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P edmluva 9

P edmluva

Sou asná podoba manažerského ú etnictví je výsledkem historického vývoje, jehož po átky 
spadají do konce 19. století, kdy v USA dochází k bou livému rozvoji pr myslové výroby. 
U ebnice d jepisu tuto epochu ozna ují za druhou pr myslovou revoluci, k jejímž charak-
teristickým rys m pat ila produkce velkých objem  výrobk , které si na trhu nacházely bez 
nesnází odbyt u neuspokojené poptávky obyvatelstva. Existence výrobk  jednoho provedení 
umožnila rozebrat výrobní postupy do relativn  jednoduchých inností, které mohli rychle 
ovládnout a poté soustavn  opakovan  vykonávat i málo kvali  kovaní d lníci. Skupina ta-
kových d lník  pak i p es nízkou kvali  kaci svých len  byla schopna vyrobit daleko v tší 
objem kvalitních výrobk , než jaký by ve stejném ase vyrobila skupina pln  kvali  kovaných 
emeslník , ve které by každý emeslník vykonával všechny innosti postupn . Rozebíraný 

nár st produktivity lidské práce nez stal nepovšimnut pr myslovými inženýry, kte í se 
od té doby snaží rozvíjet co možná nejproduktivn jší postupy výroby. Jejich první snahy 
o zefektivn ní lidské práce se soust edily na úspory asu p i výkonu výrobních inností 
(patrn  nejznám jším p íkladem takového hnutí je škola v deckého ízení, reprezentovaná 
jménem Frederica Winslowa Taylora) a na dopln ní lidské práce prací stroj , p i emž hlav-
ním kritériem zlepšení dlouho z stávaly fyzikální jednotky. Nasycení prvotní poptávky po 
pr myslových výrobcích nem nného vzoru však vedlo k rozši ování sortimentu výrobních 
podnik  o r zné varianty nabízených výrobk , které se odlišovaly svou užitnou hodnotou, 
velikostí, pracností, kvalitou použitých materiál  atd. Pro souhrnné zachycení r znorodosti 
takové produkce p estaly posta ovat fyzikální jednotky a do role všeobecn  soum itelné-
ho kritéria se proto dostaly pen žn  vyjád ené objemy zdroj  spot ebovaných ve výrob , 
tj. náklady. Zrodilo se tak jednoduché nákladové ú etnictví, jehož v podstat  jediným cílem 
bylo zjistit skute né náklady podnikových výkon .
Prvotní zam ení nákladového ú etnictví se postupn  rozši ovalo, a to ruku v ruce s rozvojem 
pr myslové výroby a se standardizací jejího pr b hu. Jak uvidíme p i podrobn jším výkladu 
historie nákladového, resp. manažerského ú etnictví, od prvotní úlohy registrátora minulých 
jev  se manažerské ú etnictví rozvinulo do podoby propracovaného metodického systému, 
který poskytuje širokou škálu postup , s jejichž pomocí se projektuje žádoucí efektivnost 
budoucí podnikové innosti a pr b žn  se sleduje její napl ování v realit . P itom mana-
žerské ú etnictví k tomu pot ebovalo relativn  krátkou dobu n kolika desítek let; v takto 
rozvinuté podob  pak vstoupilo do 21. století. Manažerské ú etnictví tak v sou asných 
podnicích p edstavuje základní instrumentální systém v rukou podnikových manažer , 
jehož pomocí manaže i ídí ekonomickou stránku podnikové innosti. Nar stající složitost 
systém  manažerského ú etnictví již záhy po jeho vzniku vyžadovala koordinaci práce a za-
m ení jednotlivých podnikových útvar  a vedla tak k rozvoji specializovaných pracovních 
pozic controller  a posléze celých controllingových odd lení. Jejich úlohou je podporovat 
manažery p i ízení tím, že jim poskytují informace o vývoji klí ových ukazatel  v podob  
srozumitelných zpráv, vytvá ejí systémy manažerského ú etnictví, jejichž pomocí ídí vývoj 
podnikem zvolených ukazatel , a zajiš ují funk nost a rozvoj t chto systém .
„Filozo  i“ (cíl m, metodickým postup m) manažerského ú etnictví jako nástroji hodnotového 
ízení nelze dost dob e porozum t bez náležitého osv tlení jeho životn  d ležitých vazeb 

na organizaci a naturální ízení výroby. To se v manažerském ú etnictví projevuje v mnoha 
stránkách: v organizaci analytických provozn -procesních ú t  nákladového ú etnictví, 
ve volb  p edm tu kalkulace, v organizaci st edisek atp. V úvodních kapitolách publikace 
se proto snažíme tyto vazby tená i co nejnázorn ji p iblížit. Pochopiteln  i vývoj našeho 
nákladového ú etnictví jako základního lánku manažerského ú etnictví byl rozhodujícím 
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zp sobem poznamenán respektováním vazeb na organizaci a ízení výroby. V d sledku toho 
se vyvinula ada speci  ckých forem nákladového ú etnictví, charakteristických nap . pro 
výrobu bot (Ba a), pro výrobu v t žkém strojírenství (Škoda), pro výrobu zbraní (Zbrojovka), 
pro výrobu lehké kovové galanterie (Waldes) a další. Do takto organizovaného nákladového 
ú etnictví pak pronikaly nové metodické principy, jako jsou metoda standardních náklad  
(Ba a), metoda strojních hodin (Waldes Koh-i-noor) atd.
Vývoj nákladového ú etnictví – p es zmín nou úsp šnou tradici – nebyl vždy p ímo arý; 
v n kterých obdobích byl podstatn  ovliv ován ekonomickými a i politickými okolnostmi. 
V dob  centráln  ízené ekonomiky bylo nákladové ú etnictví dokonce zatla eno do pozadí 
(tehdy bylo u nás zavedeno jednookruhové ú etnictví podle sov tského vzoru) a ú etnictví 
jako celek v podstat  ztratilo svou funkci nástroje ízení hospodárnosti, zcela ur it  na 
podnikové úrovni.
P ebírání cizích vzor  nelze ovšem obecn  zatracovat; i bývalý koncern Ba a se ve svých 
za átcích inspiroval americkou praxí (zejména pásovou výrobou ve Fordov  automobilce 
a standardizací spot eby ekonomických zdroj ); dokázal ji však rozvinout a zdokonalit 
natolik, že tzv. manipula ní ú etnictví (tj. nákladové ú etnictví, integráln  spojené s na-
turálním ízením výroby, rozsáhlou standardizací, rozpo etnictvím a kalkulací) se stalo 
pozd ji vzorem i pro n která jiná odv tví pr myslu (od vnictví aj.). Koncipování takového 
nástroje ízení m lo už tehdy výrazn  systémový charakter a bylo vlastn  p edch dcem 
dnešního manažerského ú etnictví. V odborné literatu e a pro pracovníky, zabývající se 
vnitropodnikovým ízením, se Ba v zp sob ízení výroby stal pojmem.
Pro širokou ve ejnost byl Ba a p edevším výrobcem a prodejcem obuvi; pov domí o zp sobu 
ízení podniku z stávalo omezeno na odbornou ve ejnost. Široké ve ejnosti tak unikalo to 

podstatné, co stálo za sv tovým úsp chem p vodn  nevýznamného eského výrobce obuvi: 
byl to styl myšlení, který dovedl zlínský koncern k takové koncepci výrobního systému, který 
za ínal vlastním nákupem k ží v Argentin  a kon il rozsáhlou prodejní sítí nejen v tehdejším 

eskoslovensku, ale i v mnoha zemích sv ta; zahrnoval i vlastní výrobu obuvnických stroj  
(zásoboval jimi ovšem své továrny po celém sv t ) a všech dalších surovin a komponent , 
pot ebných pro výrobu obuvi. To vše sm ovalo k tomu, aby pe livé plánování výroby netrp lo 
výpadky dodávek a neschopností event. cizí prodejní sít  dodat v as relevantní informace 
o požadavcích trhu. Není ú elem této publikace a ani zde není prostor pro vý et všech dalších 
výrobních a servisních inností, jimiž se Ba v koncern zabýval. P ipome me jen nap . vý-
robu letadel, z jejíž konstruk ních princip  t ží výrobci sportovních letadel dodnes, výrobu 
jízdních kol, žehli ek, pun och atd.; ze servisních inností vzpome me opravy bot, pedikúru 
aj., dále pak provozování ady odborných škol pro vlastní zam stnance atd. Ba a byl z ejm  
také první, kdo používal letadlo ke služebním cestám (jedním z jeho hlavních hesel bylo 
„ as jsou peníze.“). Poznamenejme jen, že popisované zp soby organizace a ízení výroby 
a dalších inností je t eba posuzovat v kontextu tehdejší doby; sou asná doba p inesla n které 
nové vývojové tendence (podniky se nap . zbavují n kterých vedlejších inností, a to i nap . 
vlastního výzkumu); na druhé stran  se teprve nyní za ínají projevovat snahy vtahovat do 
ízení podnik  trh faktor  a trh výrobk , což Ba a realizoval už ve 20. a 30. letech minulého 

