Manazerské
ucetnictvi

Nastroje a metody

JANA FIBIROVA
LIBUSE SOLJAKOVA
JAROSLAV WAGNER
PETR PETERA

2., aktualizované a prepracované vydani

ﬁ’ Wolters Kluwer




MANAZERSKE UCETNICTVI

NASTROJE A METODY



Manazerske
ucetnictvi

Nastroje a metody

JANA FIBIROVA
LIBUSE SOLJAKOVA
JAROSLAV WAGNER

PETR PETERA

2., aktualizované a pfepracované vydani

@&, Wolters Kluwer



Vzor citace: FIBIROVA, J., SOLJAKOVA, L., WAGNER, J., PETERA, P.
Manazerské ucetnictvi — ndstroje a metody. 2., aktualizované
a prepracované vydani. Praha: Wolters Kluwer, 2015. 404 s.

Autorsky kolektiv:

prof. Ing. Jana Fibirova, CSc. kapitola 1-3, 8, ¢ast 6, 7

doc. Ing. Libuse Soljakova, Ph.D.  kapitola 4, 5, &ast 6, 7,
vétsina piikladt vSech kapitol

doc. Ing. Jaroslav Wagner, Ph.D.  kapitola 9

Ing. Petr Petera kapitola 6

Recenzovali: prof. Ing. Bohumil Kral, CSc., Ing. Michal Mensik, Ph.D.

© prof. Ing. Jana Fibirova, CSc., doc. Ing. Libuse §oljakova’1, Ph.D.,
doc. Ing. Jaroslav Wagner, Ph.D., Ing. Petr Petera, 2015

ISBN 978-80-7478-743-0 (vaz.)
ISBN 978-80-7478-744-7 (pdf)



OBSAH

UVOd .. 9

1 Vztah finanéniho, manazerského a nakladového Gcetnictvi . . ........... 11

1.1 Externi a interni uzivatelé ¢etnich informaci .................. 14

1.1.1 Vztah vlastnika a managementu ....................... 15

1.2 Vztah finan¢niho a manazerského ucetnictvi ................... 18
1.2.1 Clenéni &innosti podniku z hlediska zptisobu zhodnoceni

ZArOJUL . . o 21

1.3 Postaveni controllera v podniku ........... .. ... .. .. .. ... 26

1.4 Obsah a struktura manazerského Gcetnictvi .................... 31

1.4.1 Vztah nédkladového a manazerského ucetnictvi ........... 32

1.4.2 Informacni zajisténi fidicthocyklu ...... ... ... ... ... 35

Zaveryashrnuti .. ... . ... 39

Kontrolni otazky atikoly .......... .. .. ... .. .. . 39

KHCOVE POJIY . o oo et e 40

Situace ke shrnuti . . ........ ... .. .. i 40

2 Zobrazeni procesu tvorby vykonl v iéetnictvi ...................... 43

2.1 Meéfeni zisku na bazi vynalozenych nakladt ................ ... 45

2.1.1 Naklady vykonu a naklady obdobi ..................... 49

2.1.2 Utelové ¢lenéni vynalozenych nakladt ................. 52

2.2 Meéfeni zisku na bazi nakladt prodanych vykont ............... 58

2.3 Vliv ocenéni vytvotrenych vykond na méfeni zisku .............. 62

2.3.1 Mgéfeni zisku opakovanych produktd ................... 63

2.3.2 Megfeni zisku zakdzkové ¢innosti . .......... ... ... ... 70

2.4 Manazerské vysledovky ......... ... .. .. ... 73

2.4.1 Manazerska vysledovka v produktovém ¢lenéni .......... 74

2.4.2 Manazerska vysledovka ve stiediskovém ¢lenéni .. ........ 80

Zaveryashrnuti . ... ... 83

Kontrolni otazky atikoly ....... ... ... .. .. . 84

KHCOVE POJMY . ..o et 84

Situace ke shrnuti ... ... 85

3 Méfeni a fizeni vykonnosti podniku . .. ........ ... ... . oo oo 87

3.1 Kiritéria fizeni vykonnosti podnikatelského procesu ............. 87

3.1.1 Kritéria fizeni vykonnosti z pozice vlastnikl ............. 88

3.1.2 Kritéria fizeni vykonnosti z pozice managementu ......... 94



MANAZERSKE UCETNICTVi - NASTROJE A METODY

3.1.3 Kritéria pro fizeni nakladi a zisku .................... 105
3.2 Pojeti nakladt v nakladovém GCetnictvi ..................... 117
3.2.1 Jednookruhové a dvouokruhové soustava tcetnich
informaci .......... ... . 119
3.2.2 Vyuziti rozdil pti méteni zisku pro rozhodovani vlastnika . . 127
Zaveéryashrnutl . ... e 131
Kontrolni otdzky atGikoly .......... .. ... oo, 131
KHCOVE POJMY .« oottt 132
Situacekeshrnuti . ....... ... .. 132
4 Zakladni souvislosti fizeni nakladu, vynostiazisku ................. 135
4.1 Zakladni model vyvojezisku ........ ... ... .. . 136
4.2 Zakladni parametry vyvoje zisku . ......... .. ... ... 138
4.2.1 Vymezeni jednotky vykonu a objem vykont ............ 138
422 Prodejnicena ..........oouuieiiiineii i 141
4.2.3 Variabilnindklady .............. ... ... ... ... ...... 143
424 MAIZE . oottt et 145
425 Fixnindklady ........ ... 147
4.2.6 Fixni néklady vyuzité anevyuzité . .................... 150
4.3 Vyuziti ¢lenéni nakladd na fixni a variabilni pfi fizeni zisku ... ... 152
4.3.1 Ulohy spojené se stanovenim objemu vykonii pro dosazeni
bodu zvratu a pozadovaného zisku .................... 153
4.3.2 Stanoveni maximalni vySe fixnichnakladt . ............. 154

