohledu jejich vécné podstaty,
zatimco v pravé poloving rozvadi jejich ekonomickou stranku.

Druha faze tidiciho procesu spociva v hledani postupti, jak cil dosahnout. Tato faze pla-
novani Usti zpravidla do vymezeni n€kolika variantnich moznosti, jak cile realizovat a jaké
finanéni dopady na podnik bude mit ta ktera varianta. Protoze nikdy nelze realizovat vSech-
ny varianty, v nasledujici t7%eti fazi tidiciho procesu musi logicky dojit k rozhodnuti o tom,
k uskuteénéni které varianty se p¥istoupi. Ctvrtou fizi predstavuje vlastni realizace vybrané
varianty. V neékterych piipadech muze realizaci branit existujici struktura podniku, a proto
uskutecnéni varianty, o které bylo rozhodnuto, musi pfedchazet zména struktury systému
podniku, tzn. ¢innost oznacovana jako organizovani.

Prabeh crvrté faze oznacené jako realizace a organizovani provazi pribézné monitorovani
a méefeni dosazenych vysledkd, pii kterém se pouzivaji rizné naturdlni a finan¢ni veliCiny.
V posledni, pdté fazi fidiciho procesu, kterou je kontrola, se naméfené hodnoty veli¢in
porovnavaji s predpokladanymil'2. V piipadé zjisténi neshody mezi naméfenou hodnotou
a predpokladanou hodnotou sledované veli¢iny dochazi k rozboru, zda neshodu zptisobila
nedokonala realizace, nebo zda se naméfena hodnota neshoduje s predpokladanou z toho
davodu, Ze pii planovani byl pfijat mylny pfedpoklad. V prvém piipadé¢ se cely cyklus fi-
zeni vraci do tfeti, rozhodovaci faze fidiciho procesu, kde se uréi napravné opatteni, jehoz
provedeni povede k odstranéni neshody a ke splnéni planovaného cile. Tuto béznéjsi situaci
zachycuje na obrazku souvisle oramovana zp&tna Sipka!3. Pokud byly pfi¢iny neshody vyvo-

Proces tizeni zndzoriiujeme ve schématech pterusovanou ¢arou. Takto jej zndzornuji jak obr. 1-2,
tak obr. 1-3.

Jedna se o zjednoduseni. Proces fizeni totiz samoziejmée vyzaduje i soucinnost fizeného objektu.
Lze vsak divodné ptedpokladat, ze pfevazujici smér vazby budou tvotit vykony fizeni (pokyny,
ptikazy, navody, doporuceni apod.) poskytované fidicim subjektem smérem k fizenému objektu.
Protikladem je odbytovy vykon, ktery podnik poskytuje pfijemcim mimo podnik a ktery tudiz
prekracuje hranice podniku. Nékteré literarni prameny pouzivaji pro oznaceni odbytového vykonu
téz termin ,,findlni vykon®.

V ucebnicich managementu se v této souvislosti 1ze setkat s rozborem tzv. manazerskych funkei,
které byvaji navic rizné seskupovany do skupin primarnich a sekundarnich, resp. sekvencnich,
prufezovych apod. Nekteré zdroje navic pod vlivem Henryho Mintzberga hovoii o tzv. manazer-
skych rolich, jimiz chtéji zdlraznit postaveni manazerti a osobnostni pozadavky na né.
Predpokladané hodnoty veli¢in byly stanoveny béhem uskuteciiovani druhé faze fidiciho procesu,
kterou predstavuje planovani.

Nékdy si mlize napravné opatieni vyzadat i zpracovani aktualizace planu, resp. riznych variant,
jak napravit nezadouci stav. Jinymi slovy, realita je tak komplexni, Ze pii jejim zobeciujicim
zjednoduseni nelze pfesné tici, zda zpétna Sipka povede pouze do tieti rozhodovaci faze tizeni,
nebo zda bude mifit nékam na rozhrani druhé a tfeti faze.
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lany faktory, které nebyly zohlednény pfi stanoveni ptivodnich cilti a nasledné ani postupt,

které mely vést k jejich dosazeni, ptivodni cile se modifikuji a cely cyklus fidiciho procesu

se opakuje, jak schematicky naznacduje tetkami ohrani¢ena zpé&tna Sipka'“.