století tím, že p íslušné segmenty obou t chto trh  v lenil do svého koncernu.
P i našich sou asných snahách o renesanci nákladového ú etnictví je tedy na co navázat. 
Pochopiteln  spln ní tehdejších požadavk  na informace pro ízení by už dnes nesta ilo. 
I když se principy, nap . metody strojních hodin v zásad  nezm nily, zm nily se požadavky 
na využívání výstupních informací, které je tato metoda schopna poskytnout. Jestliže tedy 
bylo kdysi hlavním d vodem aplikace metody strojních hodin zvýšení správnosti kalkulace, 
dnes k tomu p istupují další d vody, nap . volba optimální technologické varianty a „last 
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but not least“ samotná znalost náklad  jednotlivých technologických pracoviš  v bec. 
T chto informací lze výhodn  využít nejen v operativním ízení, ale i p i aplikaci metod 
tzv. v asného ízení náklad .
Nástroje hodnotového ízení, p íslušné metody a postupy, popisované v této publikaci, 
p edstavují svým zp sobem žádoucí standardní ešení pro daný nástroj i metodu. Toto 
ešení na úrovni ur itého standardu vychází z takové metodiky daného nástroje i metody 

manažerského ú etnictví, která optimáln  spl uje ideální fungování tohoto nástroje, tj. ze-
jména požadavky na jeho vypovídací schopnost, jako informace pro rozhodování a ízení 
v bec a požadavky na jeho vazbu na technologické aj. podmínky transforma ního procesu. 
Srovnání praxe podniku s tímto standardem pak ukáže, do jaké míry je zkreslena vypovídací 
schopnost p íslušného nástroje manažerského ú etnictví v podniku; sou asn  m že výsledek 
srovnání posloužit jako podn t ke zm n .
P i volb  té i oné metody musíme zvažovat i souvislost s mírou analyti nosti získávaných 
dat. Platí, že volba jednoduššího a globáln jšího zp sobu zpracování dat možná znamená 
menší pracnost, avšak sou asn  znamená také ztrátu potenciálního zdroje relevantních 
informací; p i dnešní úrovni automatizace administrativních prací se podle našeho názoru 
sotva lze argumentem menší pracnosti ohán t.
Stejn  jako dalším obor m, zahrnovaným do oblasti podnikové ekonomiky, se terminologická 
nejednotnost nevyhnula ani manažerskému ú etnictví. V literatu e se lze setkat s r znými 
názvy pro ur itý jev; n kdy se všeobecn  používaným pojm m p isuzuje r zný obsah. Au-
to i se proto snažili p idržet se ve v tšin  literárních pramen  používaných pojm , p i emž 
s cílem dosáhnout ur ité jednotnosti výkladu p íslušných pojm  p ihlíželi k terminologii 
obvyklé v publikacích Vysoké školy ekonomické v Praze.
Nebylo vždy možné vyhnout se použití n kterého z pojm  d íve, než bude podrobn  vysv tlen 
na pat i ném míst  textu. Pro rychlou orientaci lze v takovém p ípad  nalézt stru nou de  nici 
použitých pojm  ve výkladovém slovní ku na konci publikace. V té souvislosti chceme te-
ná e ujistit, že použití každého pojmu nebo vyjád ení každé de  nice popisovaných jev  není 
v žádném p ípad  výsledkem nahodilého výb ru, nýbrž výsledkem odpov dné kolektivní 
práce. Jsme si p itom v domi toho, že v n kterých p ípadech se m žeme terminologicky 
nebo názorov  odchylovat od jiných publikací. Je t eba také vzít v úvahu, že obsah n kterých 
pojm  se mohl vlivem názorového vývoje zm nit.
Pro ozna ení dvou druh  ú t , typických pro nákladové ú etnictví, tj. ú t  kalkula ních 
a ú t  uspo ádacích, používáme souhrnný pojem analytické provozn -procesní ú ty (za 
možnost aplikovat tento termín vd íme odbornému pramenu Kovanicová (2002, s. 87)). 
Tento pojem používáme proto, abychom jednozna n  vymezili ur itou skupinu ú t , spja-
tých bezprost edn  s transforma ním procesem; navíc se domníváme, že této skupin  ú t  
p ináleží ur itý status, vyplývající práv  z jejich d ležitosti v rámci celého nákladového 
ú etnictví.
Snahou autor  bylo, aby použitím nových pojm  pro vyjád ení ur itých jev , pro n ž už 
existovaly jiné pojmy, svázané s praxí centráln  ízené ekonomiky, usnadnili tená m 
studium sou asné zahrani ní literatury (nap . místo  nan ního plánu hovo íme o hlavním 
podnikovém rozpo tu, tak jak je zvykem nap . v literatu e anglofonních oblastí); mnohdy 
jde navíc ješt  o zm nu v obsahu daného pojmu. Pochopiteln  nemusí jít vždy o doslovný 
p eklad, ale o pojem, vycházející z logiky jevu, pop . o popis daného jevu, p izp sobeného 
našim podmínkám. Publikace by tak m la p isp t ke zlepšení komunikace v podnicích se 
zahrani ní ú astí a i mezi t mito podniky a domácími literárními prameny.
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K samotnému postupu výkladu lze poznamenat:
Úvodní kapitola p edstavuje manažerské ú etnictví jako sou ást širšího celku, jímž je • 
podnikový informa ní systém. Význam vazeb manažerského ú etnictví na organizaci 
a ízení výrobního i jiného transforma ního procesu jsme zd raznili za azením výkladu 
o typologii výrobních proces  a o ízení výroby, a to jak její naturální, tak i hodnotové 
stránky. Výchozí rámec pro vlastní p edm t publikace tvo í popis organizace systému 
ú etnictví v podniku. Nezbytnou sou ástí výkladu je de  nování p edpoklad , nutných 
pro fungování manažerského ú etnictví.
T žišt  publikace je v dalších t ech kapitolách, zabývajících se organizací t i ástí ma-• 
nažerského ú etnictví, tj. nákladového ú etnictví, rozpo etnictví a kalkulací. Obsáhlý 
p íklad manažerského ú etnictví pak na íselném materiálu dokumentuje v p edchozím 
textu uvedené postupy v subsystémech manažerského ú etnictví.
Výklad samotný se opírá jednak o tém  stoletou domácí praxi s jejím speci  ckým vý-• 
vojem v subsystémech manažerského ú etnictví a z ní vyv rajících, dnes už rozsáhlých 
a uspo ádaných teoretických poznatk , jednak o zahrani ní teorii a praxi, kterou si naše 
školství a podniková sféra postupn  osvojuje. Toto konstatování neznamená, že trváme 
na relativním odd lování v domácím prost edí vyvinutých postup ; cestu vp ed vidíme 
v racionálním pror stání domácích i zahrani ních poznatk .
Výklad vychází p edevším z pr myslové praxe, která se podstatnou m rou podílela na • 
utvá ení dnešní podoby manažerského ú etnictví. Pr myslová praxe m že však ur it  
posloužit jako inspirace i pro praxi podnik  služeb, pop . i ve ejnoprávních institucí, které 
do zna né míry p evzaly nejen administrativní postupy, ale i organiza ní a jiné principy, 
obvyklé v pr myslu. Konkrétní podoba manažerského ú etnictví je pak otázkou respek-
tování technologických, organiza ních aj. podmínek daného podniku i instituce.
Zpracování dat zejména v nákladovém ú etnictví znamenalo ješt  v první polovin  • 
20. století mnoho jednotvárné a pravideln  se opakující práce. Za átkem 50. let rozsáhle 
zavád ná mechanizace (zejména stroje na d rné štítky) významn  uleh ila zpracování 
hromadných dat, p esto však bylo normální, že i za t chto podmínek byla ú etní záv rka 
 nan ního ú etnictví hotova až i 17. pracovní den po skon ení sledovaného m síce; data 