4.3.3 Stanoveni prodejni ceny, ktera zajisti pozadovany zisk .... 154
4.3.4 Stanoveni maximalni vySe variabilnich nakladd

najednotku vykonu ......... .. .. . 155
4.4 Vyvoj nakladi, vynost a zisku pii zménach sortimentu ......... 158
Zaveéryashrnuti . ... 161
Kontrolni otdzky atikoly ........ .. .. .. .. . 162
KHCOVE POJMY . . oo 162
Situace ke shrnuti ... ... 163
5 Metoda standardnich naklad( a vynos( a analyza odchylek ........... 165
5.1 Pojeti a cile analyzy odchylek ............................. 165
5.1.1 Stanovenistandardll .............. ... ... ... ... ... 166
5.1.2 Sledovani skute¢ného prub&hu a zplsoby zjistovani
odchylek ...... .. ... . . . 169
5.1.3 Analyzaodchylek .......... .. .. .. .. .. .. .. .. ... 175
5.2 Analyza odchylek zisku pfi homogenni produkei .............. 175
5.2.1 Odchylkaprodejniceny ............................ 176
5.2.2 Odchylka variabilnich nakladti ....................... 176
5.2.3 Odchylka fixnichnakladt ........................... 177



5.2.4 Odchylkaobjemuvykond ........................... 178
5.3 Analyza odchylek zisku pii nehomogenni produkei . ............ 182
5.4 Odchylky ze zmény struktury vstup@t . ....................... 190
Zaveryashrnuti .. ... ... .. 192
Kontrolni otazKy . ...... ... i 192
KHEOVE POJIMY . o oottt e 193
Situace ke shrnuti .. ........ ... . 193
Informaéni nastroje pro fizeni po liniivgkontl ...................... 195
6.1 Kalkulace — zakladni nastroj fizeni po linii vykont ............ 197
6.1.1 Rozhodovaci tlohy managementu jako urcujici faktor
obsahu a struktury kalkulace ......................... 199
6.1.2 Kalkulace plnych nakladt . .......................... 202
6.1.3 Kalkulace variabilnichndkladt . ...................... 205
6.1.4 Vyuziti kalkulace plnych a variabilnich nakladi
v hodnotovém fizeni ........... ... ... ... .. ... ... 208
6.2 Metodické otazky sestaveni kalkulace ....................... 213
6.2.1 Vymezeni pfedmétu kalkulace ....................... 213
6.2.2 Obsah a struktura polozek kalkulace .. ................. 215
6.2.3 Metody a principy pfifazovani nakladd ................ 216
6.3 Alokacnifaze ....... ... .. ... 225
6.4 Funkce kalkulace v taktickém a operativnim fizeni ............. 240
Zavéryashrnuti . ... ... 263
Kontrolni otdzky atkoly ........ ... ... .. . i 265
KHEOVE POJINY .« o vttt et e e e et 265
Situace ke shrnut ... ... 266

Rozpoznani a zobrazeni vztah( mezi stredisky a pojeti vynost

v nakladovém Géetnictvi . ........ ... ... L 271
7.1 Ocenéni vztaht mezi stfedisky na zakladé skute¢nych nakladu . ... 272
7.2 Ocenéni vztahii mezi sttedisky na zakladé pfedem stanovenych

nakladl ... ... 276
7.3 Hospodatsky vysledek podniku a stfedisek ................... 281
Zavéryashrnuti . ... ... 298
Kontrolni otazky atikoly ........ ... .. . . 299
KHEOVE POJINY .« o vttt e ettt et 299
Situace ke shrnuti ... ... 299
Postaveni rozpoétu naklad(i v systému plant a rozpoétt ............. 301
8.1 Predpoklady uc¢inného fungovani planid a rozpoctd v nestabilnim

trznim prostredi . .. ... ... L 302
8.2 Cilea funkce rozpoCtll .. ....... ..o, 306



MANAZERSKE UCETNICTVi - NASTROJE A METODY

8.3 Proces a etapy sestaveni rozpoCtu . .. ... 310
8.3.1 Proces sestaveni rozpo€tu ................ ... ... 310
8.3.2 Zékladni etapy sestaveni rozpoctové vysledovky ......... 311
8.3.3 Vzijemny vztah ptedbézné kalkulace vykontl, rozpoctu
nakladu stfedisek a rozpoctové vysledovky ............. 319
8.4 Rozpocty nakladt stfedisek ............ ... ... .. .. .. ... 328
8.4.1 Stanoveni struktury nakladt v rozpoctu nakladi stiediska .. 328
8.4.2 Metody stanoveni rozpoctu naklada strediska ........... 328
8.4.3 Kontrola dodrzeni rozpoctu nakladu stiedisek ........... 334
8.4.4 Vztah vyvoje zisku podniku a kontrola rozpoc¢tu nakladi
stiediska . ... 340
Zaveéryashrnutl . ... 345
Kontrolni otdzky atikoly .......... ... o, 346
KHCOVE POJMY .« oottt e 346
Situaceke shrnuti . ....... ... .. 347
9  Ugetni informace pro fizeni po linii odpovédnosti ................... 349
9.1 Odpovédnostni ucetnictvi jako soucast odpovédnostniho fizeni
apri¢iny jehorozvoje ........ ... 349
9.2 Strukturalni pfedpoklady odpovédnostniho fizeni .............. 352
9.2.1 Organizaéni struktura podniku ....................... 352
9.2.2 Centralizace a decentralizace v odpovédnostnim fizeni . ... 353
9.2.3 Ekonomicka struktura podniku ....................... 355
9.2.4 Typy odpovédnostnich stfedisek a vécné predpoklady jejich
VYUZItE .o 356
9.3 Vyuziti hodnotovych kritérii pfi fizeni odpovédnostnich stiedisek .. 362
9.3.1 Naklady odpovédnostnich stredisek ................... 362
9.3.2 Vynosy odpovédnostnich stiedisek . ................... 364
9.3.3 Typy vnitropodnikovychcen......................... 366
9.3.4 Vysledek hospodateni stiediska ...................... 371
Zaveéryashrnuti . ... e 378
Kontrolni otdzky atikoly ........ .. .. .. .. . 380
KHCOVE pOJMY . .ot 380
Situace ke shrnuti ... ... 380
Priloha: Vzorce a schémata linearniho modelu nakladi a vynost .......... 383
SUMMANY . ... 391
Pouzitd literatura . . . ........ ... . . 393
Rejstiitk . ... 397