Doposud byla vénovana pozornost obsahu fidiciho procesu, zatimco stranou zustala forma,

v niz se tento proces uskuteciuje. Z pohledu formy Ize vykon fizeni chapat jako postupy

zpracovani informaci!s a jejich pfenosu (sd&lovani, komunikace). Management ma piitom

k dispozici celou fadu metodickych nastroji, s jejichz pomoci muze informace pfenaset

a zpracovavat. Jiz zminény obr. 1-3 uvadi priklady nékterych metodickych néstrojli, mezi

které¢ fadi i GCetni metody pro zpracovani finan¢né vyjadienych informaci. V té souvislosti

povazujeme za nutné uéinit tfi poznamky:

* Metody zpracovani informaci piedstavuji relativn€ ucelené soubory postupovych krokt
(algoritmil), mezi kterymi jsou vzajemné vazby a zavislosti. Nic proto nebrani tomu, aby
také na né€ byl aplikovan systémovy pristup. V nasledujicim textu bude z tohoto divodu
predstaveno celé manaZerské ucetnictvi jako systém, jenz sestava ze tii metodickych sub-
systémi pro zpracovani informaci (kalkulaci, rozpocetnictvi, nakladového ucetnictvi).

* Manazerské ucetnictvi neni samoucelné, ale jeho existence je odvozena od cilti fidicich
subjektt, resp. od cilt celého podniku. Jinak feceno, aplikace manazerského tiéetnictvi
nepfedstavuje cil podniku, ale prostiedek k dosazeni hlavniho podnikového cile. Jedna se
tedy o nastroj v rukou manaZzera'®, jenz mohou — ale nemusi — vyuzit pfi fizeni podniku
smérem k dosazeni jeho cili. I zde pfitom plati hospodaisky princip, podle kterého by
ptinos informaci zpracovanych metodami manazerského ucetnictvi mél prevysit naklady,
spojené s jejich aplikaci.

* Manazerské ucetnictvi pfedstavuje v prvé fadé metodicky systém (tj. soubor postupti pro
zpracovani informaci), ktery neni bezprostfedné spojen s konkrétnimi subjekty, resp.
osobami v podniku. Jinymi slovy, manazerské ti€etnictvi nemusi vést (a zpravidla ani
nevede) osoba, pro jejiz pracovni pozici by bylo nutné pouzit oznac¢eni napt. manazersky
ucetni.

S posledni pozndmkou souvisi skutecnost, Ze obr. 1-3 zamérn€ zanedbava ptesné ptifazeni

jednotlivych ¢innosti konkrétnim, na obrazku vyjmenovanym subjektiim ze struktury pod-

nikového managementu. Zvlasté ve stfednich a mensich podnicich se setkdme se strukturou
subjektt v fidicim subsystému, jeZ je vyrazné zredukovana, zpravidla pouze na finan¢niho
teditele, podporovaného jednim Géetnim. Malé podniky dokonce ¢asto ponechavaji vedeni
svého ucetnictvi externimu podniku. Naopak ve velkych podnicich byva obvykla hlubsi

14 Jedna se opét o zjednoduseni. Nerozebirame totiz samostatné situace, zda chybny piedpoklad byl
ptijat jiz pfi formulaci cile nebo teprve v ramci planovani, kdyz se hledala cesta k dosazeni cile.
Z pohledu pohybu mezi fazemi fidiciho procesu, jenz je zobrazen teckovanou Sipkou, tedy ptes-
né nerozliSujeme, zda se teckovana Sipka ma vracet do prvni, nebo druhé faze fidiciho procesu,
protoze takové rozliSeni neni pro nase ucely podstatné.

15 Informacemi v celém textu rozumime riiznym zpiisobem vyjadiené navody pro jejiho adresata,
jak se ma, ¢i nema chovat. Jinak feceno, adresat informaci rozumi, informace pro n¢j ma urcity
konkrétni vyznam, ktery ovlivituje jeho ¢innost, popt. dava jeho ¢innosti smysl. Zaroven tim
predpokladame, ze adresat disponuje znalosti, jak informaci pouzit. Nebudeme proto zavadét
v nékterych odbornych pramenech vyzdvihovanou kaskadu znak-data-informace-znalosti, ktera
by pro tcely naseho vykladu byla zbyte¢nou scholastikou a ponechame pojeti informace intui-
tivnimu chapani Ctenafe.