v nákladovém ú etnictví se zpracovávala až po vyhotovení ú etní záv rky. Na tom mnoho 
nezm nily ani sálové po íta e. Teprve použití osobních po íta  umožnilo dostupnost 
zpracovávaných dat prakticky v kterémkoliv okamžiku a na každém pracovišti. To 
umožnilo mj. vyhov t požadavku manažer  na rychlost poskytování informací.
V publikaci rozlišujeme obsah inností systému manažerského ú etnictví a systému • 
controllingu. Domníváme se totiž, že p es etné p ekryvy obou systém  nelze mezi 
manažerské ú etnictví a controlling klást rovnítko, jak iní n které odborné prameny. 
Controlling v našem pojetí p edstavuje nadstavbu manažerského ú etnictví, která infor-
mace zpracované metodami manažerského ú etnictví p etvá í do podoby informací pro 
ízení a formou jejich prezentace (tzv. reportingem) manažer m napomáhá k vytvo ení 

p edpoklad  pro úsp šné ekonomické ízení podniku.
Poznatky z praxe a  lací zahrani ních podnik , p sobících v našem stát , ukazují, že • 
metodika nástroj  subsystém , zahrnovaných do manažerského ú etnictví, se podnik 
od podniku liší svou koncepcí nebo jednodušším i složit jším ešením ve srovnání se 
standardními ešeními, popisovanými v naší i zahrani ní literatu e. Je to dáno tím, 
že p íslušné zákonné normy i p edpisy se v jednotlivých zemích, kde sídlí mate ské 
podniky zdejších pobo ek, rovn ž liší. Rozmanitost t chto ešení zcela ur it  není na 
závadu, spíše m že pozitivn  ovlivnit naše znalosti. Jiná otázka ovšem je, do jaké míry 
jednotlivá ešení vyhovují standardním požadavk m manažer  na informace. S tím 
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souvisejí i problémy, p ed n ž ada našich podnik  byla postavena, nap . p ed problém 
zjišt ní dolní hranice ceny svých výkon  nebo p ed astou rozhodovací úlohu „koupit i 
vyrobit“ aj. Text publikace by pro ešení hlavních problém  m l poskytnout odpov .
Stranou naší pozornosti nez staly ani sou asné trendy. Jako p íklad lze uvést metody • 
v asného ízení náklad , zahrnujících mj. problematiku cílových náklad  (Target Costs), 
kontinuálního zlepšování (kaizen), i benchmarkingu. P iblížit se snažíme i n které další 
aktuální trendy, nap . koncept Beyond Budgeting, jenž usiluje o posílení  exibility reakce 
podniku na dynamicky se m nící prost edí, ve kterém podnik p sobí, a aplikaci tomu 
odpovídajících nástroj  ízení a jeho informa ního zabezpe ení.
Pro rychlou orientaci v používaných termínech p ipojujeme ke knize i stru ný výkladový • 
slovní ek.

Brno, ervenec 2008
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Úvod

Užívání nástroj  hodnotového ízení, které se v poslední dob  konstituovaly jako manažerské 
ú etnictví, má v eských zemích dlouhou, prakticky stoletou a úsp šnou historii. P i popisu 
historie, resp. vývoje manažerského ú etnictví, nelze popisovat manažerské ú etnictví jako 
celek, nýbrž je t eba sou ásti manažerského ú etnictví vzhledem k jejich postupnému vzniku 
navzájem odlišit. Manažerské ú etnictví, tak jako všude jinde ve sv t , vznikalo postupn  
podle požadavk , které kladl technický rozvoj a organizace výroby a s ním ruku v ruce 
jdoucí ízení výroby. Stru ný p ehled nám tuto historii p iblíží.
Obnovení samostatného státu po první sv tové válce p ineslo i rozvoj pr myslu a s ním i roz-
voj – jak zn l tehdejší název – tzv. provozního ú etnictví. ada velkých podnik  vyvinula 
své vlastní metody provozního ú etnictví, vycházející z organizace a technologie výroby. Na 
prvním míst  je nutno jmenovat tzv. manipula ní ú etnictví v obuvnickém koncernu Ba a, 
integrující p edvídav  už tehdy operativní plánování výroby, rozpo ty, kalkulace a náklado-
vé ú etnictví ve velmi ú inný nástroj ízení. Svou metodu vyvinula i brn nská Zbrojovka, 
zahrnující mj. – vedle podrobných výsledných kalkulací – i velmi podrobné rozpo tování 
a sledování režijních náklad  st edisek (kolem 120 položek). Obdobný systém provozního 
ú etnictví používaly i Škodovy závody v Plzni. Pražský podnik Waldes Koh-i-noor p i ítal 
už tehdy výrobní režii v provozním ú etnictví pomocí sazeb za strojní hodinu. Bylo by jist  
možné jmenovat další podniky.
V pr b hu druhé sv tové války byly v n kterých našich podnicích aplikovány principy tzv. 
výkazu provozního odpo tu, používaného v N mecku, avšak v naší praxi se neujal.
Doba po druhé sv tové válce dala vznik n kterým dalším metodám, jako nap . metod  úpl-
ného st ediskového ú etnictví, spo ívající v rozú tování všech zápis   nan ního ú etnictví 
na st ediska, kde se pak dále zjiš ovaly i náklady a výnosy za výkony. Aplikace metody byla 
však omezena na dv  i t i hospodá ská odv tví.
Významným inem byla kodi  kace dvouokruhového ú etnictví zákonem o podnikovém 
po etnictví z roku 1946 ( . 116/1946 Sb.), který obsahoval pravidla pro vedení  nan ního 
a provozního (nákladového) ú etnictví, rozpo etnictví, kalkulace a statistiky. Po roce 1948 
se za ala zavád t tzv. metoda SPH (socialistické podnikové hospodá ství), která byla modi-
 kací Ba ova systému. Její zásady vycházely ze speci  k obuvnické výroby (pásová výroba, 

málo sou ástí, podrobné a p esné normy spot eby, krátký výrobní cyklus aj.) a v d sledku 
toho její zavád ní v ostatním pr myslu skon ilo vzhledem k odlišným podmínkám nap . 
strojírenských podnik  neúsp chem.
V období let 1952 až 1971 m lo ú etnictví podobu tzv. národohospodá ské evidence, která 
zákonem . 108/1951 Sb. stanovila pravidla pro vedení t í jejích složek: ú etní evidence, 
statistiky a operativn -technické evidence. Tato reforma ve svém d sledku znamenala 
zánik všech dosud fungujících systém  provozního ú etnictví a tím prakticky i ztrátu kon-
troly hospodárnosti. Jednookruhové ú etnictví podle tehdejšího sov tského vzoru se totiž 
orientovalo na globální veli iny, vyžadované centráln  ízenou ekonomikou a nejmén  
dv  generace ekonom  a ú etních tak ztratily pov domí o existenci provozního ú etnictví. 
V pozd jším vývoji se sice hledaly cesty, jak obnovit kontrolu hospodárnosti (podporovalo 
se široce koncipované zavád ní normové metody, zavád la se st ediska, která však použí-
váním globálních veli in neplnila svou úlohu), avšak ani tato opat ení nezabránila tomu, že 
se z ú táren stávaly více mén  podnikové pobo ky celostátní statistiky.
Zásadní obrat v pojetí našeho ú etnictví nep inesla ani 70. léta minulého století determinovaná 
zákonem . 21/1971 Sb. Ten zavedl jednotnou soustavu sociáln -ekonomických informací 
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a de  noval tyto informa ní obory: ú etnictví v etn  ú etnictví vnitropodnikového, kalkulaci, 
rozpo etnictví, statistiku a operativní evidenci.
P evratná zm na a vývoj ekonomiky po zm n  politických pom r  v roce 1989 si ovšem 
vyžádaly i zm ny v ú etnictví. Byl vydán zákon o ú etnictví ( . 563/1991 Sb.), který – 
s využitím francouzských zkušeností – stanovil hlavní zásady ú etnictví, které re  ekto-
valy zm n né ekonomické prost edí. Opat ení ministerstva  nancí . j. V/20 100/1992 pak 
stanovilo ú tovou osnovu, závaznou pro všechny podniky. Sou asn  byly pro ú ely vnitro-
podnikového ú etnictví (tento o  ciální název pro provozní i nákladové ú etnictví z stal 
zachován z p edchozí legislativní úpravy) vyhrazeny ú tové t ídy 8 a 9 v p ípad  organizace 
vnitropodnikového ú etnictví formou dvouokruhového ú etnictví, resp. ú ty 599 a 699 
v p ípad  organizace vnitropodnikového ú etnictví formou jednookruhového ú etnictví. 
P ipušt na byla i kombinace obou forem. Zmi ovaná strohá, základní pravidla pro vedení 
vnitropodnikového (nákladového) ú etnictví najdeme i v eských ú etních standardech, 
které po legislativních zm nách v letech 2001 a 2002 p edstavují nejnižší a nejpodrobn jší 
stupe  sou asné trojstup ové legislativní úpravy našeho ú etnictví1.
Z nastín ného legislativního vývoje vyplývá, že teprve po roce 1989 se u nás nákladové 
ú etnictví oprostilo od pout státní regulace a stalo se výhradn  podnikovou záležitostí. 
Tím se mu otev ela možnost navázat na tradici ú etních postup , které úsp šn  užívaly již 
prvorepublikové podniky. Sou asn  vyvstala i šance reagovat na vývoj ú etnictví v zemích 
s vysp lou tržní ekonomikou, kde nákladové ú etnictví bylo od po átku spojeno s výslednou 
kalkulací a postupem doby získalo další – dalo by se íci existenciální – vazby na rozpo etnictví 
a na p edb žnou kalkulaci2. Nazna eným vývojem tak postupem doby p erostlo nákladové 
ú etnictví v tzv. manažerské ú etnictví, jež v sob  do uceleného systému integruje všechny 
t i jmenované subsystémy, a to: nákladové ú etnictví, kalkulace a rozpo etnictví.
Publikace navazuje na dosavadní vývoj nákladového ú etnictví u nás i v zahrani í a pokouší 
se zobecn ním jeho dosavadní praxe vyložit hlavní cíle a metodické zásady nákladového 
ú etnictví, kalkulací a rozpo etnictví, jež dohromady tvo í metodický systém manažerského 
ú etnictví. Sou asn  je okrajov  pojednána i problematika controllingu, jehož úkolem je 
rozvíjet metodický systém manažerského ú etnictví a využívat jej k informa ní podpo e 
manažer  p i  nan ním plánování a kontrole.
Kv li p ijatelnému rozsahu a p ehlednosti se publikace omezuje na oblast pr myslu. Navíc 
práv  v pr myslu vznikaly nové systémy a metody ízení v etn  manažerského ú etnictví, 
které musely respektovat komplikované technické, technologické, organiza ní aj. podmínky 
pr myslových podnik . Významným odv tvím pr myslu bylo a stále je strojírenství, které 
zavád ním automatizace a robotizace ukazuje cestu ostatním odv tvím.
Vývoj všech t í uvedených subsystém  manažerského ú etnictví šel svou vlastní cestou. P i 
výkladu jsme byli vedeni snahou klást d raz na speci  ka uvedených nástroj  hodnotového 
ízení, které však nakonec našly spole ný jazyk (viz nap . len ní náklad , zp soby oce ování 

