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Uvod

Uvod

Aktualizované a rozSirené vydani predkladané publikace je praktickym pravodcem tvor-
bou a vyuZzitim systému informaci (zejména Ucetnich), které odpovidaji modernim poZa-
davku spravy a tizeni spole¢nosti (corporate governance). Cilem reportingu je vytvorit
komplexni systém informaci a ukazatelt charakterizujicich ¢innosti spole¢nosti ve srozu-
mitelné a uZivatelsky pristupné podobé. Publikace se snazi pomoci praktickych piiklada
a ukazek ze tii zakladnich typa podnikatelské ¢innosti (obchodni ¢innost, sluzby, vyroba)
a zéaroven i raznych vlastnickych struktur upozornit na nejdilezitéjsi zasady a také ¢asté
chyby pii vyuZiti Géetnich informaci pii spraveé a fizeni spole¢nosti. Obsahuje konkrétni
postupy a navody, jak zlepsit informovanost a komunikaci mezi vlastniky, manaZery,
zameéstnanci a dalSimi zainteresovanymi stranami. Zamétuje se na systém kritérii méfeni
vykonnosti spole¢nosti jako celku a na jejich vypovidaci schopnost a moZnosti transfor-
mace téchto kritérii na jednotlivé soucasti (Utvary, organiza¢ni jednotky) spole¢nosti a na
poZadavky corporate governance na Ucetni informace.

Prvni kapitola publikace je vénovana vymezeni zadkladnich rozdila v pojeti a obsahu
Gcetnich informaci pro externi uZivatele finanéniho G¢etnictvi a Ucetnich informaci pro
interni uZivatele nakladového a manazerského Gcetnictvi. Déle jsou zde pripomenuty
nejdulezitéjsi kritéria rizeni efektivnosti (ROE, ROA, ROCE, EVA, EBIT).

Druha kapitola se vénuje formam a strukture vykazi méteni zisku (vysledovce), a to jak
z pohledu moderniho finan¢niho Uc¢etnictvi, tak zejména s ohledem na potieby fizeni
spole¢nosti.

Treti kapitola se zabyva rozpocetnictvim, které predstavuje zakladni nastroj hodnotového
Fizeni spole¢nosti. Navazujici ¢tvrta kapitola se orientuje na zjistovani, analyzu a inter-
pretaci odchylek.

Paté kapitola se vénuje reportingu vnitropodnikovych Gtvara a zjist'ovani vysledku odpo-
védnostnich stredisek. Zavérecna Sesta kapitola se zamétuje na reporting vykont, vénuje
se obecnym otazkam kalkulace, problematice prifazovani nakladi a zjistovani piinosu
jednotlivych vykonu.

Praly bychom si, aby publikace svym obsahem umozZnila ¢tenartm pribliZit ptistupnou
a srozumitelnou formou problematiku reportingu a controllingu. Jakakoliv piipominka,
které bude tento cil podporovat, bude upiimn¢ vitana.

V Praze, srpen 2010
Autorky



Reporting — systém vykazu pro Fizeni

podniku

Otazky managementu Kk reseni:

Jaky je vztah externiho a interniho reportingu?

Jakym zpisobem je vhodné ¢élenit ¢innosti podniku
z hlediska jejich podilu na tvorbé zisku?

Jak vybudovat vnitiné propojeny systém kritérii ¥izeni
vykonnosti podniku (KP1)?

Jak zajistit, aby systém kritérii ¥izeni byl komplexni, ale
pFitom ne piili§ robustni, téZkopadny a naroény na
zpracovani?

Jak zajistit, aby kritéria rizeni byla G€¢innym néstrojem
komunikace uvniti podniku?

Existuji informace o miie vyuziti kritérii KPI v nasi praxi?



Reporting

Reporting piedstavuje komplexni systém vnitropodnikovych vykazi a zprav, které syn-
tetizuji informace pro tizeni podniku jako celku i jeho zékladnich organizacénich jednotek.

DuleZitou soucasti reportingu jsou i stanovena kritéria ¥izeni vykonnosti (klicové uka-
zatele vykonnosti, key performance indicators — KPI),! ktera se vyuZivaji pro hodnoceni
skute¢ného vyvoje v porovnani se stanovenymi cili a tkoly. Charakteristickou vlastnosti
systému Gg¢innych kritérii fizeni je jejich multikriterialnost, s vnitfnim propojenim fizeni
zakladnich faktoria vyvoje efektivnosti (vyuZivanych aktiv, kapitalu, dosazenych vynost,
vynaloZenych nakladi), vyuziti vhodné kombinace hodnotovych (finan¢nich)? a natu-
ralnich kritérii. Tymy pracovnika maji stanoveno obdobi, béhem néhoZz by mélo byt
hodnocenych vysledki dosazeno. Pro relativné samostatné ¢asti podniku jsou nejéas-
t&ji pouzivany syntetické finan¢ni ukazatele, které zahrnuji zejména rentabilitu kapitalu
(aktiv), rentabilitu vynost ¢i naklada. Pro vnitropodnikova stitediska, v ndvaznosti na
rozsah jejich pravomoci a odpovédnosti, jsou vyuzZivana analyticka kritéria, zejména
fizeni nakladd, ve vhodné kombinaci s naturalnimi kritérii pro vyjadieni kvality a casové
naroc¢nosti provadénych cinnosti.

Vykazy vysledki ¢innosti mohou byt podrobnéji sledovany v nejraznéjsich praiezech.
Mezi zékladni prarezy patii €lenéni dle skupin a druhi vykoni, dle tymi (stedisek)
a dle zakaznickych skupin. Cilem je vytvoftit systém internich vykazi vykonnosti ve
vSech zékladnich Grovnich a praiezech fizeni, které jsou duleZité pro naplnéni strategic-
kych cila. Pritom by méla byt ve vSech téchto praiezech sledovana stejna méritka, i kdyz
nejsou piimo porovnatelna, napiiklad ziskovost, kvalita, spolehlivost.