16 Nektefi autofi — napk. Stanislav Svoboda — proto ve svych publikacich piedstavuji ugetnictvi jako
instrumentalni (ndstrojovy) systém, s jehoz pomoci manazeti prosazuji cile podniku. S takovym
pojetim nelze nez plné souhlasit.
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v vystup = fi

(tj. pokyny fizenym objektiim)

Obr. 1-3 Struktura a chovani fidiciho subsystému podniku

Zdroj: Autofi

ici vykon fidiciho subsystému
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délba prace a zamétime-li se konkrétné€ na strukturu finanéniho useku, ziizuji se k podpoie

finan¢niho feditele zpravidla nasledujici $tabni utvary:

«  Uctdrna, jejiz naplni prace je vedeni finanéniho uéetnictvi a sestavovani finanénich vy-
kazt!7. Samostatné ti¢etni agendy vét§inou tvoii mzdové uletnictvi, vedeni saldokonta
vuci odbérateliim a dodavatelim, i¢tovani o dlouhodobém majetku, zménach jeho stavi
(investice, desinvestice) a jeho opotiebeni (odpisech). V nékterych podnicich byva v ramei
uctarny zatrazena i vnitropodnikova Gétarna, ktera eviduje naklady podle mist spotieby
v podniku a vnitropodnikové vynosy za poskytnuté vnitropodnikové vykony, zatimco
v nékterych podnicich tato ¢innost nalezi Gtvaru controllingu. Relativné samostatny okruh
¢innosti Casto zatazovany pod tctarnu tvoii danové zalezitosti, v¢. podavani danovych
priznani a celnich prohlaseni.

» Financovani (t¢z zvané finance, fizeni likvidity apod.) se v dlouhodobém horizontu zabyva
zejména pasivni strankou rozvahy a s tim souvisejici optimalizaci kapitalové struktury
podniku. V kratkodobém, operativnim horizontu soustied’uje Gitvar svou pozornost na
zajisténi dostate¢né likvidity podniku, tj. takové optimalni struktury penéznich aktiv
ajejich ekvivalent(l, s nimiz je podnik schopen kdykoliv dostat svym splatnym zavazktim
a na druhou stranu v nich vaze co nejmensi objem kapitalu. Nastrojem k tomu byvaji
v riizné Grovni podrobnosti sestavované platebni kalendaie o¢ekavanych piijmu a vydaji.
Relativné samostatny okruh ¢innosti Casto zafazovany pod financovani tvofi fakturace
a fizeni pohledavek. V nékterych podnicich byva tato agenda naplni samostatného od-
déleni podiizené¢ho obchodnimu fediteli.

» Controllingové utvary se ve vétSich podnicich zamétuji zejména na koordinaci planovani
arozpoctovani s kontrolou, doplnénou o informovani manazeri o aktualnich vysledcich
hospodateni podniku a jeho jednotlivych ¢asti. Napln ¢innosti controllert, tj. pracovni-
kt controllingovych ttvart proto predstavuje sestavovani plant a rozpoctu, kalkulace
vlastnich nakladt vnitropodnikovych a odbytovych vykonti, prubézna kontrola dosaho-
vanych vysledkd, analyza odchylek od rozpoétované skuteénosti, informovani vedoucich
ptislusnych stiedisek o vysledcich a odchylkach (reporting), organizace a zabezpeceni
pravidelnych jednani manazert rtizné tirovné, na nichz se diskutuji pfi¢iny odchylek
a rozhoduje se o opatfenich, jejichz provedeni povede k odstranéni odchylek. Specific-
kou oblast ¢innosti controllerti poté predstavuje priprava riznych analyz hospodateni
a podkladt pro investi¢ni rozhodovani, ptip. strategické sméfrovani podniku.

Pojem ,,controlling se v poslednich letech stal v nasi odborné literatuie velice frekventova-
nym oznacenim pro fadu nesourodych konceptii. Zastavme se proto kratce u jeho obsahu.
V soucasnosti az nekritickd obliba nalezi pojmu controlling v germanofonnich zemich, coz
souvisi se specifiky této geografické oblasti, kde se controlling ¢asto pouziva pro oznaceni
metod, které se v anglofonnich oblastech zahrnuji pod manazerské ucetnictvi, popt. pod
§ir§i pojem finanéni fizeni podniku!8. Soucasné odborné prameny z anglofonni oblasti tudiz
termin controlling!® tém&F neznaji.

Jedna se o vSechny vykazy ucetni zavérky, kterd sestava z rozvahy, vykazu zisku a ztraty, vykazu
penéznich tokt, vykazl o zménach ve vlastnim kapitalu a z ptilohy, vysvétlujici vSechny podstatné
polozky vykazi. Podrobnéji k jeji naplni viz napt. vyhlaska ¢. 500/2002 Sb., v platném znéni.
Financial Management.