uUvoD

Cilem publikace ,,Manazerské ucetnictvi — nastroje a metody* je poskytnout
Ctenafi relativné komplexni védomostni zéklad pro pochopeni obsahové na-
plné a fungovani systému ucetnich informaci urcenych fidicim pracovniktim
jako zakladni informac¢ni podpora hodnotového fizeni (fizeni nakladd, vyno-
st a zisku, aktiv a zavazkd, piijmt a vydaji). ManaZerské ti€etnictvi zajiStuje
informace pro hodnotové fizeni podniku a jeho vnitropodnikovych struktur,
a to ve dvou zékladnich a vzajemné se prolinajicich prifezech — pro fizeni
po linii vykoni a pro fizeni po linii odpovédnosti. Pochopeni textu vyzaduje
zékladni znalosti obecnych tucetnich metod a principt, finanéniho ucetnictvi
a finan¢niho fizeni.

Predkladana publikace se nesnazi pouze o popis metod a postupd, které
jiz tradiéné manazerské ucetnictvi pouziva, ale i o vysvétleni obsahu a vypo-
vidaci schopnosti té€chto informaci, jejich moznych variantnich feSeni. Vyuzi-
ti poznatkil manazerského ucetnictvi v praxi vyzaduje stale vice modifikovat
historicky nejstarsi aplikaci v podminkach vyrobnich podnikll na podminky
ostatnich podnikatelskych procest, predev§im podnikti poskytujicich nej-
ruznéjsi sluzby, moderni obchodni spolecnosti. V posledni dobé se rozsituje
vyuziti manazerského ucetnictvi (vytvareni utvard controllingu) i u nepod-
nikatelskych subjektt, jako jsou zdravotni zafizeni, Skoly a stitni sprava,
jejichz cilem sice neni maximalizovat financné hodnotova kritéria, ale jejichz
¢innost by méla byt spojena s raciondlnim priabéhem vynaloZeni nakladi.

Obecny vyklad jednotlivych témat je v textu doplnén feSenymi priklady,
které by mély usnadnit pochopeni konkrétni problematiky a mély by byt za-
roveil i voditkem pro vlastni navrh feSeni ,,situace ke shrnuti, ktera je uve-
dena na zavér kazdé¢ z kapitol.

Cely text je rozdélen do 9 kapitol. Prvni, tvodni kapitola publikace je vé-
novana vymezeni rozdill v pojeti a obsahu Gcetnich informaci pro externi uZzi-
vatele finan¢niho ucetnictvi a €¢etnich informaci pro interni uzivatele nakla-
dového a manazerského tcetnictvi. Druhd kapitola ,,Zobrazeni procesu tvorby
vykontl v u€etnictvi® je vychodiskem k porozuméni vlastni problematiky fize-
ni néklada a zisku, véetné vlivu ocenéni vytvorenych vykoni na zisk v hodno-
ceném obdobi. Vyusténim vykladu kapitoly je vysvétleni odliSnych pfistupti
méfeni zisku v ucetnictvi, jejich porovnani a vyuziti. Pro potieby fizeni zisku
se v manazerském ucetnictvi sestavuji ob& koncepcné odlisné vysledovky, jak
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na bazi vynalozenych nakladi, ktera se sestavuje ve stiediskovém ¢lenéni,
tak i na bazi nakladt prodanych vykont sestavované v produktovém ¢lenéni.

Ve tieti kapitole jsou pfipomenuty zakladni otazky méfeni a fizeni vy-
konnosti. Vyklad se odviji od porozuméni tomu, co chceme méfit, pro¢ a jak
propojit fizeni efektivnosti, u¢innosti a hospodarnosti. Pochopeni téchto sou-
vislosti je klicové pro vytvoreni motivaéné uc¢inného systému kritérii fizeni
vykonnosti podniku a vSech jeho hierarchicky nizsich Grovni fizeni.

Ctvrta kapitola se zaméfuje na rozpoznani variabilnich a fixnich nakladi
v manazerském ucetnictvi a jeho vyznam pro fizeni nakladd, vynost a zisku.
Tato kapitola vénuje pozornost aplikaci obecné teoretickych poznatkti linear-
niho modelu nakladi, vynost a zisku v manazerském ucetnictvi. Je ramcem
pro vysvétleni fungovani metody standardnich nakladi a systematické analy-
zy odchylek v kapitole navazujici, v kapitole paté.

Sesta kapitola vénuje pozornost informaénim nastrojiim pro fizeni po linii
vykond, tzn. obecnym otazkam kalkulace, problematice pififazovani naklada
ve slozité organizovanych hodnotovych vztazich podniku, feSenych pomoci
tzv. alokacnich fazi. Celou kapitolu prostupuje dilezitost porozuméni dvéma
koncepéné odlisnym kalkulacim — kalkulaci plnych a variabilnich nakladu,
jejich vyuziti v fizeni.