Tlak, ktery vznika porovnanim postaveni kazdé sledované (hodnocené) jednotky, by mél
vést vnitini konkurenci k prizbeznému zlepSovani. Hodnocené jednotky je moZzno porovna-
vat v rozdéleni do zakladnich skupin, napriklad Y4, ¥, ¥4, a stanovit, Ze napriklad nejhorsi
skupina (%) v konkurenceschopném podniku by méla byt nejhorsi v porovnani s nejlepsi
skupinou (¥4) uvnit podniku, nikoliv v porovnani s konkurenci.

Nedilnou soug¢asti reportingu jsou i ,,poznamky* (notes),? tzn. komentaie a zdiivodnéni,
jako dulezité predpoklady pro hodnoceni dosazeného vyvoje a zejména pro prijeti Ucin-
nych opatieni, véetné dopadi do motivacniho systému.

1 Nekteré anglické zkratky jsou velmi rozsiiené jak mezi teoretiky, tak i v hospodaiské praxi, pouzi-
vaji se bez prekladu. Jednou z nich je KPI. Pouze pro Uplnost je v textu uveden i plny anglicky ndzev
a cesky preklad.

2 Pojmy ,finan¢ni“, ,,penézni“, ,,hodnotovy* nejsou obsahové zcela totozné. Otazka vymezeni hodnoty
jako zakladni kategorie trzni ekonomiky, jeji podstaty a mé&teni, je predmétem zajmu ekonomické
teorie a aplikovanych ekonomickych disciplin, zejména managementu (performance management —
fizeni hodnoty). Vzhledem k zaméreni textu budou tyto pojmy pouZzivany jako synonyma.

3 Pojem ,,poznamky* je pouzit rad&ji nez pojem ,,piiloha“. Zejména v nasi hospodarské praxi fada pod-
nika chape pojem ,,priloha” ke zverejiovanym Géetnim vykazim jako néco, co je navic, nikoliv praveé
jako vysvétlujici komentar, poznamky, které jsou velmi dileZité pro vypovidaci schopnost vykazi.
Jako priklad dulezitych informaci, které by mély byt zveiejnény v ptiloze, uved'me informaci o vysi
zavazkut podniku vyplyvajicich z leasingovych smluv, které nejsou dle ¢eské legislativni Gpravy Ucet-
nictvi zobrazeny v zavazcich ptimo v rozvaze. DalSim ptikladem jsou informace o redlném ocenéni
majetku, které neni mozno ve finanénim Ugetnictvi zobrazit, tzn. pokud je reprodukéni cena dlou-
hodobych aktiv vétsi nez jejich historicka cena atd. Vlivu ocenéni dlouhodobych aktiv na finanéni
stabilitu podniku bude v dalSim textu vénovana samostatna pozornost.
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Reporting — systém vykazd pro fizeni podniku

ProtoZe uZivateld reportingu miaze byt mnoho a navic s velmi raznymi poZadavky,
coz klade na obsahovou i formalni stranku reportingu znac¢né naroky, nedilnou sou¢asti
reportingu je i vybér, zpracovani, formalni Uprava a distribuce informaci, uréenych
pro nejraznéjsi skupiny uzZivatela. Pritom kazdy Fidici pracovnik by mél mit pristup
pouze k t¢ém informacim z reportingu, které svou ¢innosti ovliviiuje, a to ve srozumitelné
a prehledné podobé. Ke komplexnimu systému informaci ma pristup pouze vrcholovy
management.

P¥i navrhovani a implementaci systému podnikového reportingu by mél byt respek-
tovan piedevsim tento postup:

 identifikovat uZivatele vykazu a analyzovat jejich poZadavky a potieby z hlediska
obsahu, formy i ¢asu poskytovanych informaci;

 diferencovat obsah vykazt podle potieb uzivateli internich i externich;

 zvolit vhodnou formu vykazu, a to bud’ v tisténé, nebo elektronické podobg, pripadné
Vv jejich kombinaci;

e navrhnout a pouzivat jednotny design vykazu a prili$ ¢asto jej nemeénit;

 zvolit vhodny zpusob distribuce vykazt, oddélit daveérné informace od ostatnich
a zajistit jejich ochranu;

* vyuZivat zpétnou vazbu na adresaty, zjiStovat, jak vyuZivaji predkladané reporty,
a zjiStovat jejich ptipominky a naméty ke zlepSovani systému reportingu.

Pti dodrZeni téchto zésad je mozno vybudovat reporting, ktery bude G¢elnym néstrojem
jak pro kvalitni #izeni podniku, tak i pro budovani jeho dobrych vztaht k zaméstnancum,
obchodnim partneram, statnim i regionalnim organtim, spolupracujicim podnikam i Siroké
verejnosti.

Napriklad zamestnanci (ve vetSich podnicich casto reprezentovani odbory) ne vZdy plné
chapou, Ze k nekterym informacim diverného charakteru, tykajicich se zejména pod-
nikatelskych ¢i inovacnich zamerii, nemaji pristup, Ze nejsou zverejriovany. Na druhé
strane vSak chybuji podniky, které voli informacni strategii zatajovani nepriznivych zprav,
protoZe v kultivovaném trznim prost/edi image podniku vice poSkozuje, jestlize se doda-
tecné ukaze, Ze podnik uvedl neuplné ¢i zkreslené informace, nez kdyZ oteviené prizna
neprijemné dusledky svych aktivit.

Reporting je v této souvislosti chapan jako nastroj systému public relations, ktery si
moderni podniky buduji v zajmu posileni svého postaveni. Samostatnou a velmi vyznam-
nou otazkou reportingu je obsah a pojeti zveiejiiovanych informaci ve vykazech finan¢-
niho Ucetnictvi, vztah externiho a interniho reportingu.