Mame zde na mysli controlling ve smyslu anglického ,,controllership®, tj. ve vyznamu oznacuji-
cim napln prace controllerii. Samoziejmé se jinak v angli¢ting setkdme s terminem ,,controlling™
ovSem ve vyznamu ovladani, regulovani, kontroly, tj. ve vyznamu oznacéujicim zavére¢nou fazi
fidiciho procesu, ktera byla vySe pfedstavena jako jeho pata faze.
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U nas se misi vSechny zmifované terminy z obou vlivnych ¢asti svéta, a proto se pokusme
nastinit odpoveéd’ na otazku, jaky vztah je mezi manazerskym ucetnictvim a controllingem.
Poslouzi ndm k tomu obr. 1-3. V ném je Sedivym podbarvenim zobrazeno, jaké dil¢i ¢innosti
se zpravidla v podnikové praxi zahrnuji pod controlling. Zarovei je z obrazku patrné, ze
v podnikové praxi byva controlling v daleko vétsi mife nez manazerské ucetnictvi spojen
s konkrétnimi pracovniky na pozicich controllert. Ti potfebuji pro svou ¢innost fadu
manazerskych schopnosti a soucasné podrobnou znalost metod Gcetniho zobrazeni vyrob-
niho procesu. Controlling v nasem pojeti proto obsahuje prinik mezi mnozinou poznatkt
z oblasti fidicich postupli a mnozinou metod zpracovani informaci, mezi nimiz dominuje
manazerské Ucetnictvi. Predstavuje tak svornik mezi managementem a manazerskym
ucetnictvim, ktery bychom mohli popsat i tak, Ze controlleti — s jejichz ¢innosti je spjaty
controlling — zpracovavaji pomoci metodickych nastroji manazerského ucetnictvi informa-
ce, které predkladaji a interpretuji manazerim. Na zaklad¢ téchto informaci pfipravenych
controllery se manazeti rozhoduji, jaké provedou opatfeni, aby se jimi fizeny podnik ubiral
smérem, ktery vytycili.

1.2 Podnikovy informacni systém

Duivody, pro¢ hned se na zacatku pojednani o manazerském ucetnictvi zabyvame jeho
vztahem k podnikovému informaénimu systému, jsou nejméné dva:

* potieba ukdzat manazerské ti€etnictvi nikoliv jen jako izolovanou agendu, nybrz jako
integralni a nezastupitelnou soucast podnikového informacniho systému

* potieba ukdzat podnikovy informacni systém — zvlasté v jeho hodnotové, vnitropodniko-
vému fizeni slouzici oblasti — jako souhrn metod, nikoliv jen jako poéitatovy software,
zajist'ujici pozadavky managementu na informace pro fizeni

V nasledujicich podkapitolach se pokusime naznacena témata pojednat podrobnéji.

1.2.1 Historicky vyvoj podnikovych informaénich systému

Je uzite¢né sledovat vyvoj obsahu podnikového informaéniho systému; ten zahrnoval na
pocatku v podstaté jen agendu Gcetnictvi (v dneSnim slova smyslu tc¢etnictvi finan¢niho).
Nutnost stanovit cenu vykont podniku (a tim ovSem i zjistovat skuteéné naklady na vykony)
vedl pak k rozsifeni tehdejsiho (relativné chudého a finanénimi ukazateli charakterizovaného)
podnikového informaéniho systému o nakladové Géetnictvi. Zpocatku jednoduché zachyco-
vani nakladd podle jednotlivych zakazek na ptislusnych analytickych Gétech vedlo — v sou-
vislosti s rozvojem technologie a organizace vyroby — ke slozitéjsi organizaci analytickych
uctt nakladového tcetnictvi v oblasti vyroby. Lze vyslovit domnénku, Ze tato okolnost
predstavovala zarodek pozdéjsiho nesouladu — zde mame na mysli obdobi automatizace
administrativnich a technickych praci — mezi variantni metodikou nakladového Gcetnictvi
(a nejen nakladového ucetnictvi — viz napt. vypocet velikosti davky v operativnim fizeni
vyroby) s unifikujicim charakterem pfislusného softwaru.

Na dal$im stupni vyvoje se do nakladového ucetnictvi integrovaly dvé agendy: rozpoCetnictvi
a kalkulace?® a tim se dale rozsifil obsah podnikového informaéniho systému a zvysila se
jeho kvalita. Srovnavanim skutecnosti s planovymi parametry mohl systém poskytovat dalsi
informace pro rozhodovani, zahrnujici jak oblast vykonl podniku, tak i jeho vnitropodnikovych

20 Spole¢né s kalkulacemi a rozpo&ty sem byla integrovana pochopitelné i dalsi agenda — standar-

dizace ve form¢ stanovovani norem spotieby ekonomickych zdroju.
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utvartl. Za povsimnuti stoji, ze §lo stale pfevazné o informace z oblasti hodnotového fizeni.
Podrobnéji o tomto procesu pojednava kapitola 3.