Zaveéredné tii kapitoly — sedma, osma a devata se orientuji na fizeni po
linii odpovédnosti — zejména na vyznam rozpoznani vztahti mezi stredisky
v manazerském ucetnictvi, na postaveni rozpocti nakladd v systému pland
a rozpo¢tl podniku a na informaéni nastroje pro fizeni odpovédnostnich stie-
disek. Poznatky ziskané prostudovanim téchto zavéreénych kapitol by mély
postacovat pro vytvoreni vlastni pfedstavy zakladniho navrhu systému infor-
maci manazerského Gi€etnictvi, pro posouzeni vypovidaci schopnosti existuji-
cich systémt, doporuceni jejich zmén, v¢etné zdivodnéni. Vytvofeni modelu
vztahu vysledkt hospodaieni stiedisek a zisku podniku jako celku zastieSuje
informace manazerského Géetnictvi, vnitiné propojuje jeho zakladni nastro-
je — kalkulace, rozpocty, vnitropodnikové ceny.

Zavérem bych chtéla podékovat vSem, ktefi se na kone¢né podobé tohoto
textu podileli. Vedle autori to jsou pfedev§im ostatni ¢lenové katedry mana-
zerského ucetnictvi Vysoké skoly ekonomické, ktefi se svymi pfipominkami
podileli na celkovém dopracovani textu.

Prala bych si, aby publikace svym obsahem umoznila ¢tenaiim piiblizit
pfistupnou a srozumitelnou formou obsahovou naplit manazerského ucetnictvi.
Jakakoliv ptipominka, kterd bude tento cil podporovat, bude upfimné vitana.

V Praze dne 9. 2. 2015
prof. Ing. Jana Fibirova, CSc., vedouct autorského kolektivu
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1 VZTAH FINANCNIHO, MANAZERSKEHO
A NAKLADOVEHO UCETNICTVI

Otazky managementu k reseni:

= Jaky je vztah finanéniho a manazerského Gc€etnictvi, pro¢ a ¢im se
liSi?

= Jakym zpusobem je vhodné ¢lenit ¢innosti podniku z hlediska jejich
podilu na tvorbé zisku?

= Jaké je postaveni controllera v podniku?

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

Pro ucetnictvi jako odbornou disciplinu je charakteristické, Ze prostor, ktery
zaujima, vychazi ze tii zakladnich tloh, které obecné ui€etnictvi plni. V nej-
$ir§im vyuziti ucetnictvi poskytuje informace pro rozhodovani — je sluzbou
pro uzivatele tcetnich informaci. S tim bezprostfedné souvisi vyuziti ucet-
nich informaci jako nastroje komunikace a ovliviiovani chovani ekonomic-
kych subjektti. Ve své posledni tiloze piedstavuje ucetnictvi vlastni odbornost
samostatné ucetni profese, ktera je zodpoveédna za zpracovani ti€etnich infor-
maci v souladu s pozadavky, které jsou na evidenci, zjistovani a vykazovani
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 financni ucetnictvi tradi¢né regulovano sta-
tem, prostfednictvim zakona a na né¢j navazujicimi predpisy a vyhlaskami,
je kladen pfili§ velky dtraz na technicko-metodicky pfistup. Cilem tohoto
pristupu je zvladnout technické dovednosti tfidéni, evidence a zaznamena-
vani ucetnich informaci, véetné uzavérkovych operaci. Jeho zastanci zdtraz-
nyji, ze osvojeni technickych detaild je nezbytné pro porozuméni vlastnimu
obsahu ucetnich informaci. Naproti tomu odptirci vyznamu technicko-me-
todickych dovednosti zdlraziiuji dilezitost abstraktniho mysleni a vyznam
vlastniho koncepéniho obsahu ucetnich informaci pfi jejich vyuziti. Cilem
analytického zptsobu k vykladu ucetnictvi je porozumét vlastni podstaté

"

Ulohy
ucetnictvi

Vyklad
ucetnictvi



Ugetnictvi

Finanéni
pozice
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ucetnich informaci, ziskat schopnost jejich samostatného vyuziti pfi analyze
ekonomickych disledkt konkrétnich transakci, a to jak pfi kvantifikaci sou-
hrnnych kritérii méfeni ekonomické vykonnosti, tak i pfi jejich analytickém
rozkladu dle faktord, které globalni kritéria ovliviiuji. Hlavnim cilem je pro-
pojit zakladni znalosti vlastniho procesu evidence a zobrazeni ucetnich infor-
maci s porozuménim dal§im moznym alternativnim zpisobum a metodam,
jejich vlivu na ekonomické vysledky.

Je zfejmé, ze analyticky zpuisob vykladu ucetnictvi, ktery klade diraz
na hloubku ucetniho mysleni a nema za cil zvladnout detailné&jsi technické
aspekty, vytvaii predpoklady pro Siroké vyuziti ucetnich informaci v jejich
funkci sluzby pro uZzivatele. Pfitom je vhodné poznamenat, ze i mezinarodni
standardizace finan¢niho ucetnictvi dava plné€ za pravdu tomu, Ze analyticky
zpusob vykladu ucetnictvi by mél byt vyuzivan nejen v manazerském ucet-
nictvi, kde vyplyva z podstaty discipliny jako takové, ale Ze je nepostradatel-
ny i ve finan¢nim ucetnictvi.

Pred vlastnim vysvétlenim vztahu finanéniho a manazerského ucetnic-
tvi pfipomenme, ze tcetnictvi je uspoiradanym systémem informaci, ktery
v penéZnim vyjadieni zobrazuje podnikatelsky proces (hodnotovou stran-
ku podnikatelského procesu). Vzhledem k tomu, Ze toto penézni vyjadreni
je, zejména u nekterych transakci, velmi obtizné a nejisté, je pro Gcetnictvi
charakteristické modelové zobrazeni reality. Tedy zobrazeni, které vychazi
z konkrétné definovanych principti a metod, z konkrétnich pravidel ,,rozpo-
znani“ podstaty hospodaiskych transakci, z pouzitych zplisobti ocenovani.