atd.). Snažíme se upozornit i na v ci, kterým se nedostává vždy pot ebné publicity.

1 Druhý stupe  tvo í vyhláška . 500/2002 Sb., v platném zn ní, která upravuje uspo ádání ú etní 
záv rky a hlavní ú etní metody pro podnikatele. Na vrcholu pomyslné pyramidy z stává zákon 
. 563/1991 Sb., o ú etnictví, v platném zn ní, jenž v oblasti ú etnictví p edstavuje normu nejvyšší 

právní síly.
2 Zanedbatelné nejsou ani vazby na subsystémy naturálního ízení (technická p íprava výroby, 

operativní ízení výroby, nákup aj.).
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Rádi bychom vyslovili p esv d ení, že renesance nákladového ú etnictví (a s ním i zavád ní 
manažerského ú etnictví) neskon í jen u uživatel  drahého a so  stikovaného softwaru, ale 
najde si cestu i do ostatních, tj. st edních a malých podnik . T m je tato publikace také 
p edevším ur ena. Využít ji mohou i studující všech typ  ekonomických škol.
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 Manažerské ú etnictví, podnik a podnikový 1. 
informa ní systém

Manažerské ú etnictví není rozhodn  jevem, který se objevil na scén  ízení podnik  jako 
n co zcela nového, jako n co, co bylo vynalezeno teprve v era a jehož vznik se nastupující 
generaci m že jevit jako d sledek zavád ní informa ních technologií. Zárodky dnešní 
podoby manažerského ú etnictví je t eba hledat již p ed stoletími, a to – vid no prizmatem 
dnešních úkol  manažerského ú etnictví – v úsilí o kvanti  kaci a o následné ízení spot eby 
ekonomických zdroj  p i vytvá ení produkt  lidské práce. To vše se odehrávalo a odehrává 
v podnicích r zných druh , jejichž transforma ní organismy se zabývají p em nou vstupních 
ekonomických zdroj  v produkty pr myslové a jiné innosti jako jejich výstupy. To je více 
než dostate ným d vodem pro to, abychom hned v úvodních ástech publikace (podkap. 1.1) 
p iblížili tená i model podniku jako systému s ur itou strukturou a ur itým chováním, 
v n mž probíhá zmín ný transforma ní proces. ízení pr b hu tohoto procesu se pochopi-
teln  neobejde bez odpovídajících informací. O ty se musí postarat podnikový informa ní 
systém, jehož stru ný popis je obsahem navazující podkap. 1.2. V ní se také pokusíme ukázat 
manažerské ú etnictví jako integrální sou ást podnikového informa ního systému.
Na tomto míst  je zárove  ú elné u init n kolik poznámek k hlavním používaným termín m. 
Pojmy provozní, nákladové a vnitropodnikové ú etnictví pokládáme obsahov  za identické. 
Pojem provozní ú etnictví se používal v dob  po první sv tové válce až do roku 1953. Pojem 
nákladové ú etnictví nejvíce koresponduje s n meckou i anglickou terminologií a v dalším 
výkladu se tohoto pojmu p idržíme. Kone n  zákonná úprava po r. 1971 zavedla pojem vnit-
ropodnikové ú etnictví. Pojem manažerské ú etnictví nelze s uvedenými pojmy ztotož ovat: 
jde o st ešní pojem, zahrnující nákladové ú etnictví, rozpo etnictví a kalkulace.

Systémové pojetí podniku1.1 
Období po druhé sv tové válce (tj. druhá polovina 20. století) je charakteristické tím, že 
nás obohatilo nejen o obrovské množství nových poznatk  dosavadních v d, ale i o vznik 
nových v d, které zásadním zp sobem ovlivnily budoucí vývoj spole nosti. Máme zde na 
mysli zejména kybernetiku a teorii systém . Spole nost v nich získala nástroje k ešení 
problém , vyvolaných nastávajícím obdobím automatizace a robotizace. Pojmy kybernetika, 
systém a systémový p ístup se staly samoz ejmostí. Protože se s nimi v následujícím textu 
asto setkáme, vymezme si ve vší stru nosti jejich obsah.

Kybernetiku de  noval Norbert Wiener jako v du o ízení a sd lování v živých organismech 
a strojích. Postupem doby se kybernetika do kala dalších de  nic, z nichž pro naše pot eby 
bude významná de  nice Greniewského, který kybernetiku de  noval jako v du o ízených, 
ídících a zejména informa ních systémech. Systém vymezil Bertalanffy na po átku 30. let 

minulého století jako soubor element  (prvk ), které jsou ve vzájemné interakci. Aplikace 
systémového p ístupu dále p edpokládá vysv tlení základních vlastností systému. T mi jsou 
chování systému a struktura systému. Struktura systému je dána uspo ádáním jeho prvk  
a vazeb mezi nimi. Jinak e eno, lze ji nahlížet jako ur itý statický aspekt, který se nem ní 
v závislosti na pr b hu asu. V protikladu ke statice struktury systému má dynamický, na 
ase závislý charakter jeho chování, které je druhou základní systémovou vlastností. P ed-

stavují ho v ur itých asových posloupnostech uskute ované innosti systémových prvk , 
které probíhají v rámci dané struktury. P es pom rn  jednozna n  podané rozlišení mezi 
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strukturou („z eho se systém skládá“) a chováním („co systém d lá“) však pamatujme, že 
takové rozlišení není vždy a za všech okolností možné.
Z p edložené de  nice systému vyplývá, že systém p edstavuje abstraktní, myšlenkový pojem, 
který si vytvá íme, abychom uspo ádan  popsali ur itý jev. Jako systém m žeme ozna it 
prakticky cokoliv, co sestává z provázaných prvk  a vykazuje ur ité chování. V této pod-
kapitole se zam íme na pojetí výrobního podniku jako systému. Ovšem d íve, než budeme 
de  novat podnik jako systém, musíme p edeslat, že systém lze de  novat bu  jako absolutn  
izolovaný systém (ten nebude p edm tem našich dalších úvah), nebo jako relativn  izolovaný 
systém, tedy systém, spojený s jeho okolím p íslušnými vstupy a výstupy.
Výrobní podnik chápeme jako relativn  izolovaný systém, transformující hmoty, práci, 
energii a informace, p evzaté z okolí podniku, do podoby výstup  do okolí podniku. Okolí 
podniku p edstavují dodavatelé, odb ratelé, pen žní ústavy, v itelé, zam stnanci, právní 
normy, správní orgány apod.3 Popsaný pohled na podnik jako celek, kdy podnik vystupuje 
jako jeden z mnoha prvk  národního hospodá ství, podává obr. 1-1.