1.1 Externi ainterni vykaznictvi

Chceme-li pochopit vyznam, smysl a cile reportingu, je vhodné za¢it od analyzy potenci-
alnich uzivatelt informaci reportingu a jejich pozadavki. V podstaté Ize uzivatele ¢lenit
do dvou Sirokych skupin: interni uZivatelé a externi uzivatelé.
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Reporting

Externi uZivatelé, kteii maji pfistup pouze ke zverejiiovanym informacim, k exter-
nim vykazam finan¢éniho Uéetnictvi, predstavuji relativné Siroké spektrum jednotlivcd,
zajmovych skupin, obchodnich partnerd, opravnénych kontrolnich organa atd. Konkrétné
uved’me ty nejdalezite;si:

e zameéstnanci podniku — nejsou zodpoveédni za tizeni firmy, jejich hlavnim zajmem je
vyvoj mezd, socialni zajisténi, kvalita pracovnich podminek, véetné materialni vyba-
venosti, piistupu ke vzdélani, odbornému rastu atd.;

 spolupracujici podniky — dodavatelé, odbératelé, banky jako véritelé apod.;

 statni organy — zejména v souvislosti s vykonem kontrolnich funkci ve vztahu k ¢in-
nostem podniku, napiiklad finanéni Grad, sprava socialniho zabezpeceni, Giad prace,
hygienicka sluzba, inspekce Zivotniho prostiedi atd.;

Y

e organy verejné spravy, krajské Urady, zastupitelské organy obci a mést atd., které maji
zajem na oboustranné prospé&sném vztahu podniku a daného regionu;

* Siroka verejnost, spolecenské organizace a riizné obcanské aktivity, napiiklad v oblasti
ochrany zivotniho prostiedi apod.

V relativné Siroké Skéle externich uZivatela zaujima vysadni postaveni vliastnik podniku,
investor. V podnicich, kde je oddélena vlastnicka a ¥idici funkce, nema vlastnik bez-
prostredni piistup k podrobnym informacim o ¢innosti podniku. Zajmy vlastnika kapitalu,
ktefti jsou instituciondln¢ zastoupeni regulativnimi organy burz a kapitalovych trha, maji
v soucasné dobé vyznamny vliv na vymezeni obsahu a vypovidaci schopnosti externich
vykaz{, a to prostrednictvim mezinarodni standardizace Ggetnictvi (IFRS, US GAAP).4

Interni uzivatelé maji rozhodovaci pravomoci a jsou odpovedni za vysledky ¢innosti
podniku. Interni uzivatelé jsou sami vlastnici, pokud vykonavaji manazerské funkce
a management na riznych stupnich podnikového a vnitropodnikového tizeni.

Vztah vlastnika a managementu

Pozice vlastnika, respektive vztah vlastnika a managementu, maze mit fadu podob, které
se odvijeji od dvou zékladnich modela.

V prvnim pripadé je vlastnik v roli investora, ktery poskytl podniku prostiedky (inves-
toval) a jeho prioritnim cilem je dosahnout maximalniho zhodnoceni vloZeného kapitalu.
Swvij vliv viastnik uplatiiuje pii G¢asti na valnych hromadéch, kde ovliviiuje rozhodovani
o rozdéleni zisku, 0 zménach ve vlastnim kapitalu, o ¢lenech ve statutarnich a v dozor¢ich

4 Pro Uplnost uvedme pIné nadzvy mezinarodnich G¢etnich standardd. IFRS (International Financial

Reporting Standards) — Mezinarodni standardy Gcetnich vykazi; US GAAP (United States General
Accepted Accounting Principles) — Americké Uc¢etni standardy.
Je zajimavé ptripomenout v roce 2002 provedenou zménu ndzvu IAS (International Accounting Stan-
dards) — Mezinarodni U¢etni standardy — na IFRS. Jde o jasné zdtraznéni toho, Ze to, co je pro standar-
dizaci Ucetnictvi dulezité, je obsah vykazovanych informaci, nikoliv vlastni vedeni Ugetnictvi. Nejen
v nasSi hospodaiské praxi, ale i ve vétsiné evropskych zemi je pritom historicky zakofenéna tradice
relativné podrobné Géetni legislativy, s vymezenim i formalnich nalezitosti vedeni U¢etnictvi, zastre-
Sené zakonem a provadécimi predpisy s relativné Uzkou vazbou na dariové zakony.
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Reporting — systém vykazd pro fizeni podniku

organech podniku, o zasadnich investi¢nich zamérech a dalSich skute¢nostech, které jsou
ve stanovach spole¢nosti svéieny do ptisobnosti valné hromady. Vlastnik se nepodili
na fizeni podniku ani jej pfimo neovliviiuje a informace ziskava pouze prostiednictvim
oficialné zverejinovanych zprav (napt. Ucetnich vykaza, vyroéni zpravy).

V druhém pripadé vlastnik disponuje rozhodujicim vlivem v podniku a jeho primarnim
cilem je Fidit (ovladat) ¢innost podniku a maximalizovat jeho ekonomické cile, popti-
padé ekonomické cile celé skupiny podnikda. Vlastnik ma moZnost jmenovat vrcholovy
management a podilet se tak nejen na strategickém, ale i na taktickém a operativnim
fizeni ovladaného (iizeného) podniku; jeho piistup k informacim neni omezen na ofi-
cialng zveiejnované informace, diky svému vlivu maze ziskavat informace podle svych
konkrétnich poZadavka.

V praxi se ¢asto kombinuji prvky obou modeli. Prvni model je charakteristicky zejména
pro anglosaskou oblast, kde historicky vlastnictvi kapitalu bylo rozptyleno mezi indi-
vidualni investory, kde existuje silny vliv kapitalovych trha a kde je kladen velky daraz
na vykazy finanéniho Ucetnictvi a oddélené sledovani a vykazovani informaci pro fizeni.
Naopak pro evropské kontinentalni prostiedi je charakteristicky druhy model, kde
jsou podniky vlastnény institucionalnimi investory a finanénimi institucemi, ktefi jsou
zastoupeni v ridicich organech spole¢nosti a maji pristup k internim informacim. Vykazy
finan¢niho Ucetnictvi slouzi ostatnim externim uzivatelam.

Pro charakteristiku shodnych ¢i naopak odlisnych pozadavku vlastniki a managementu
na obsah reportingu je proto uZite¢né vyjit z modelového, tzn. zjednodusené vyhrang-
ného odliSeni pravomoci a odpovédnosti vlastniki na strané jedné a managementu
na strané druhé. Statutarni organy v tomto piipadé maji tlohu komunika¢niho ¢lanku
mezi vlastniky a managementem, jejichZ Uloha se odviji od rozsahu kompetenci, které
na né vlastnik delegoval, a od podilu na rizeni, které vykonavaji.