Uéetni informace umoziiuji komplexn& propojit méfeni tzv. finanéni po-
zice, finan¢ni vykonnosti a zmény ve finanéni pozici. Pomoci ucetnich in-
formaci je mozno hodnotit schopnost podniku generovat penézni 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. Finan¢ni pozice ovliviuje likviditu
a solventnost podniku. Informace o vlastnické struktute kapitalu jsou uzite¢-
né pro predvidani budoucich vyptjénich 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 jsou uvedeny
v rozvaze [Mezinarodni standardy Gcetniho 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
a mezinarodnich ucetnich standardii jsou ndzvy vykazii vymezeny presnéji.
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Vyznamnou zménou je napriklad pouzivani pojmu ,,vykaz o financni pozici
i v zemich kontinentdlniho ucetnictvi namisto historicky vzitého pojmu ,,roz-
vaha . Diivody tohoto upresnéni, které je doporucené mezindarodnimi stan-
dardy IFRS, jsou pritom ziejmé. PribliZit jiz samotnym ndzvem zverejriova-
ného ucetniho vykazu jeho vypovidaci schopnosti, viastni ekonomicky obsah.
Informace o finan¢ni vykonnosti podniku, o jeho schopnosti zhodnotit ~Finanéni
vynaloZené zdroje v daném obdobi a vytvatet vlastni &innosti zisk, jsou diile- Vykonnost
Zité pro posouzeni potencialniho rozvoje podniku v budoucnosti. Informace
o vykonnosti jsou obsazeny zejména ve vysledovce.
Informace o zménach ve finanéni pozici (penéznich tocich) podniku Penézni toky
umoziuji zhodnotit schopnost podniku vytvaret penize a penézni ekvivalenty
a zaroven vyjadrit potfeby podniku pii vyuziti téchto penéznich prostiedka.
Informace o vyvoji penéznich tokl, vyjadiené ve vykazu penéznich tokd,
propojuji vhodnym ¢lenénim informace z rozvahy (zmény aktiv, zavazki)
a vysledovky (vySe zisku).
Meéfeni financni pozice, finan¢ni vykonnosti a zmény ve finan¢ni pozici
spolu navzajem souviseji. Odrazeji rizné aspekty stejnych transakci, umoz-
nuji jejich komplexni analyzu. Ackoliv rozvaha, vysledovka a vykaz o pe-
néznich tocich se navzajem lisi, zadny z nich neposkytuje samostatné veskeré
pottebné informace pro rozhodovani uzivateld ucetnich informaci. Napiiklad
vysledovka neposkytuje uplny obraz o finan¢ni vykonnosti, pokud neni pou-
zita 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
Dll(ctguhodobé Vlastni kapital
aKtiva , — Zakladni kapital
~Hmotna - Kapitalové fondy
a nehmotna — Fondy ze zisku
- Investice — Nerozdélené zisky
] . min. let
Kratkodoba _ V}I7sledek
akt|’va hospodareni (N v
— Zasoby bézného obdobi 7| VYSLEDOVKA
- Kréatkodobé
ViKaz , pohledavky
PENEZNICH € — Penézni Cizi kapital
TOKU prostredky
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1.1 Externi a interni uzivatelé ucetnich informaci

Chceme-li pochopit vyznam, smysl a cile manazerského tcetnictvi, je vhod-
né zacit od analyzy potencialnich uzivatelii Gcetnich informaci a jejich po-
zadavkl. V podstaté 1ze uzivatele ¢lenit do dvou Sirokych skupin: interni
uZivatelé a externi uZivatelé.

Externi uZzivatelé, kteti maji piistup pouze k vykaziim finan¢niho tcet-
nictvi a informacim zvefejiovanym ve vyro¢ni zprave ¢i ucetni zavérce,
predstavuji relativné Siroké spektrum jednotlived, zajmovych skupin, ob-
chodnich partnert, opravnénych kontrolnich organti atd. Konkrétné uved’'me
ty nejdilezitéjsi:
= zaméstnanci podniku, kteti nejsou zodpovédni za fizeni firmy, jejich hlav-

nim zajmem je vyvoj mezd, socialni zajiSténi, kvalita pracovnich pod-

minek, véetné materialni vybavenosti, ptistupu ke vzdélani, odbornému
rustu atd.;

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

= statni organy, zejména v souvislosti s vykonem kontrolnich funkei ve
vztahu k ¢innostem podniku — napftiklad organy provadéjici dohled nad
kapitalovym trhem, finan¢ni ufady, sprava socialniho zabezpeceni, tirady
prace, hygienicka sluzba, inspekce zivotniho prostredi atd.;

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

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

V relativné Siroké Skale externich uZzivatelli zaujima vysadni postaveni
vlastnik podniku, investor. V podnicich, kde je oddélena vlastnicka a ¥i-
dici funkce, nema vlastnik bezprostfedni piistup k podrobnym informacim
o ¢innosti podniku. Zajmy poskytovateli kapitalu, ktefi jsou institucionalné
zastoupeni regulativnimi organy burz a kapitalovych trhii, maji v soucasné
dobé vyznamny vliv na vymezeni obsahu a vypovidaci schopnosti externich
vykazii, a to prostfednictvim mezinarodni standardizace acetnictvi (IFRS,
US GAAP).

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

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

V prvnim piipadé je vlastnik v roli investora, ktery poskytl podniku Postaveni
prostfedky (investoval) a jehoZ prioritnim cilem je dosahnout maximalniho Vlastnika
zhodnoceni vloZeného kapitalu. Svtij vliv vlastnik uplatituje pfi své ucasti na
valnych hromadéch, kde ovlivituje rozhodovani o rozdéleni zisku, o zménach
ve vlastnim kapitélu, o ¢lenech ve statutarnich a dozor¢ich orgénech podni-
ku, o zasadnich investi¢nich zadmérech a dalSich skutecnostech, které jsou ve
stanovach spolecnosti svéteny do plsobnosti valné hromady. Vlastnik se ne-
podili na fizeni podniku ani jej pfimo neovlivituje a informace ziskava pouze
prostiednictvim oficialné zvefejiiovanych zprav (napf. ucetnich vykazi, vy-
ro¢ni zpravy).