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

Podnik je na obrázku zachycen pouze z hlediska jedné vlastnosti. Tu jsme ozna ili jako 
chování systému, tj. podnikový transforma ní proces, p i kterém jsou vstupy p em ovány 
ve výstupy. Podnikový systém proto musíme ješt  dekomponovat a vt lit mu druhou vlast-
nost, kterou je struktura. P edtím však up esn me, co rozumíme „výstupy“ podnikového 
systému. Ty lze odvodit od hlavního cíle podniku. Hlavní cíl podniku bývá ekonomickou 
teorií vymezován jako vytvá ení takových užite ných produkt , které jsou s to uspokojit 
lidské pot eby4. Práv  takové produkty p edstavují „výstupy“ na obrázku. Zatímco množství 
produkt  (výstup ), resp. p i tvorb  t chto produkt  spot ebovaných výrobních faktor  
(vstup ) narážejí na svá omezení, lidské pot eby jsou podle axiom  ekonomie nekone né. 
Tento nepom r se odráží v up esn ní hrub  vymezeného cíle podniku prost ednictvím tzv. 
hospodá ského (ekonomického) principu. Hospodá ský princip vyžaduje, aby vytvá ení 
produkt  (výstup ) podniku probíhalo p i co nejmenší spot eb  zdroj  (vstup ), resp. aby 
s danými zdroji (vstupy) byl vytvo en co možná nejv tší objem produkt  (výstup ), které 

3 Tyto prvky okolí uvádíme jen jako p íklad, protože okolí podniku samo o sob  p edstavuje složitou 
problematiku.

4 Dodejme, že produkty podniku nemusejí být ur eny pouze pro  nální spot ebu lidí (a tedy 
k uspokojení jejich pot eb), ale m že se též jednat o produkty, které p edstavují vstupy do jiných 
podnik , jež je teprve p etvá ejí ve  nální produkty pro spot ebu lidí (v té souvislosti se lze setkat 
s ozna ením meziprodukty, i pr myslové zboží).

podnik

vstupy

výstupy

Manažerské ú etnictví.indd   18 28.7.2008   12:55:24



Manažerské ú etnictví, podnik a podnikový informa ní systém 19

uspokojí lidské pot eby5. Cílem podniku je tedy vytvá et produkty uspokojující lidské 
pot eby p i zachování hospodá ského principu. Pokud se podnik chová v souladu s tímto 
„rozumným“ zp sobem, hovo íme o tzv. ekonomické racionalit .
Vra me se k otázce, jak strukturovat podnik. Možnou odpov  nabízí de  nice podniku, 
kterou jako první použil pro ú ely podnikového hospodá ství švýcarský profesor Hans Ulrich. 
Podle n ho je podnik „produk ní sociální systém, tj. lidmi vytvo ený reálný útvar, který mj. 
sestává z lidí a sleduje ú el nabízet lidské spole nosti n jaké výkony“6. Základní prvky, ze 
kterých se skládá struktura podnikového systému, tedy tvo í lidé a spole n  s nimi prostory 
a prost edky, které pot ebují pro vykonávání své práce. Pro naše ú ely se však strukturou 
podniku nebudeme zabývat na této nejpodrobn jší rozlišovací úrovni, ale omezíme se na 
konstatování, že lidé jsou v podniku seskupováni do vnitropodnikových organiza ních 
útvar . D je se tak v souladu s ekonomickou racionalitou, protože d lba práce mezi spe-
cializované vnitropodnikové útvary vede k vyšší efektivnosti dosažené úsporami z rozsahu. 
Na druhé stran  ovšem d lba práce vytvá í pot ebu vzájemného sla ování inností všech 
útvar  sm rem ke spole nému cíli, což je úkol podnikového managementu.

Obr. 1-2 Struktura a chování podnikového systému
Legenda:
1, ..., 5 =  ízené prvky, tj. útvary poskytující odbytové výkony (útvary 1, 3, 4, 5), pop . jejich ásti 

(útvar 2)
S = ídící subsystém, tj. management podniku

 toky mezi okolím a podnikem, tj. externí vstupy a odbytové výkony (výstupy)
 interní (vnitropodnikový) výkon poskytovaný jedním útvarem podniku druhému
 interní (vnitropodnikový) výkon v podob  ízení poskytovaný ízeným prvk m
Zdroj: Auto i

5 Pop ípad  se m že jednat o situaci, že poslouží jako meziprodukt pro výrobu jiného podniku, 
jenž vyrábí  nální produkty, které jsou ur eny k tomu, aby je lidé spot ebovali a uspokojili tak 
své pot eby.

6 Na citaci z pramene ULRICH, H.: Die Unternehmung als produktives soziales System – Grund-
lagen der allgemeinen Unternehmungslehre, 2. Au  age, Bern, Stuttgart 1970, se shodují Horváth 
(2003, s. 109) i Eschenbach (2000, s. 28).

1

vstupy (hmota, energie, práce, informace)

výstupy (výkony)

2 3 4 5 S
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Strukturu každého podniku vyjad uje r zn  strmá hierarchie vnitropodnikových útvar 7, 
na jejímž vrcholu je podnikový management, který výkonem své ídící innosti koordinuje 
pod ízené útvary. Pohledem kybernetika Greniewského by bylo možné ozna it podnikovým 
managementem koordinované útvary jako ízené prvky, zatímco management jako ídící 
prvek. Takto znázor uje strukturu podnikového systému i obr. 1-2. V n m jednotlivé prvky 
struktury podniku zobrazují obdélníky, které dohromady dávají velký, siln  orámovaný 
obdélník, jenž reprezentuje celý podnik. Do podniku vstupují z jeho okolí vstupy, tj. zdroje, 
pot ebné pro jeho innost. Výstupem z podniku do okolí jsou odbytové výkony pro zákazní-
ky podniku, které v nejobecn jší rovin  spo ívají v tom, že podnik pro zákazníky vytvá í 
výrobky, poskytuje jim služby i práce, a tak napl uje hlavní smysl své existence. Stejný 
obrázek podniku dává také obr. 1-1, nyní však rozpoznáváme, že odbytové výkony p edstavují 
završení podnikového procesu, který p ipomíná ,stavebnici‘ z mnoha r zn  propletených 
interakcí mezi jednotlivými útvary podniku, p i kterých si útvary poskytují r zné výkony. 
Takové výkony, které poskytuje jeden útvar podniku druhému útvaru stejného podniku, se 
nazývají vnitropodnikovými výkony a v nejobecn jší rovin  mohou op t nabývat podoby 
výroby výrobk , resp. polotovar , poskytování služeb i prací. Na obr. 1-2 jsou zachyceny 
dva p íklady vnitropodnikových výkon . Te kovaná ára vyzna uje poskytnutí vyrobených 
polotovar  útvarem 2 útvaru 3, p erušovanou arou je vyzna en ídící výkon, který poskytuje 
management všem podnikovým útvar m.
Pozornému tená i jist  neuniklo, že obr. 1-2 neozna uje management jako ídící prvek, ale 
jako ídící subsystém. D vod spo ívá v tom, že v následujícím textu se zabýváme manage-
mentem podniku na podrobn jší rozlišovací úrovni. Zatímco dosud jsme tedy podnikový 
management vnímali jako dále „ned litelný“ celistvý prvek, nyní si rozebereme jeho strukturu 
a chování. Pojednáme jej tedy jako systém svého druhu, umíst ný v podnikovém systému, 
tj. subsystém (díl í systém).
Podrobný pohled na ídící subsystém ukazuje obr. 1-3, ve kterém je zobrazena jak struktura, 
tak chování ídícího subsystému podniku. Základní strukturní kameny ídícího subsystému 
tvo í ídící subjekty, tj. manaže i, kte í vykonávají proces ízení. Do procesu ízení jsou 
dále zapojeny i další strukturní prvky, a sice podp rné (štábní, poradní) útvary. Na takové 
útvary není delegována rozhodovací i na izovací pravomoc, ale jejich ú elem je uleh it 
manažer m ídící innost tím, že p ipravují podklady pro manažerské rozhodování. V pod-
nikové praxi se v souvislosti se štábními útvary setkáme s nep eberným množstvím názv , 
jimiž je vyjad ována nápl  práce jejich pracovník . Názvy štábních útvar , které uvádí obr. 
1-3, je proto nutné brát pouze jako p íklady n kolika nejb žn ji se vyskytujících ozna ení 
s tím, že v konkrétním podniku se m že vyskytnout celá ada jinak nazvaných štábních 
útvar , jak i kone n  nazna ují t i te ky v názvech bezejmenných štábních útvar  v dolní 
ásti obrázku. Zárove  je t eba mít na pam ti, že správn  by na obr. 1-3 m l být nejen ná rt 

organiza ní struktury manažer  podniku, ale i ná rt vazeb mezi manažery a pod ízenými 
štábními útvary. Z d vodu p ehlednosti již tak dost komplikovaného schématu jsme však 
od takového zp esn ní ustoupili.