Vlastnik v tomto modelovém pojeti chape podnik jako investici, ktera obdobné jako jina
aktiva méni svoji velikost, konkrétni podobu a formu, jsou predmétem koupé a prodeje.
Centrem pozornosti vlastnika je mira zhodnoceni vloZzeného kapitalu ¢innosti podniku
a jeji porovnani s jinymi alternativnimi moznostmi investovani.

Naproti tomu management chape podnik jako cilevédomé vytvoieny subjekt, ktery je
schopen svou ¢innosti pieménit (transformovat) vynaloZené zdroje na vykony, jejichz pro-
dejem zakaznikam je mozno dosahnout zhodnocenti, zisku. Pro management je zakladnim
zdrojem Uspéchu vlastni ¥izeni procesu tvorby vykonu, optimalizace objemu a struktury
prodanych vykona a G¢inna motivace ¥idicich pracovniki na vSech drovnich vnitro-
podnikového rizeni.

Internimu vykaznictvi a poZadavkam fidicich pracovniki na informace reportingu bude
vénovana pozornost v celém dalSim textu. Pro Uplnost uved'me citaci z Koncepéniho
rdmce k mezinarodnim uc¢etnim standardam (IFRS), ve které je postaveni ¥idicich pra-
covniki v souvislosti s vykazovanim informaci externim uZivatelam konkrétné vyme-
zeno takto®:

5 International Financial Reporting Standards® as issued at 1. 1. 2009, London, IASB 2009
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,.Podnikovy management ma hlavni odpovednost za zpracovani a predkladani ucetni
zaverky podniku. Management ma také zajem o informace obsaZzené v Ucetni zaverce,
dokonce i kdyZ mé pristup k dodatecnym manazerskym a hodnotovym informacim, které
mu pomahaji vykonavat jeho planovaci, rozhodovaci a kontrolni ¢innosti, za které zodpo-
vida. Management je schopen urcit obsah a formu takovych doplizkovych informaci pro
uspokojeni svych vlastnich potieb. Wkazovani téchto informaci vsak jiz neni p/edmétem
zajmu financ¢niho Gcetnictvi.

,.Ridici pracovnici mohou pripravovat Ucetni zaverku pro svou vlastni potrebu 7adou
odlisnych zpaisobiz, které budou nejlépe vyhovovat vnitinim pot/ebam 7izeni. Pokud vSak
je Ucetni zaverka predavana jinym osobam, jako jsou akcionasi, veritelé, zamestnanci
a Siroka verejnost, mela by byt v souladu s Mezinarodnimi standardy.

Jediny vychozi zpracovatelsky zptasob informaéniho zobrazeni reality, konkrétnich
hospodarskych transakci, by mél vyustit do uzivatelsky odliSnych subsystému Géetnich
informaci. Piitom je ziejmé, Ze by bylo chybou omezit problém vztahu externiho a inter-
niho reportingu (finanéniho a manaZerského Ucetnictvi) pouze na zpusob technického
feSeni zpracovani informaci, se zdaraznénim kvantitativnich rozdila, které v obou sys-
témech vznikaji. Z pohledu uzivatela U¢etnich informaci je naopak mnohem dilezitéjsi
chéapat reporting jako nastroj komunikace, jako spole¢ny ,.finan¢ni jazyk®. Manazerské
Gcetnictvi (controlling) umoZiuje propojit hodnotové a vécné Fizeni podniku, integrovat
vhodnym zptsobem interni reporting s externim vykaznictvim pro vlastniky.

Zakladni charakteristické vlastnosti interniho reportingu

Interni reporting slouZi jednak vedoucim pracovnikiam na rizném stupni podnikové hie-
rarchie jako nastroj pti rozhodovani, a zaroven i jako nastroj vrcholového ftizeni, ktery
ma umoznit rozpoznat, jak dalece jsou pInény (neplnény) jednotlivé, predem stanovené
cile, a to na kazdém (ve smyslu vymezeném, stanoveném) stupni podnikové hierarchie
a v kazde oblasti podnikéani. Do systému vykaznictvi by mely byt zahrnuty vSechny
dualezité oblasti a stupné existujici v podniku, tzn. v podniku by nemélo existovat Zadné
,,.bilé misto®.

Obsah, Uprava a ¢etnost vyhotovovani vykazi a zprav zavisi na potiebach konkrétniho
podniku. Podle toho, zda jde o pravidelné poskytované zpravy, se reporting déli na:

e Standardni — jedna se o zpravy vyhotovované v pravidelnych intervalech, které maji
piedem stanovenou strukturu, napt. informace o skute¢nych hodnotach, o odchylkéach,
0 analyze odchylek, vypoéty oéekavanych hodnot ke konci obdobi atp. Obvyklé je
mésicéni, ¢tvrtletni a ro¢ni (souhrnné) podavani zprav, ale v piipadé potieby nelze
vyloucit ani tydenni nebo étrnéctidenni cyklus vyhotovovani vykaza. Pritom je tieba
brat v Gvahu nakladovou naro¢nost poskytovanych informaci, jejich vyuZziti.

e Mimoradny — jedna se 0 zpravy vyhotovované na pozadani, které mohou byt mimo-
fadné z hlediska terminu vyhotoveni, ale se standardni strukturou, nebo muze jit
0 obsahové zcela mimoradné zpravy a analyzy, jako je napt. analyza rizika, analyza
sortimentnich skupin atp., které nejsou bézné vyhotovovany.

Standardni periodické reporty o hospodaieni tvoii obvykle podstatnou ¢ast podni-
kového zpravodajstvi. Zakladni hospodaiskou periodou je rok (at’ uz kalendarni, nebo
hospodarsky), coZ souvisi s pravidly externiho vykaznictvi, se zakonnou povinnosti
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akciovych spole¢nosti zverejinovat vysledky sveho hospodaieni formou auditovanych
finan¢nich vykazi, tj. rozvahy, vysledovky a vykazu penéznich toka.®

Pro operativni ¥izeni je vSak ro¢ni interval prilis dlouhy, a proto vétSina podniki sestavuje
a vyuziva i mésiéni a étvrtletni reporting. Pro analytické sledovani nejvyznamnéjsich
poloZek nédklada (jednicovych), vynost, obéznych aktiv (pohledavek, zasob) a zavazka
(vaci vyznamnym obchodnim partneram) se vyuziva i denni, tydenni nebo étrnactidenni
cyklus vyhotovovani reporta. Zde je v3ak tieba brat v Gvahu pracnost a efektivnost detailné
poskytovanych reporti a analyz.

| kdyzZ struktura internich zprav miZe byt razna, setkavdme se obvykle s ¢lenénim na
zakladni souhrnny (prehledovy) reporting a nékolik diléich reporti podle jednotlivych
oblasti podnikovych ¢innosti, u vniting strukturovanych podniku i podle vnitropodniko-
vych organizacnich jednotek (divizi, zavodua, Usekd apod.).