V druhém pfipad¢é vlastnik disponuje rozhodujicim vlivem v podniku
a jeho primarnim cilem je Fidit (ovladat) €¢innost podniku a stanovovat jeho
ekonomické cile, poptipad¢ ekonomické cile celé skupiny podnikt. Vlastnik
ma moznost jmenovat vrcholovy management a podilet se tak nejen na strate-
gickém, ale i taktickém a operativnim fizeni ovladaného (fizeného) podniku;
jeho piistup k informacim neni omezen na oficialn¢ zvefejiiované informace,
diky svému vlivu mtze ziskévat informace podle svych konkrétnich poza-
davku.

V praxi se ¢asto kombinuji prvky obou modeli. Prvni model je charak-
teristicky zejména pro anglosaskou oblast, kde historicky vlastnictvi kapitalu
bylo rozptyleno mezi individuélni investory, kde existuje silny vliv kapitalo-
vych trhii a kde je kladen velky diraz na vykazy finan¢niho ucetnictvi a od-
délené sledovani a vykazovani informaci pro fizeni. Naopak pro evropské
kontinentalni prosti‘edi je charakteristicky druhy model, kde jsou podniky
vlastnény institucionalnimi investory a finan¢nimi institucemi, ktefi jsou za-
stoupeni v fidicich organech spolecnosti a maji ptistup k internim informacim.

Pro charakteristiku shodnych, ¢i naopak odlisnych pozadavkl vlastnikti Statutérni
a managementu na obsah Gi¢etnich informaci je uzite¢né vyjit z modelového, ©rgany
tzn. zjednodusené vyhranéného odliSeni pravomoci a odpovédnosti vlast-
niki na stran¢ jedné a managementu na strané druhé. Statutarni organy
v tomto pfipad¢ maji ulohu komunikaéniho ¢lanku mezi vlastniky a manage-
mentem, jejichz tlloha se odviji od rozsahu kompetenci, které na n¢ vlastnik
delegoval, a od podilu na fizeni, které vykonavaji.

Vlastnik v tomto modelovém pojeti chape podnik jako investici, kterd Pojeti
obdobné jako jina aktiva méni svoji velikost, konkrétni podobu a formu, je Podniku
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pfedmétem koupé a prodeje. Centrem pozornosti vlastnika je mira zhodno-
ceni vloZeného kapitalu ¢innosti podniku a jeji porovnani s jinymi alterna-
tivnimi moznostmi investovani.

Naproti tomu management chape podnik jako cilevédomé vytvoieny
subjekt, ktery je schopen svoji ¢innosti pfeménit (transformovat) vynalo-
zené zdroje na vykony, jejichz prodejem zakaznikiim je mozno dosahnout
zhodnoceni, zisku. Pro management je zakladnim zdrojem tspéchu vlastni
Fizeni procesu tvorby vykonu, optimalizace objemu a struktury prodanych
vykond a u¢innd metivace Fidicich pracovnikd na vSech urovnich vnitro-
podnikového fizeni.

Uved'me citaci z Koncepéniho ramce k mezinarodnim ucetnim standar-
dam (IFRS), ve které je postaveni Fidicich pracovniki v souvislosti s vyka-
zovanim informaci externim uZivateliom konkrétné vymezeno takto:

., Podnikovy management ma hlavni odpovédnost za zpracovani a pred-
kladani ucetni zaverky podniku. Management ma také zdjem o informace
obsazené v ucetni zavérce, dokonce i kdyz ma pristup k dodatecnym mana-
Zerskym a hodnotovym informacim, které mu pomahaji vykonavat jeho pla-
novaci, rozhodovaci a kontrolni ¢innosti, za které zodpovida. Management je
schopen urcit obsah a formu takovych doplitkovych informaci pro uspokojeni
svych vlastnich potireb. Vykazovani téchto informaci vsak jiz neni predmétem
zajmu financniho ucetnictvi.

., Ridici pracovnici mohou pripravovat vicetni zavérku pro svou viastni
potrebu radou odlisnych zpisobii, které budou nejlépe vyhovovat vnitinim
potrebam rizeni. Pokud vsak je ucetni zaverka predavana jinym osobam, jako
Jjsou akcionadri, veritele, zaméstnanci a Sirokad verejnost, méla by byt v soula-
du s Mezindarodnimi standardy.

Jediny vychozi zpracovatelsky zpisob informa¢niho zobrazeni kon-
krétnich hospodaiskych transakci by mél vyustit do uZivatelsky odliSnych
subsystému tcetnich informaci. Pfitom, jak jiz bylo zminéno, bylo by chy-
bou omezit problém vztahu finan¢niho a manazerského ucetnictvi pouze na
zpusob technického feseni zpracovani informaci se zdiraznénim kvantitativ-
nich rozdild, které v obou systémech vznikaji. Z pohledu uzivatell ucetnich
informaci je naopak mnohem dulezitéjsi chapat cetni informace jako na-
stroj komunikace, jako spole¢ny ,.finanéni jazyk*.

Ridici pracovnik na konkrétni arovni vnitropodnikového Fizeni by mél
mit pFistup pouze k tém informacim z manazerského tcetnictvi, které svoji
¢innosti ovliviluje, a to ve srozumitelné a piehledné podobé. Ke komplex-
nimu systému ucetnich informaci ma ptistup pouze vrcholovy manage-
ment.
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P¥#i navrhovani a implementaci systému Gcéetnich informaci by mél byt

respektovan predevsim tento postup:

= identifikovat uZivatele ti¢etnich informaci a analyzovat jejich pozadavky
a potieby z hlediska obsahu, formy i ¢asu poskytovanych informaci;

= diferencovat obsah vykaza 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 pouzivat jednotny design vykazu a pfili$ ¢asto jej nemenit;

= zvolit vhodny zpisob distribuce vykazi, oddélit davérné informace od
ostatnich a zajistit jejich ochranu;

= vyuzivat zpétnou vazbu na adresaty, zjiStovat, jak vyuzivaji predklada-
né ucetni informace (vykazy), a zjistovat jejich pfipominky a naméty ke
zlepSovani fungovani celého systému ucetnich informaci.