7 V podnikové praxi bývá názorn  vyjád ena r znými organiza ními schématy podniku. Podrob-
n ji ji pak upravují podnikové organiza ní sm rnice a ády, ve kterých se pro podnikové ú ely 
vymezují pravomoci a odpov dnosti jednotlivých vedoucích útvar , resp. z nich vyplývající vztahy 
nad ízenosti a pod ízenosti jejich vedoucích.
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Proces ízení8 p edstavuje výstup chování ídícího subsystému. ídící systém jej poskytuje 
ízeným objekt m9, a proto m žeme tento výstup ozna it jako vnitropodnikový výkon10, 

protože jeho p íjemci jsou uvnit  podniku. Obsah ídícího procesu ( ídícího výkonu) sestává 
z p ti fází11.
Výchozí, první fázi p edstavuje stanovení cíl . Cíle se zpravidla odvozují od primárního cíle 
podniku, který jsme vymezili jako uspokojování pot eb zákazník  v souladu s hospodá -
ským principem. Op t se tak setkáváme s dvojím pohledem (dualitou) na veškeré podnikové 
d ní, který v sob  neustále kombinuje jednak vnímání v cné (naturální) stránky podnikové 
innosti, jednak její  nan n  (pen žn , ekonomicky) vyjád ený popis. Tuto skute nost se 

snaží akcentovat i obr. 1-3 tím, že obecné fáze ídícího procesu zobrazené uprost ed schématu 
obdélní ky o íslovanými 1 – 5 konkretizuje v levé polovin  z pohledu jejich v cné podstaty, 
zatímco v pravé polovin  rozvádí jejich ekonomickou stránku.
Druhá fáze ídícího procesu spo ívá v hledání postup , jak cíl  dosáhnout. Tato fáze plá-
nování ústí zpravidla do vymezení n kolika variantních možností, jak cíle realizovat a jaké 
 nan ní dopady na podnik bude mít ta která varianta. Protože nikdy nelze realizovat všech-

ny varianty, v následující t etí fázi ídícího procesu musí logicky dojít k rozhodnutí o tom, 
k uskute n ní které varianty se p istoupí. tvrtou fázi p edstavuje vlastní realizace vybrané 
varianty. V n kterých p ípadech m že realizaci bránit existující struktura podniku, a proto 
uskute n ní varianty, o které bylo rozhodnuto, musí p edcházet zm na struktury systému 
podniku, tzn. innost ozna ovaná jako organizování.
Pr b h tvrté fáze ozna ené jako realizace a organizování provází pr b žné monitorování 
a m ení dosažených výsledk , p i kterém se používají r zné naturální a  nan ní veli iny. 
V poslední, páté fázi ídícího procesu, kterou je kontrola, se nam ené hodnoty veli in 
porovnávají s p edpokládanými12. V p ípad  zjišt ní neshody mezi nam enou hodnotou 
a p edpokládanou hodnotou sledované veli iny dochází k rozboru, zda neshodu zp sobila 
nedokonalá realizace, nebo zda se nam ená hodnota neshoduje s p edpokládanou z toho 
d vodu, že p i plánování byl p ijat mylný p edpoklad. V prvém p ípad  se celý cyklus í-
zení vrací do t etí, rozhodovací fáze ídícího procesu, kde se ur í nápravné opat ení, jehož 
provedení povede k odstran ní neshody a ke spln ní plánovaného cíle. Tuto b žn jší situaci 
zachycuje na obrázku souvisle orámovaná zp tná šipka13. Pokud byly p í iny neshody vyvo-

8 Proces ízení znázor ujeme ve schématech p erušovanou arou. Takto jej znázor ují jak obr. 1-2, 
tak obr. 1-3.

9 Jedná se o zjednodušení. Proces ízení totiž samoz ejm  vyžaduje i sou innost ízeného objektu. 
Lze však d vodn  p edpokládat, že p evažující sm r vazby budou tvo it výkony ízení (pokyny, 
p íkazy, návody, doporu ení apod.) poskytované ídícím subjektem sm rem k ízenému objektu.

10 Protikladem je odbytový výkon, který podnik poskytuje p íjemc m mimo podnik a který tudíž 
p ekra uje hranice podniku. N které literární prameny používají pro ozna ení odbytového výkonu 
též termín „  nální výkon“.

11 V u ebnicích managementu se v této souvislosti lze setkat s rozborem tzv. manažerských funkcí, 
které bývají navíc r zn  seskupovány do skupin primárních a sekundárních, resp. sekven ních, 
pr ezových apod. N které zdroje navíc pod vlivem Henryho Mintzberga hovo í o tzv. manažer-
ských rolích, jimiž cht jí zd raznit postavení manažer  a osobnostní požadavky na n .

12 P edpokládané hodnoty veli in byly stanoveny b hem uskute ování druhé fáze ídícího procesu, 
kterou p edstavuje plánování.

13 N kdy si m že nápravné opat ení vyžádat i zpracování aktualizace plánu, resp. r zných variant, 
jak napravit nežádoucí stav. Jinými slovy, realita je tak komplexní, že p i jejím zobec ujícím 
zjednodušení nelze p esn  íci, zda zp tná šipka povede pouze do t etí rozhodovací fáze ízení, 
nebo zda bude mí it n kam na rozhraní druhé a t etí fáze.
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lány faktory, které nebyly zohledn ny p i stanovení p vodních cíl  a následn  ani postup , 
které m ly vést k jejich dosažení, p vodní cíle se modi  kují a celý cyklus ídícího procesu 
se opakuje, jak schematicky nazna uje te kami ohrani ená zp tná šipka14.
Doposud byla v nována pozornost obsahu ídícího procesu, zatímco stranou z stala forma, 
v níž se tento proces uskute uje. Z pohledu formy lze výkon ízení chápat jako postupy 
zpracování informací15 a jejich p enosu (sd lování, komunikace). Management má p itom 
k dispozici celou adu metodických nástroj , s jejichž pomocí m že informace p enášet 
a zpracovávat. Již zmín ný obr. 1-3 uvádí p íklady n kterých metodických nástroj , mezi 
které adí i ú etní metody pro zpracování  nan n  vyjád ených informací. V té souvislosti 
považujeme za nutné u init t i poznámky:

Metody zpracování informací p edstavují relativn  ucelené soubory postupových krok  • 
(algoritm ), mezi kterými jsou vzájemné vazby a závislosti. Nic proto nebrání tomu, aby 
také na n  byl aplikován systémový p ístup. V následujícím textu bude z tohoto d vodu 
p edstaveno celé manažerské ú etnictví jako systém, jenž sestává ze t í metodických sub-
systém  pro zpracování informací (kalkulací, rozpo etnictví, nákladového ú etnictví).
Manažerské ú etnictví není samoú elné, ale jeho existence je odvozena od cíl  ídících • 
subjekt , resp. od cíl  celého podniku. Jinak e eno, aplikace manažerského ú etnictví 
nep edstavuje cíl podniku, ale prost edek k dosažení hlavního podnikového cíle. Jedná se 
tedy o nástroj v rukou manažer 16, jenž mohou – ale nemusí – využít p i ízení podniku 
sm rem k dosažení jeho cíl . I zde p itom platí hospodá ský princip, podle kterého by 
p ínos informací zpracovaných metodami manažerského ú etnictví m l p evýšit náklady, 
spojené s jejich aplikací.
Manažerské ú etnictví p edstavuje v prvé ad  metodický systém (tj. soubor postup  pro • 
zpracování informací), který není bezprost edn  spojen s konkrétními subjekty, resp. 
osobami v podniku. Jinými slovy, manažerské ú etnictví nemusí vést (a zpravidla ani 
nevede) osoba, pro jejíž pracovní pozici by bylo nutné použít ozna ení nap . manažerský 
ú etní.