V souhrnném reportingu byvaji uvedeny zéakladni finan¢ni ukazatele o hospodaieni
podniku jako celku za dané obdobi, jejich srovnani s planovanymi hodnotami a piipadné
srovnani s hodnotami ukazateli za srovnatelné obdobi minulého roku. Casto se v pod-
nicich pouziva i analyza trendu predchozich 12 mésici. Zpravy by mély byt doplnény
komentarem, ktery upozoriuje na mimoradné odchylky od planovanych zaméra a ana-
lyzuje jejich priciny. Je velmi Zadouci, aby komentaiam byla vénovana vétsi pozornost
a aby jen slovné neopakovaly to, co lze vy¢ist z tabulek a grafa. | na této Grovni se ukazuje
potieba promyslené diferenciace zprav pro manazery na riznych trovnich fidici hierarchie

a v riznych oblastech podnikovych ¢innosti.

Dil¢i reporty se obvykle ¢leni podle oblasti na obchodni, vyrobni, marketingovou, per-
sonalni apod. Jejich struktura je jiz méné rigordzni a vychazi ze specifik a zvyklosti
daného podniku.

Postaveni controllera, jeho vztah k Fidicim pracovnikiam

Jak jiz bylo uvedeno, dilezitym problémem pii zpracovani internich vykaza je rozhodnuti
o0 volbé konkrétnich piistupti podrobnosti ¢lenéni Ucetnich a dalSich informaci, zajisténi
jejich vnitini provazanosti, koordinace tohoto ¢lenéni na konkrétnich drovnich vnitro-
podnikového fizeni atd. Tato rozhodovani jsou v pravomoci controllera. Cilem je zvysit
vypovidaci schopnost informaci pro fizeni vhodnym propojenim tizeni vysledku podniku
jako celku s vyvojem vysledka hospodaieni stredisek, analyzovat tento vyvoj z hlediska

6 Pojmovy aparat pro oznageni zakladnich G¢etnich vykazi je v textu pouzivan v podobg, ktera je mezi
odbornou vetejnosti nejrozsitengjsi, historicky zazity a nejjednodussi (rozvaha, vysledovka, vykaz
pené&znich tokd). Ve standardu IAS 1 ,,Prezentace Gcetni zavérky“, ktery byl s platnosti od 1. 1. 2009
novelizovan, doslo k Upravam soucasti zverejtiovanych Géetnich vykazt a ke zméné pouzivaného
pojmového aparéatu. Uplna sada zvefejiiovanych G&etnich vykazi podle IAS 1 obsahuje v sou¢asné
dobé tyto sou¢asti:

a) vykaz o finanéni situaci ke konci obdobi;

b) vykaz o Gplném vysledku za obdobi;

) vykaz zmén vlastniho kapitalu za obdobi;

d) vykaz o penéznich tocich za obdobi;

e) prilohu obsahujici prehled podstatnych Ucetnich politik a dalsi vysvétlujici poznamky; a

f) vykaz o finanéni situaci k pocatku nejstarSiho srovnavaciho obdobi, pokud spoleénost aplikuje
Gcetni pravidla retrospektivné anebo provadi retrospektivni Upravy polozek Gcetni zavérky nebo
pokud méni strukturu poloZek své Gcetni zavérky.
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M

zakladnich faktora a pricin. Controller by mél byt rovnocennym partnerem ¥idicich
pracovniki, i kdyZ nema pravomoc k rozhodovani o konkrétnich zamérech budouciho
vyvoje stiedisek a podniku. Zajisténi tohoto oddéleni informacéni podpory tizeni (con-
trollingu) a vlastniho tizeni je predpokladem pro vytvoreni Uplnych a nezkreslenych
informaci. Controller by mél byt v pozici nezavislosti, coZ znamena, Ze by nemél mit
vhitini motivaci prezentovat Uspéch ¢i zakryvat netspéch konkrétnich rozhodnuti pro-
strednictvim piedkladanych informaci.

Zjednodu$ené je mozno vniting velmi provazany vztah fidici funkce, kterou vykonava
fidici pracovnik, a informac¢ni podpory fizeni, kterou vykonava controller, charakterizovat
v jednoduché tabulce 1.1.7

Tabulka 1.1 Vztah controllera a ridiciho pracovnika

Controller Ridici pracovnik
pripravuje podklady pro planovéni a rozhodovani | planuje, rozhoduje
informuje o odchylkach reaguje na zjisténé odchylky
piipravuje metodiku rozpogetnictvi, kalkulaci,vni- | prosazuje a vyuziva informace piipravenych sys-
tropodnikovych cen témi kalkulaci, rozpocti
informuje 0 zménéach v okoli podniku reaguje, aby udrzel dlouhodobou rovnovahu
s okolim
je poradce managementu akceptuje controlling v procesu fizeni

vy

Za teZiste a vlastni ,,jadro* reportingu je povaZzovéna analyza zjisténych odchylek sku-
te¢ného vyvoje v porovnani s piredem stanovenym cilem (Ukolem). Je ziejmé, Ze zajisteni
objektivnosti hodnoceni skute¢ného prabéhu ¢innosti stredisek pomoci vykazovanych
informaci, zejména plnéni rozpo¢ta, zavisi nejen na kvalité nastroji vécného tizeni (nor-
motvorné zékladny), personalniho tizeni (motiva¢niho systému), ale i na samotném pii-
stupu tizeni (¥idicich pracovnikt) k odchylkam, k jejich interpretaci.