Pti dodrzeni téchto zasad je mozno vybudovat systém ucetnich informa-
ci, ktery bude u€elnym nastrojem jak pro kvalitni Fizeni podniku, tak i pro
budovani jeho dobrych vztahl k zaméstnanciim, obchodnim partnerim, stat-
nim 1 regionalnim organtim, spolupracujicim podnikiim i Siroké vetejnosti.

Napriklad zaméstnanci (ve vétsich podnicich casto reprezentovani odbo-
ry) ne vzdy plné chdpou, Ze k nékterym informacim divérného charakteru,
tykajicich se zejména podnikatelskych ¢i inovacnich zaméri, nemaji pristup.
Na druhé strané viak 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, zZe
podnik uvedl neuplné ci zkreslené informace, nez kdyz otevrené prizna nepri-
Jjemné dusledky svych aktivit.

V uvedeném kontextu je potrebné zminit globalné rostouci vyznam zverej-
novani vykazii o udrzitelném rozvoji podnikit (obvykle oznacovanych pojmem
corporate sustainability reports, popr. responsibility reports apod.). Ackoli
Je zverejniovani techto informaci ve vétsiné zemi nepovinné, podniky k nému
dobrovolné pristupuji kviili zlepSeni vztahii se stakeholdery a ospravedIneni
své existence z celospolecenského hlediska. Za ucelem zvySovani srovnatel-
nosti zverejiovanych informaci existuji i v této oblasti snahy o standardi-
zaci, které mnohdy zdiiraznuji svoji analogicnost s procesem standardizace
financniho ucetnictvi. V soucasné dobé jsou de facto standardem smérnice
vydavané organizaci Global Reporting Initiative, jejichz vyuzivani je vsSak
zcela dobrovolné. Tyto smérnice potvrzuji v predchozim odstavci zminénou
vyznamnost vykazovani nejen ,,pozitivnich zprav* tim, Ze pri vykazovani ex-
plicitné vyzaduji aplikaci ,, principu rovnovahy “ (,, balance ), ktery pozaduje
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vyvazené vykazovani pozitivnich a negativnich skutecnosti tak, aby byly po-
skytnuty nezkreslené informace o vykonnosti firmy v oblasti udrzitelného roz-
voje (Global Reporting Initiative, 2013).

Finan¢ni a manazerské ucetnictvi jsou v této souvislosti chapany jako na-
stroj systému ,,public relations®, ktery si moderni podniky buduji v zajmu
posileni svého postaveni. Samostatnou a velmi vyznamnou otazkou je obsah
a pojeti zverejiiovanych informaci ve vykazech finanéniho ucetnictvi, je-
jich vztah k manazZerskému ucetnictvi.

1.2 Vztah finan¢niho a manazerského ucetnictvi

Historickym vyvojem bylo potvrzeno, ze je potiebné rozliSovat obsah ucet-
nictvi podle odlisSnych pozadavkt jeho vyuziti. Pouze jinak vyjadieno, Ze
ucetnictvi je ucelné diferencovat podle toho, kdo je uzivatelem tietnich in-
formaci a pro feSeni jakych odliSnych rozhodovacich tloh tcetnictvi slouzi.

Dilezitym pozadavkem pfi vedeni finan¢niho tudetnictvi 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 tcetnictvi, a to nejen ve smyslu technicko-metodickém,
ale pfedevsim obsahové analytickém, je mozno konkrétn€ dokumentovat na
vymezeni obsahu uplného vysledku ve vyznamu ,, comprehensive income .

Struktura zverejliovanych informact financniho ucetnictvi o uplném vy-
sledku za obdobi umoziuje kvantifikovat (zmérit) vysi hospodarského vysled-
ku z ,,vydelkového “ procesu spolecnosti, tzn. vynosii ,, Revenues * a nakladii
., Expenses “, které se vykazuji v celkové vysi a nekompenzuji se. Tato ,,vy-
delkova “ cinnost predstavuje systematicky a cilevédomeé provadeénou cinnost
v kompetenci managementu podniku. A to jak managementu zodpovedného za
provozni ¢innost, tak i financni a investicni aktivity. Vyznamu odliseni obou
téchto cinnosti pri tvorbé zisku bude v dalsim vykladu této kapitoly vénovana
pozornost. Dalsi casti vykazovaného uplného vysledku jsou prinosy ,, Gains
a ubytky ,, Losses “, které jsou vysledkem vlivii, které nejsou plné pod kontro-
lou spolecnosti a vykazuji se cisté (kompenzuji se). Typickymi priklady Gains
a Losses jsou dopady precenéni aktiv a zdavazki (jak smérem nahoru, tak
smerem dolu), oblast kurzovych rozdilii (vyplhyvajicich nejen z rozdilii v prii-
béhu ucetniho obdobi, ale i z nerealizovanych kurzovych rozdilii pri sestaveni
zaverky a jejich prepoctii na jinou menu), vysledky z prodeje dlouhodobych
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aktiv a cennych papiri. Gains a Losses se dale ¢leni podle toho, zda se vyka-
zuji vysledkove nebo rozvahové (ve viastnim kapitilu).