Zvétsujict se velikost podnikt vedla k decentralizaci pravomoci a odpovédnosti a tim také
k decentralizaci fizeni. Je tieba si uvédomit, ze hodnotové kategorie — a z nich predevsim
kategorie nakladd — jsou jen odrazem naturalnich veliCin a procesi pii transformaci vstupnich
ekonomickych zdroji na vystupy podniku, tj. jeho vykony. Je proto logické, Ze pozornost se
postupné s decentralizaci fizeni obratila na zakladni ¢lanky vyroby — na dilny jako hlavni
nositele transformaéniho procesu. Tak se do podnikového informaéniho systému zahrnuly
i naturalni informace (v hmotném vyjadfeni) pro dilenské fizeni vcetné operativnich (vy-
robnich) pland.

Na tento vyvojovy proces vérné navazoval i vyvoj mechanizace a automatizace administra-
tivnich a pozdé€ji i technickych praci, které byly obsahem vyse uvedenych agend. Je tieba
si uvédomit jeden podstatny rys, charakterizujici rozdil mezi mechanizaci a automatizaci
administrativnich praci. U mechanizace §lo pfevazné o zpracovani hromadnych dat s cilem
snizit pracnost dané agendy. Mechanizovany zpusob zpracovani Gcetnich dat — tehdy §lo
o dérnostitkové stroje — tak mohl bez problému kopirovat postup zpracovani podle metodiky
daného podniku, ktera pivodné vyrustala z ,,ru¢niho* zptisobu zpracovani dané agendy; ta
se obvykle lisila podnik od podniku. Podnik si tak mohl zachovat svou individualitu, pokud
§lo o metodiku nakladového ucetnictvi (a ov§em i dalSich agend). Pozadavky na strukturu
a frekvenci vystupnich informaci pfitom formuloval management podniku. Protoze mecha-
nizac¢ni prosttedky v administrative se netidily samy, nybrz k jejich ¢innosti bylo zapotiebi
lidskych zasahti, nebylo nutné vypracovavat zadny program, jimz by tyto prostfedky svou
¢innost samy fidily.

Automatizacni prostiedky administrativnich praci — poéitaée — potfebuji pro sviyj provoz
program. Ani diive nebylo a ani nyni neni dost dobfe mozné — pedevsim z ekonomickych
a kapacitnich divodt — aby si kazdy podnik vypracoval svij vlastni program pro zpraco-
vani ptislusné agendy nebo dokonce vSech agend. Tuto tlohu zastavaji nyni specializované
podniky s tim, ze samy prevzaly od managementu podnikti roli konceptora podnikového
informacniho systému. Vychazely pfitom z obecné pozadované struktury a frekvence vystup-
nich informaci. Tim ov§em programové vybaveni pro podnikovy informaéni systém dostalo
»jednotny stiih®. O problémech s implementaci takového softwaru se zminujeme nize.
Nejdiive se objevil software pro vedeni Gc€etnictvi, ktery je dnes ziejmé nejrozsitenéji po-
uzivanym programovym vybavenim. Postupem doby se po samostatné linii rozvijela auto-
matizace fizeni vyroby; jistého kvalitativniho stupné dosahl v této oblasti systém pocitacove
integrované vyroby CIM (Computer Integrated Manufacturing), jehoz schéma je na obr. 1-4.
Ten v sobé integroval dvé hlavni vétve softwarového vybaveni: jednak PPS (planovani a fizeni
vyroby), jednak softwarové vybaveni typu CAx, zahrnujici procesy tvorby vyrobku. Systém
CIM pfiedstavoval komplexni fizeni vyroby a tak svym pojetim a pfistupem pifedznamenal
soucasny systém ERP (Enterprise Resource Planning) jako komplexni podnikovy informac¢ni
systém. Ten v sobé podle pramene (Basl 2001, s. 55) ,,zahrnuje integraci vnitropodnikovych

o¢¢

oblasti, zejména vyroby, logistiky, financi a lidskych zdroja®.

Dosavadni vyvoj Ize tedy oznacit jako vysledek systémového ptistupu k tvorbé podnikového
informaéniho systému — od jednotlivych, izolovanych subsystému podnikového informaéniho
systému pokracoval vyvoj az do zahrnuti vSech — z informacéniho hlediska relevantnich —
agend (¢i funk¢nich oblasti) podniku a jejich integraci do informaéniho systému.

Pojeti systému vSak zahrnuje i vazby systému na jeho okoli. V souladu s tim na systém ERP,
zahrnujici podnik jako celek, navazuji dalsi systémy, existujici mimo podnik, avSak tésn¢
svazané s jeho fungovanim, totiz na systém trhu faktord (jako misto ziskavani vstupnich