P¥istup Fidicich pracovnikia ke zjisténym odchylkam

Jako historicky nejstarsi se prosazoval pristup fidicich pracovnika ke zjistovanym odchyl-
kam jako k zaznamu, ,,registraci priabéhu skuteé¢nych vysledkt v porovnani s planem
(rozpoctem). Tento systém byl charakteristicky poZzadavkem, aby témér Zadné odchylky
nevznikaly, neboli aby plan (rozpocet) byl splnén. Deformace, ke kterym uplatnéni tohoto
piistupu vede, jsou v praxi dostatec¢né znamé a kritizované. Pritom v fadé naSich podniki
je tento pozadavek nulovych odchylek stale uplatiiovan a zpiasobem motivace i pod-
porovan.

Pripomesime v této souvislosti napriklad publikaci Beyond Budgeting,® ktera vzbudila
u odborné verejnosti relativné velkou pozornost. Velmi pritazlive zni i jeji podtitul, ktery
Ize na obalce jen stézi prehlédnout: ,,Jak prekonat rozpocet? Jak se mohou manazeri
zbavit kazdorochi pasti vykonnosti?*

7 Eschenbach, R. a kol.: Controlling. Management Press, Praha 2000.
8 Hope B., Fraser R.: Beyond Budgeting, Harvard Business School Press, Boston 2003.
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Autori navrhuji ,,prekonat rozpocet* ve dvou smeérech. Prvni znamend opustit rozpocet,
ktery je pouze formalni a nelcinny, ktery vznika jako ,,rozpis* vrcholovych ukazatel:
trhu a bez respektovani ovlivnitelnosti stanovenych tkoliz vykonnymi 7idicimi pracovniky.
To znamend, Ze pro fungujici podnik je zbytecny a prekonany rozpocet v podobé tzv. cent-
ralniho rozpoctu (central budgeting). Za druhé v navaznosti na to autosi navrhuji vytvorit
novy model 7izeni neboli ,,p/ekonat rozpocet* zménou pojeti rozpoctu se zdizraznenim
jeho komplexnosti a zastieSujici tlohy v rizeni. Beyond Budgeting je pro rozpocetnictvi
(vykaznictvi) vyzvou a upozornenim na to, Ze hlavnim p7inosem rozpoctovani neni pres-
nost odhadu budouciho vyvoje, Ze dokonce sledovani tohoto cile je pro Ucinnost rozpocti
destruktivni.

Informace o odchylkach by méla byt ridicimi pracovniky ptimo poZadovana, véetné
doplnujicich informaci pro jejich objasnéni a interpretaci. Jen tak je moZno nalézt pri¢iny
a faktory odliSného skute¢ného vyvoje v porovnani s piedpoklady planu, hledat a ptijmout
vhodné opatieni ke zméné, zapojit aktivné fidici pracovniky do fizeni, koordinovat cile
vrcholové Grovné podniku s chovanim vnitropodnikovych struktur atd. Funkce reportingu
(controllingu) by se v této souvislosti méla postupné vyvijet od ,,navigatora“, jehoz
cilem je reagovat v¢as na zmény, aby nebyl vyvoj horsi, nez piedpokladal plan, k funkci
»inovatora“.

Informace reportingu (controllingu) v roli ,,inovatora“ rizeni by mély napomoci vyhle-
davani probléma skute¢ného vyvoje, zpochybiovat stavajici systémy a nastroje, hledat
nova reSeni orientovana na budoucnost, vytvaiet systémy véasného rozpoznani rizik,
byt konzultantem managementu. Je otazkou, zda se na dosaZeni teéchto funkci podili
vice management zménami pouZivanych metod, nastroja a kritérii fizeni, a tedy svymi
pozadavky na informace reportingu, které timto vlivem pozitivné méni obsah a podobu
vykazovanych informaci, ¢i zda je tomu naopak, Ze controlling svoji schopnosti poskyto-
vat v¢as vhodné informace v reportingu rozviji zprostredkované kvalitu vlastniho fizeni
podniku. Je ziejmé, Ze odpovéd’ na tuto otazku se podaii spiSe nalézt v konkrétnim pod-
niku rozpoznanim konkrétniho modelu tizeni a jeho informac¢ni podpory (reportingu) nez
v roviné obecné. Vzajemny vztah kvality fizeni a jeho informacni podpory je natolik Uzky

v

a vnitiné propojeny, Ze vypatrat vztah pri¢in a nasledki je v podstaté nemozné.

1.2 Clenéni éinnosti podniku
Jednim z nejdalezitgjSich rozdilia mezi externim a internim reportingem je jejich vliastni
obsahové zaméieni, tedy pozornost, kterou vénuji zakladnim zpiasobim zhodnoceni

vlozenych zdrojua (tvorby zisku):

1. zhodnoceni plynouci z finanénich a investiénich aktivit podniku uskute¢novanych za
ucelem zhodnoceni zdroja bez jejich vyuziti v transformaénim procesu. Konkrétni
formou tohoto zhodnoceni jsou nejen odmeny vlastnika za poskytnuti kapitalu (Grok,
dividenda), odmény za poskytnuti prava vyuzivat aktiva (licence, autorské honorére,
najemné), ale i prirastky a Ubytky v ocenéni aktiv a kapitélu, zisk z prodeje aktiv,
zejména finan¢énich aktiv a investic;
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2. zhodnoceni plynouci z prodeje vytvoienych vykoni, tedy ze schopnosti podniku
transformovat vynaloZené zdroje na vykony poZadované zékaznikem. Jde o zhod-
noceni z hlavni vydéleéné &innosti podniku.®

proces transformace

naklady
(zdroje) vynosy z prodeje

Obr. 1.1 Transformacni proces tvorby vykonii pro zékaznika

Jednim z casto kritizovanych probléma ekonomickych disciplin je nejednotnost v pouzi-
vani zakladniho pojmového aparatu. Obsah pouZivanych pojma by proto mél byt vzdy
pred jeho vyuzitim definovan, mely by byt analyzovany odliSnosti, véetné porozumeni diivo-
duzm, proc k poufZiti odliSnych pojma dochazi. Jinak maze snadno dojit k nedorozumeni.