S poslední poznámkou souvisí skute nost, že obr. 1-3 zám rn  zanedbává p esné p i azení 
jednotlivých inností konkrétním, na obrázku vyjmenovaným subjekt m ze struktury pod-
nikového managementu. Zvlášt  ve st edních a menších podnicích se setkáme se strukturou 
subjekt  v ídícím subsystému, jež je výrazn  zredukovaná, zpravidla pouze na  nan ního 
editele, podporovaného jedním ú etním. Malé podniky dokonce asto ponechávají vedení 

svého ú etnictví externímu podniku. Naopak ve velkých podnicích bývá obvyklá hlubší 

14 Jedná se op t o zjednodušení. Nerozebíráme totiž samostatn  situace, zda chybný p edpoklad byl 
p ijat již p i formulaci cíle nebo teprve v rámci plánování, když se hledala cesta k dosažení cíle. 
Z pohledu pohybu mezi fázemi ídícího procesu, jenž je zobrazen te kovanou šipkou, tedy p es-
n  nerozlišujeme, zda se te kovaná šipka má vracet do první, nebo druhé fáze ídícího procesu, 
protože takové rozlišení není pro naše ú ely podstatné.

15 Informacemi v celém textu rozumíme r zným zp sobem vyjád ené návody pro jejího adresáta, 
jak se má, i nemá chovat. Jinak e eno, adresát informaci rozumí, informace pro n j má ur itý 
konkrétní význam, který ovliv uje jeho innost, pop . dává jeho innosti smysl. Zárove  tím 
p edpokládáme, že adresát disponuje znalostí, jak informaci použít. Nebudeme proto zavád t 
v n kterých odborných pramenech vyzdvihovanou kaskádu znak-data-informace-znalosti, která 
by pro ú ely našeho výkladu byla zbyte nou scholastikou a ponecháme pojetí informace intui-
tivnímu chápání tená e.

16 N kte í auto i – nap . Stanislav Svoboda – proto ve svých publikacích p edstavují ú etnictví jako 
instrumentální (nástrojový) systém, s jehož pomocí manaže i prosazují cíle podniku. S takovým 
pojetím nelze než pln  souhlasit.
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Obr. 1-3 Struktura a chování ídícího subsystému podniku
Zdroj: Auto i
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d lba práce a zam íme-li se konkrétn  na strukturu  nan ního úseku, z izují se k podpo e 
 nan ního editele zpravidla následující štábní útvary:

Ú tárna• , jejíž náplní práce je vedení  nan ního ú etnictví a sestavování  nan ních vý-
kaz 17. Samostatné ú etní agendy v tšinou tvo í mzdové ú etnictví, vedení saldokonta 
v i odb ratel m a dodavatel m, ú tování o dlouhodobém majetku, zm nách jeho stav  
(investice, desinvestice) a jeho opot ebení (odpisech). V n kterých podnicích bývá v rámci 
ú tárny za azena i vnitropodniková ú tárna, která eviduje náklady podle míst spot eby 
v podniku a vnitropodnikové výnosy za poskytnuté vnitropodnikové výkony, zatímco 
v n kterých podnicích tato innost náleží útvaru controllingu. Relativn  samostatný okruh 
inností asto za azovaný pod ú tárnu tvo í da ové záležitosti, v . podávání da ových 

p iznání a celních prohlášení.
Financování•  (též zvané  nance, ízení likvidity apod.) se v dlouhodobém horizontu zabývá 
zejména pasivní stránkou rozvahy a s tím související optimalizací kapitálové struktury 
podniku. V krátkodobém, operativním horizontu soust e uje útvar svou pozornost na 
zajišt ní dostate né likvidity podniku, tj. takové optimální struktury pen žních aktiv 
a jejich ekvivalent , s nimiž je podnik schopen kdykoliv dostát svým splatným závazk m 
a na druhou stranu v nich váže co nejmenší objem kapitálu. Nástrojem k tomu bývají 
v r zné úrovni podrobnosti sestavované platební kalendá e o ekávaných p íjm  a výdaj . 
Relativn  samostatný okruh inností asto za azovaný pod  nancování tvo í fakturace 
a ízení pohledávek. V n kterých podnicích bývá tato agenda náplní samostatného od-
d lení pod ízeného obchodnímu editeli.
Controllingové útvary • se ve v tších podnicích zam ují zejména na koordinaci plánování 
a rozpo tování s kontrolou, dopln nou o informování manažer  o aktuálních výsledcích 
hospoda ení podniku a jeho jednotlivých ástí. Nápl  innosti controller , tj. pracovní-
k  controllingových útvar  proto p edstavuje sestavování plán  a rozpo t , kalkulace 
vlastních náklad  vnitropodnikových a odbytových výkon , pr b žná kontrola dosaho-
vaných výsledk , analýza odchylek od rozpo tované skute nosti, informování vedoucích 
p íslušných st edisek o výsledcích a odchylkách (reporting), organizace a zabezpe ení 
pravidelných jednání manažer  r zné úrovn , na nichž se diskutují p í iny odchylek 
a rozhoduje se o opat eních, jejichž provedení povede k odstran ní odchylek. Speci  c-
kou oblast innosti controller  poté p edstavuje p íprava r zných analýz hospoda ení 
a podklad  pro investi ní rozhodování, p íp. strategické sm ování podniku.

Pojem „controlling“ se v posledních letech stal v naší odborné literatu e velice frekventova-
ným ozna ením pro adu nesourodých koncept . Zastavme se proto krátce u jeho obsahu. 
V sou asnosti až nekritická obliba náleží pojmu controlling v germanofonních zemích, což 
souvisí se speci  ky této geogra  cké oblasti, kde se controlling asto používá pro ozna ení 
metod, které se v anglofonních oblastech zahrnují pod manažerské ú etnictví, pop . pod 
širší pojem  nan ní ízení podniku18. Sou asné odborné prameny z anglofonní oblasti tudíž 
termín controlling19 tém  neznají.

17 Jedná se o všechny výkazy ú etní záv rky, která sestává z rozvahy, výkazu zisku a ztráty, výkazu 
pen žních tok , výkaz  o zm nách ve vlastním kapitálu a z p ílohy, vysv tlující všechny podstatné 
položky výkaz . Podrobn ji k její náplni viz nap . vyhláška . 500/2002 Sb., v platném zn ní.

18 Financial Management.
19 Máme zde na mysli controlling ve smyslu anglického „controllership“, tj. ve významu ozna ují-

cím nápl  práce controller . Samoz ejm  se jinak v angli tin  setkáme s termínem „controlling“ 
ovšem ve významu ovládání, regulování, kontroly, tj. ve významu ozna ujícím záv re nou fázi 
ídícího procesu, která byla výše p edstavena jako jeho pátá fáze.
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U nás se mísí všechny zmi ované termíny z obou vlivných ástí sv ta, a proto se pokusme 
nastínit odpov  na otázku, jaký vztah je mezi manažerským ú etnictvím a controllingem. 
Poslouží nám k tomu obr. 1-3. V n m je šedivým podbarvením zobrazeno, jaké díl í innosti 
se zpravidla v podnikové praxi zahrnují pod controlling. Zárove  je z obrázku patrné, že 
v podnikové praxi bývá controlling v daleko v tší mí e než manažerské ú etnictví spojen 
s konkrétními pracovníky na pozicích controller . Ti pot ebují pro svou innost adu 
manažerských schopností a sou asn  podrobnou znalost metod ú etního zobrazení výrob-
ního procesu. Controlling v našem pojetí proto obsahuje pr nik mezi množinou poznatk  
z oblasti ídících postup  a množinou metod zpracování informací, mezi nimiž dominuje 
manažerské ú etnictví. P edstavuje tak svorník mezi managementem a manažerským 
ú etnictvím, který bychom mohli popsat i tak, že controlle i – s jejichž inností je spjatý 
controlling – zpracovávají pomocí metodických nástroj  manažerského ú etnictví informa-
ce, které p edkládají a interpretují manažer m. Na základ  t chto informací p ipravených 
controllery se manaže i rozhodují, jaká provedou opat ení, aby se jimi ízený podnik ubíral 
sm rem, který vytý ili.

Podnikový informa ní systém1.2 
D vody, pro  hned se na za átku pojednání o manažerském ú etnictví zabýváme jeho 
vztahem k podnikovému informa nímu systému, jsou nejmén  dva:

pot eba ukázat manažerské ú etnictví nikoliv jen jako izolovanou agendu, nýbrž jako • 
integrální a nezastupitelnou sou ást podnikového informa ního systému
pot eba ukázat podnikový informa ní systém – zvlášt  v jeho hodnotové, vnitropodniko-• 
vému ízení sloužící oblasti – jako souhrn metod, nikoliv jen jako po íta ový software, 
zajiš ující požadavky managementu na informace pro ízení

V následujících podkapitolách se pokusíme nazna ená témata pojednat podrobn ji.