Charakteristickou vlastnosti informaci finanéniho ucetnictvi je prefe-
rence stability vyvoje podniku v ¢ase. Tento pozadavek vlastnikd na stabi-
litu vyvoje podnikatelské ¢innosti nebyva obvykle v nasi odborné literatuie
uvadén. Naproti tomu v zahrani¢nich odbornych pramenech je tato vlastnost
ucetnich informaci finan¢niho Uc¢etnictvi oznacovéna za charakteristickou,
vystizné je vyjadiena pojmem ,,vyrovnavani vrasek®. Vlastnik nejlépe piiji-
ma informace o stabilnim vyvoji podniku bez velkych vykyvi, a to jak v ne-
gativnim, tak dokonce i v pozitivnim slova smyslu. Akcionafi se chtéji ujistit,
ze jejich penize jsou vhodné ulozeny, ze podnik je dobfe fizen (ze dosahova-
né vysledky managementem podniku jsou srovnatelné s urovni obdobnych
podnikil) a ze podnikatelské zaméry zajist'uji trvani a rozvoj podniku v bu-
doucnosti.

Je zajimavé, jak optikou poZadavku stability zobrazeného vyvoje podni-
ku ve financnim ucetnictvi je mozno hloubéji porozumét aplikaci obecnych
zdsad a principu v ucetnictvi, zejména akrudlni baze (Accrual Basis) a tr-
vani podniku v dohledné budoucnosti (Going Concern), a vnimat ditlezitost
zobrazeni tvorby rezerv, opravnych polozek. Stejné tak jako bude mozné
s pripomenutim této souvislosti porozumét odliSnym pozadavkium financniho
a manazerského ucetnictvi na ocenéni vykonii vytvorenych vlastni cinnosti,
tedy problematiky, které bude v dalsim textu vénovina na nekolika mistech
samostatna pozornost.

Je ziejmé, ze pii splnéni pozadavkl externich uzivateli nemohou vzdy
informace finan¢niho Géetnictvi 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 umoznuji nejen analyzovat minuly vyvoj, ale zejména ovliviio-
vat jeho skute¢ny pribéh. Systematicka analyza vztahu (porovnani) pfedem
stanoveného a skute¢ného vyvoje ¢innosti umoziuje véas hledat zptisoby
feseni, které odstrani kriticka a uzka mista, podporovat pozitivni zmeény, pfi-
jimat konkrétni opatfeni, a tak aktivné ménit chovani podniku v celé jeho
sloZitosti vnitropodnikovych vazeb a struktur.

Je-li na jedné stran¢ zdlraznéna potieba odliSnych informaci finanéniho
a manazerského ucetnictvi, je zaroven uzitecné na druhé strané ptipomenout
potiebnost jejich informacni navaznosti. I kdyz maji fidici pracovnici pfi-
stup k manazerskym informacim, jsou pro n¢ informace vykazované v ucetni
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zavérce velmi dialezité. Jak bude v dalsim textu vysvétleno, v kapitole 3.2 —
Pojeti nakladd v nakladovém ucetnictvi, nékteré rozdily obou systému ucet-
nich informaci (napf. o podhodnoceni odpisi z historické ceny dlouhodobych
aktiv) je nezbytné sdélit vlastnikim (napf. v pfiloze) a ovlivnit jejich rozho-
dovani (pfi rozd€lovani zisku).

Struktura informaci vykazovanych ve finanénim téetnictvi je ovlivné-
na také skute¢nosti, ze jejich zvetejiiovana ¢ast (zejména Gcetni zavérka) je
k dispozici i konkurenénim podniktim. V rameci stale vzrustajicich pozadav-
ki na rozsah zvetejiiovanych informaci se podnik snazi spiSe ,,skryt* hlavni
faktory svého podnikatelského uspéchu (zejména informaci o zisku z prodeje
konkrétnich vykont, zakazniki, distribu¢nich kanald). Zvefejiiované infor-
mace finan¢niho Géetnictvi jsou proto relativné syntetické. Jinym divodem,
pro¢ jsou vykazy ve finannim ucetnictvi syntetické, je pozadavek investorQ
na informace, které mohou pohotové vyhodnocovat ve srovnani s mnoha dal-
§imi investi¢nimi pfilezitostmi.

Z hlediska ¢asové orientace zobrazuji informace finanéniho ucetnictvi
skute¢né dosazené vysledky a zakladni tendence vyvoje do budoucnosti. Na
téchto informacich zavisi rist hodnoty podniku, vy$e vyplacenych dividend,
rozdéleni zisku apod. Informace finanéniho ucetnictvi v kompletni podobé
jsou v zasad¢ poskytovany jednou ro¢né, pokud nejsou uréité podniky po-
vinny zvefejiiovat informace v kratsich intervalech — naptiklad akciové spo-
le¢nosti, které maji kotované akcie na burze, musi zvetejniovat své vysledky
mésicné.

Ridici pracovnici pozaduji Gi¢etni informace s minimalnim zpoZdénim
za konkrétnim prubéhem hospodaiskych operaci, a to v¢etné jejich vyhod-
noceni v porovnani s piedem stanovenymi cili (plany, rozpoc¢ty). Toto porov-
nani je u mensich podnikd provadéno zpravidla mimoucetn€, coz znamena,
ze informace z planu (rozpoc¢tu) nakladd, vynost a zisku nejsou predmétem
ucetniho zobrazeni; ve vétSich podnicich je potieba jej zalenit do systému
ucetnich informaci pro fizeni. V takovémto systému informaci manazerského
ucetnictvi, jak bude v dal§im textu podrobné vysvétleno (zejména v kapito-
lach 7 — Rozpoznani a zobrazeni vztahti mezi stiedisky a pojeti vynost v na-
kladovém ucetnictvi, 8 — Postaveni rozpoctu nakladt v systému pland a roz-
poétil, 9 — Ugetni informace pro fizeni po linii odpovédnosti), jsou uéetnd
zobrazovany nejen informace o skutecnych nakladech, vynosech a zisku, ale
i informace o jejich planovaném (pfedem stanoveném) vyvoji. V manazer-
ském Gcetnictvi je vniting a systematicky propojeno vyuziti informaci z pied-
béznych kalkulaci a rozpocti s uc¢etnimi informacemi, které zaznamenavaji
skute¢ny prubéh ¢innosti podniku.
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