Napriklad dle ceské ucetni legislativy je v provozni ¢innosti ve vysledovce financhiho
Ucetnictvi zahrnut i zisk ¢i ztrata z prodeje aktiv. Je ziejmé, Ze zkresleni vySe vykazaného
provozniho zisku, ke kterému muiZe dojit vlivem prodeje zejména dlouhodobych hmotnych
a nehmotnych aktiv, miiZe byt vyznamné. NaSe hospodéasiska praxe z pocatku devadesatych
let, kdy dochéazelo pri privatizaci socialistickych podnikiz k velkym presuniim majetku, je
toho jasnym diikazem.

Definujme proto nejprve pojmovy aparat v podobé, v jaké bude pouzivan v tomto textu.

Pouzivany pojem ,hlavni vydéle¢na ¢innost” v tomto textu nejvice odpovida pojmu
major, central (pouzivany ve vysledovce dle US GAAP). Hlavni vydéleénd ¢innost
je pro podnik charakteristickd, je to ¢innost, pro kterou byl podnik zaloZen, pro kterou
primarn¢ poridil aktiva (dlouhodoba hmotné a nehmotna aktiva, zasoby). Hlavni vydélec-
nou ¢innosti si podnik buduje svoji pozici na trhu, je zakladem jeho know-how (vyroba
vyrobka konkrétniho oboru, poskytovani sluzeb atd.).

O tom, jak bude zhodnoceni konkrétniho aktiva ¢i operace p7i méreni zisku zaiazeno,
zda do hlavni vydélecné ¢i finanéni ¢innosti, rozhoduje zamer podniku, ktery predurcuje
poslani aktiva, a tim i jeho funkéni zarazeni. Pro zaclenéni aktiva v rozvaze a cinnosti,
kterou se toto aktivum zhodnocuje ve vysledovce, neni rozhodujici vecna podoba aktiva
(druh aktiva), ale Ucel (funkce), za jakym bylo aktivum porizeno, a zpiisob, kterym by melo
byt zhodnoceno. (Napriklad z hlediska zpzzsobu zhodnoceni je odlisna funkce nemovitosti,

9 Pojem ,,podnik* je v tomto textu pouzivan pro oznageni vyrobnich a obchodnich podnika a podniki
poskytujicich nefinan¢ni sluzby, to znamena podnika, jejichZ hlavni vydéle¢nou cinnosti je tvorba
vykonu a jejich prodej zakaznikam.
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ktera je porizena s cilem jejiho vyuZiti prsi tvorbe vykonii, v porovnani s jejim pronajmem
¢i drzenim za Ucelem prodeje v budoucnosti).

Priklad

Spolecnost Sport, a. s., jiz od roku 2003 provozuje obchodni diim se sportovnim zboZim.
Budovu obchodniho domu, parkoviste a dalSi objekty bezprostiedné souvisejici s provozem
obchodniho domu spolechost postavila za 250 000 000 K¢ na pozemku, ktery nakoupila
za 25000 000 K¢ v roce 2002. Krome tohoto pozemku spolecnost vlastni jeSte jeden poze-
mek, ktery ziskala za 18 000 000 K¢ v roce 2004 s tim, Ze v budoucnu na tomto pozemku
bud’ postavi dalSi obchodni dizm, nebo ho proda. Odhadovana trzni cena tohoto dalSiho
pozemku k 31. 12. 2007 je 20 000 000 K¢.

Na beznych Uctech spolecnost udrzuje hotovost ve vysi 2 000 000 K¢, zbyvajici cast je
zhodnocovana na terminovanych vkladech ¢i jinymi vhodnymi zpzsoby investovani.

Spolecnost ma dlouhodoby Gver, ktery splaci ve ctvrtletnich splatkach. Ostatni cizi kapital
je tvoren beznymi zavazky.

V tabulce jsou uvedeny zistatky k 31. 12. 2007 pouze na nekolika vybranych dctech:

PoloZka MD D

13 Software 450 000

21 Budova 250 000 000

22 Zarizeni 18 750 000

31 Pozemky 43 000 000

73 Opréavky k softwaru 285 000

81 Opravky k budove 42 500 000

82 Opravky k zarizeni 5 250 000
131 Z4soby zboZi 19 500 000
211 Pokladna 95 000
221 Beiné Ucty 2000 000
222 Terminované Ucty 53 400 000
311 Pohledavky 890 000
314 Poskytnuté zalohy 2 360 000
321 Z&vazky k dodavatelim 29 845 000
331 Zavazky k zaméstnanciim 1845 000
336 | Zavazky k SZP 825 000
341 Zavazky z dané z prijmu 3800 000
342 Ostatni primé dané 426 000
343 Dasi z pridané hodnoty 13 458 000
381 Naklady pristich obdobi 1850 000
389 Dohadné Ucty pasivni 3650 000
411 Zakladni kapital 100 000 000
421 Rezervni fond 2 000 000
428 Nerozdéleny zisk 3000 000
461 Bankovni Gvery 155 000 000
501 | Spotreba materidlu 5500 000
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PoloZka MD D
502 Spotreba energie 4 500 000
504 Spotreba zboZi 535 120 000
518 Sluzby 119 300 000
521 Mzdové naklady 33000 000
524 Sociélni a zdravotni pojisteni 11 550 000
541 Zustatkova cena prodanych dlouhodobych hmotnych 275000
aktiv
551 Odpisy 11 260 000
562 | Uroky z Gvéru 13 200 000
568 Ostatni financni naklady 3600 000
591 Da ze zisku 11 844 025
604 | Vynosy z prodeje zboZi 762 000 000
641 Vynosy z prodeje dlouhodobych hmotnych aktiv 950 000
665 Uroky z term.vkladuz, Groky z CP, dividendy 3905 025
Zisk 30 411 000

Problematika k feSeni:

Na zéklade uvedenych informaci navrhnéte klasifikaci aktiv, naklada, vynosii a zisku dle
jejich vztahu k hlavni vydelecné a financéni ¢innosti. Pokuste se struc¢né charakterizovat
kritérium (kritéria), které (ktera) jste pri clenéni pouzili, vcetne duvodii, které vas k tomu
vedly.