Historický vývoj podnikových informa ních systém1.2.1 
Je užite né sledovat vývoj obsahu podnikového informa ního systému; ten zahrnoval na 
po átku v podstat  jen agendu ú etnictví (v dnešním slova smyslu ú etnictví  nan ního). 
Nutnost stanovit cenu výkon  podniku (a tím ovšem i zjiš ovat skute né náklady na výkony) 
vedl pak k rozší ení tehdejšího (relativn  chudého a  nan ními ukazateli charakterizovaného) 
podnikového informa ního systému o nákladové ú etnictví. Zpo átku jednoduché zachyco-
vání náklad  podle jednotlivých zakázek na p íslušných analytických ú tech vedlo – v sou-
vislosti s rozvojem technologie a organizace výroby – ke složit jší organizaci analytických 
ú t  nákladového ú etnictví v oblasti výroby. Lze vyslovit domn nku, že tato okolnost 
p edstavovala zárodek pozd jšího nesouladu – zde máme na mysli období automatizace 
administrativních a technických prací – mezi variantní metodikou nákladového ú etnictví 
(a nejen nákladového ú etnictví – viz nap . výpo et velikosti dávky v operativním ízení 
výroby) s uni  kujícím charakterem p íslušného softwaru.
Na dalším stupni vývoje se do nákladového ú etnictví integrovaly dv  agendy: rozpo etnictví 
a kalkulace20 a tím se dále rozší il obsah podnikového informa ního systému a zvýšila se 
jeho kvalita. Srovnáváním skute nosti s plánovými parametry mohl systém poskytovat další 
informace pro rozhodování, zahrnující jak oblast výkon  podniku, tak i jeho vnitropodnikových 

20 Spole n  s kalkulacemi a rozpo ty sem byla integrována pochopiteln  i další agenda – standar-
dizace ve form  stanovování norem spot eby ekonomických zdroj .
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útvar . Za povšimnutí stojí, že šlo stále p evážn  o informace z oblasti hodnotového ízení. 
Podrobn ji o tomto procesu pojednává kapitola 3.
Zv tšující se velikost podnik  vedla k decentralizaci pravomoci a odpov dnosti a tím také 
k decentralizaci ízení. Je t eba si uv domit, že hodnotové kategorie – a z nich p edevším 
kategorie náklad  – jsou jen odrazem naturálních veli in a proces  p i transformaci vstupních 
ekonomických zdroj  na výstupy podniku, tj. jeho výkony. Je proto logické, že pozornost se 
postupn  s decentralizací ízení obrátila na základní lánky výroby – na dílny jako hlavní 
nositele transforma ního procesu. Tak se do podnikového informa ního systému zahrnuly 
i naturální informace (v hmotném vyjád ení) pro dílenské ízení v etn  operativních (vý-
robních) plán .
Na tento vývojový proces v rn  navazoval i vývoj mechanizace a automatizace administra-
tivních a pozd ji i technických prací, které byly obsahem výše uvedených agend. Je t eba 
si uv domit jeden podstatný rys, charakterizující rozdíl mezi mechanizací a automatizací 
administrativních prací. U mechanizace šlo p evážn  o zpracování hromadných dat s cílem 
snížit pracnost dané agendy. Mechanizovaný zp sob zpracování ú etních dat – tehdy šlo 
o d rnoštítkové stroje – tak mohl bez problému kopírovat postup zpracování podle metodiky 
daného podniku, která p vodn  vyr stala z „ru ního“ zp sobu zpracování dané agendy; ta 
se obvykle lišila podnik od podniku. Podnik si tak mohl zachovat svou individualitu, pokud 
šlo o metodiku nákladového ú etnictví (a ovšem i dalších agend). Požadavky na strukturu 
a frekvenci výstupních informací p itom formuloval management podniku. Protože mecha-
niza ní prost edky v administrativ  se ne ídily samy, nýbrž k jejich innosti bylo zapot ebí 
lidských zásah , nebylo nutné vypracovávat žádný program, jímž by tyto prost edky svou 
innost samy ídily.

Automatiza ní prost edky administrativních prací – po íta e – pot ebují pro sv j provoz 
program. Ani d íve nebylo a ani nyní není dost dob e možné – p edevším z ekonomických 
a kapacitních d vod  – aby si každý podnik vypracoval sv j vlastní program pro zpraco-
vání p íslušné agendy nebo dokonce všech agend. Tuto úlohu zastávají nyní specializované 
podniky s tím, že samy p evzaly od managementu podnik  roli konceptora podnikového 
informa ního systému. Vycházely p itom z obecn  požadované struktury a frekvence výstup-
ních informací. Tím ovšem programové vybavení pro podnikový informa ní systém dostalo 
„jednotný st ih“. O problémech s implementací takového softwaru se zmi ujeme níže.
Nejd íve se objevil software pro vedení ú etnictví, který je dnes z ejm  nejrozší en ji po-
užívaným programovým vybavením. Postupem doby se po samostatné linii rozvíjela auto-
matizace ízení výroby; jistého kvalitativního stupn  dosáhl v této oblasti systém po íta ov  
integrované výroby CIM (Computer Integrated Manufacturing), jehož schéma je na obr. 1-4. 
Ten v sob  integroval dv  hlavní v tve softwarového vybavení: jednak PPS (plánování a ízení 
výroby), jednak softwarové vybavení typu CAx, zahrnující procesy tvorby výrobku. Systém 
CIM p edstavoval komplexní ízení výroby a tak svým pojetím a p ístupem p edznamenal 
sou asný systém ERP (Enterprise Resource Planning) jako komplexní podnikový informa ní 
systém. Ten v sob  podle pramene (Basl 2001, s. 55) „zahrnuje integraci vnitropodnikových 
oblastí, zejména výroby, logistiky,  nancí a lidských zdroj “.
Dosavadní vývoj lze tedy ozna it jako výsledek systémového p ístupu k tvorb  podnikového 
informa ního systému – od jednotlivých, izolovaných subsystém  podnikového informa ního 
systému pokra oval vývoj až do zahrnutí všech – z informa ního hlediska relevantních – 
agend ( i funk ních oblastí) podniku a jejich integraci do informa ního systému.
Pojetí systému však zahrnuje i vazby systému na jeho okolí. V souladu s tím na systém ERP, 
zahrnující podnik jako celek, navazují další systémy, existující mimo podnik, avšak t sn  
svázané s jeho fungováním, totiž na systém trhu faktor  (jako místo získávání vstupních 
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ekonomických zdroj  do podniku) a na systém trhu výrobk  (jakožto odbytišt  výkon  
podniku). Tyto vazby umož uje software SCM (Supply Chain Management) a software 
CRM (Customer Relationship Management). Za poznámku stojí, že vazby na oba tyto trhy, 
tedy trh faktor  a trh výrobk , zahrnuje pramen (Albach 2001, s. vii) do p edm tu nauky 
o podnikovém hospodá ství a tím de facto do systému ízení podniku a tím i do podnikového 
informa ního systému.
V souvislosti s fungováním podnikového informa ního systému nutn  vzniká problém 
s jeho zavedením v podniku. Úmysln  mluvíme proto o podnikovém informa ním systému 
jako o souhrnu agend, které tedy, aby se mohly stát sou ástí tohoto systému, musejí nejprve 
v podniku existovat, tedy musejí být vytvo eny a zavedeny do praxe. Tak nap . jestliže podnik 
chce za ít kalkulovat své výkony, musí pro to vytvo it p edpoklady, tj. stanovovat normy 
spot eby ekonomických zdroj  (a tak stanovovat jednicové náklady na výkony), stanovit 
st ediska a jejich rozpo ty (a tak stanovovat režijní p irážky i sazby pro kalkulaci) a pak 
ovšem z ídit p íslušné pracovní pozice, jejichž náplní by bylo vlastní kalkulování výkon  
podniku. Samotná instalace nakoupeného softwaru ješt  podnikový informa ní systém 
nezavede.
Podnik, který se rozhoduje pro zavedení i rekonstrukci podnikového informa ního systému, 
m že v podstat  postupovat t emi zp soby; ty popisuje a velmi objektivn  hodnotí pramen 
Basl (2001, s. 52), odkud p ebíráme i následující obr. 1-4. P i hodnocení možného postupu je 
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Zdroj: Basl (2001, s. 54)
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