Vami navrZené 7eSeni je vhodné chépat, zejména u nekterych poloZek, predevsim jako
nameét k diskusi, nikoliv jako jednoznaché ,,spravné* rozcleneni.

Uplny vysledek za obdobi v externich vykazech

Zé&kladnim poZadavkem externich uZivatela na vypovidaci schopnost vykazaného zisku
ve zveiejiiovanych vykazech finan¢niho G¢etnictvi je jeho ,,aplnost®. Viymezeni obsahu
Uplného vysledku ve vyznamu comprehensive income je v sou¢asné dobé vénovana
zvl&tni pozornost.

Pripomenme v této souvislosti obsah Uplného vysledku v podobé, ktera je pozadovana
mezinarodnimi G¢etnimi standardy IFRS, konkrétné dle IAS 1 ,,Prezentace Uéetni zavér-
ky*“.10 Tento standard byl v roce 2007, s G¢innosti od 1. 1. 2009, pomé&rné vyrazng& nove-
lizovan, cozZ se projevilo nejen ve zméné tzv. Uplné sady Ucetni zavérky (viz poznamka
6 nas. 15), ale zejména v poZadavcich na obsah vykazu o Uplném vysledku za obdobi.

Sougasti upIného vysledku (comprehensive income) je kromé vysledku uvadéného ve
vysledovce i vysledek zobrazeny rozvahové, ve fondech vlastniho kapitalu. Tento zptsob
vykazani hospodaiského vysledku byl poprvé pouzit v US GAAP (vydanim standardu
SFAS 130 v roce 1997), od roku 2009 zavedly a definovaly tuto kategorii i IFRS.

10 Mezinarodni standardy Ggetniho vykaznictvi (IFRSTM) 2009 véetné Mezinarodnich Géetnich stan-
dardi (IAS™) a interpretaci k 1. lednu 2009. London: IASCF2009.
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Uplny vysledek celkem je definovan jako zména ve vlastnim kapitalu za obdobi, ktera
vyplyva z jinych transakci a udalosti, nez jsou zmény vyplyvajici z transakci s vlastniky
(jednajicimi v rdmci své pravomoci jako vlastnici).

Uplny vysledek se skladé ze zisku za obdobi a tzv. ostatniho Gplného vysledku. Ostatni
Uplny vysledek obsahuje poloZky, které nejsou vykazovany vysledkove.

Struktura zverejiiovanych informaci o Gplném vysledku za obdobi umoZsiiuje zmérit, kvan-
tifikovat vysi hospodéasského vysledku z tzv. vydelkového procesu spolecnosti, tzn. vynosii
(revenues) a nakladu (expenses), které se vykazuji v celkové vysi a nekompenzuji se. DalSi
casti vykazovaného uplného vysledku jsou tzv. prinosy (gains) a Ubytky (losses), které
jsou vysledkem cinnosti mimo kontrolu spolecnosti a vykazuji se ¢isté (kompenzuji se).
Typickymi priklady gains a losses jsou dopady precenéni aktiv a zavazki (jak smerem
nahoru, tak smerem dolzz), oblast kurzovych rozdilii (vyplyvajicich nejen z rozdili v prii-
behu Ucetniho obdobi, ale i z nerealizovanych kurzovych rozdili pri sestaveni zaverky
a jejich prepoctii na jinou menu), vysledky z prodeje dlouhodobého majetku a cennych
papirzi a dopady ruznych prirodnich a jinych katastrof spolecnosti.

Gains a losses se dale ¢leni podle toho, zda se vykazuji vysledkove nebo rozvahove (ve
vlastnim kapitalu). Duivodem zobrazeni nekterych poloZek gains a losses do vlastniho
kapitalu je vetSinou snaha tvirci standardsz o zmirneni vykyvi vykazaného vysledku
v konkrétnim sledovaném obdobi vlivem precenéni dlouhodobych hmotnych a nehmot-
nych aktiv.11

Na rozdil od externich uzivatela Géetnich informaci, ktefi poZaduji aplné, srovnatelné
a spolehlivé informace o tom, co se stalo v podniku ve sledovaném obdobi, Fidici pra-
covnici pozaduji informace o tom, co by se mélo stat, aby se dosahlo stanovenych cild.
Soustied’uji svoji pozornost na méreni vlivu zékladnich faktora, které ovliviiuji zhodno-
ceni zdroju, a s tim neoddélitelné souvisejici otazku, kdo (jaky Utvar, Fidici pracovnik)
je v podniku za vyvoj téchto faktoria odpovédny.

Vztah finanéniho ¥izeni podniku jako celku a ¥izeni procesu tvorby vykoni

Zatimco zodpovédnost za finanéni a investiéni aktivity je v podniku soustifedéna ve
vrcholovém vedeni, ¢i dokonce pravomoc v této oblasti vlastnici na management vibec
nedeleguji a rozhoduji sami, je naopak zhodnoceni zdroji v hlavni vydéle¢né ¢innosti
vysledkem ¢innosti viech Gtvara v podniku, které se na zajisténi tvorby vykona a jejich
prodeje zékaznikam podileji. Pfedmétem zajmu interniho reportingu je proto v prvé
fad¢ informacni podpora hodnotového rFizeni hlavni vydéleéné ¢innosti. Jak bude dale
vysvétleno, vhodnym ukazatelem, ktery méii hospodarsky vysledek hlavni vydéle¢né
¢innosti, tedy vnitini produkéni schopnost podniku, je zisk pred aroky a zdanénim
(EBIT).12

SRy

Zhodnoceni kapitalu v hlavni vydéle¢né ¢innosti (v procesu tvorby vykont), za jejiz izeni
je management zodpovédny, neprobiha piimo, ale pres realizaci vykona prodanych zakaz-

11 \/zhledem k zamégreni tohoto textu nenf vycet gains a losses zobrazenych primo ve vlastnim kapitalu,
rozvahove, vycéerpavajici.

12 Anglicka zkratka EBIT (earning before interests and taxes), zisk z pred ode¢tenim Groka z ciziho
kapitalu a pred zdanénim, se b&zné pouziva i v praxi ¢eskych podnikt v pavodni podobé, bez pre-
kladu.
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