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Úvod
Aktualizované a rozší ené vydání p edkládané publikace je praktickým pr vodcem tvor-
bou a využitím systém  informací (zejména ú etních), které odpovídají moderním poža-
davk  správy a ízení spole ností (corporate governance). Cílem reportingu je vytvo it 
komplexní systém informací a ukazatel  charakterizujících innosti spole ností ve srozu-
mitelné a uživatelsky p ístupné podob . Publikace se snaží pomocí praktických p íklad  
a ukázek ze t í základních typ  podnikatelské innosti (obchodní innost, služby, výroba) 
a zárove  i r zných vlastnických struktur upozornit na nejd ležit jší zásady a také asté 
chyby p i využití ú etních informací p i správ  a ízení spole ností. Obsahuje konkrétní 
postupy a návody, jak zlepšit informovanost a komunikaci mezi vlastníky, manažery, 
zam stnanci a dalšími zainteresovanými stranami. Zam uje se na systém kritérií m ení 
výkonnosti spole ností jako celku a na jejich vypovídací schopnost a možnosti transfor-
mace t chto kritérií na jednotlivé sou ásti (útvary, organiza ní jednotky) spole ností a na 
požadavky corporate governance na ú etní informace.

První kapitola publikace je v nována vymezení základních rozdíl  v pojetí a obsahu 
ú etních informací pro externí uživatele  nan ního ú etnictví a ú etních informací pro 
interní uživatele nákladového a manažerského ú etnictví. Dále jsou zde p ipomenuty 
nejd ležit jší kritéria ízení efektivnosti (ROE, ROA, ROCE, EVA, EBIT).

Druhá kapitola se v nuje formám a struktu e výkaz  m ení zisku (výsledovce), a to jak 
z pohledu moderního  nan ního ú etnictví, tak zejména s ohledem na pot eby ízení 
spole ností.

T etí kapitola se zabývá rozpo etnictvím, které p edstavuje základní nástroj hodnotového 
ízení spole nosti. Navazující tvrtá kapitola se orientuje na zjiš ování, analýzu a inter-

pretaci odchylek.

Pátá kapitola se v nuje reportingu vnitropodnikových útvar  a zjiš ování výsledk  odpo-
v dnostních st edisek. Záv re ná šestá kapitola se zam uje na reporting výkon , v nuje 
se obecným otázkám kalkulace, problematice p i azování náklad  a zjiš ování p ínosu 
jednotlivých výkon .

P ály bychom si, aby publikace svým obsahem umožnila tená m p iblížit p ístupnou 
a srozumitelnou formou problematiku reportingu a controllingu. Jakákoliv p ipomínka, 
která bude tento cíl podporovat, bude up ímn  vítána.

V Praze, srpen 2010

Autorky
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1.

Otázky managementu k ešení:
• Jaký je vztah externího a interního reportingu?

• Jakým zp sobem je vhodné lenit innosti podniku 
z hlediska jejich podílu na tvorb  zisku?

• Jak vybudovat vnit n  propojený systém kritérií ízení 
výkonnosti podniku (KPI)?

• Jak zajistit, aby systém kritérií ízení byl komplexní, ale 
p itom ne p íliš robustní, t žkopádný a náro ný na 
zpracování?

• Jak zajistit, aby kritéria ízení byla ú inným nástrojem 
komunikace uvnit  podniku?

• Existují informace o mí e využití kritérií KPI v naší praxi?

Reporting – systém výkaz  pro ízení 
podniku

Reporting, 2010.indd   9 28.7.2010   13:21:27



Reporting

10

Reporting p edstavuje komplexní systém vnitropodnikových výkaz  a zpráv, které syn-
tetizují informace pro ízení podniku jako celku i jeho základních organiza ních jednotek.

D ležitou sou ástí reportingu jsou i stanovená kritéria ízení výkonnosti (klí ové uka-
zatele výkonnosti, key performance indicators – KPI),1 která se využívají pro hodnocení 
skute ného vývoje v porovnání se stanovenými cíli a úkoly. Charakteristickou vlastností 
systému ú inných kritérií ízení je jejich multikriteriálnost, s vnit ním propojením ízení 
základních faktor  vývoje efektivnosti (využívaných aktiv, kapitálu, dosažených výnos , 
vynaložených náklad ), využití vhodné kombinace hodnotových (  nan ních)2 a natu-
rálních kritérií. Týmy pracovník  mají stanoveno období, b hem n hož by m lo být 
hodnocených výsledk  dosaženo. Pro relativn  samostatné ásti podniku jsou nej as-
t ji používány syntetické  nan ní ukazatele, které zahrnují zejména rentabilitu kapitálu 
(aktiv), rentabilitu výnos  i náklad . Pro vnitropodniková st ediska, v návaznosti na 
rozsah jejich pravomocí a odpov dnosti, jsou využívána analytická kritéria, zejména 
ízení náklad , ve vhodné kombinaci s naturálními kritérii pro vyjád ení kvality a asové 

náro nosti provád ných inností.

Výkazy výsledk  innosti mohou být podrobn ji sledovány v nejr zn jších pr ezech. 
Mezi základní pr ezy pat í len ní dle skupin a druh  výkon , dle tým  (st edisek) 
a dle zákaznických skupin. Cílem je vytvo it systém interních výkaz  výkonnosti ve 
všech základních úrovních a pr ezech ízení, které jsou d ležité pro napln ní strategic-
kých cíl . P itom by m la být ve všech t chto pr ezech sledována stejná m ítka, i když 
nejsou p ímo porovnatelná, nap íklad ziskovost, kvalita, spolehlivost.

Tlak, který vzniká porovnáním postavení každé sledované (hodnocené) jednotky, by m l 
vést vnit ní konkurencí k pr b žnému zlepšování. Hodnocené jednotky je možno porovná-
vat v rozd lení do základních skupin, nap íklad ¼, ½, ¼, a stanovit, že nap íklad nejhorší 
skupina (¼) v konkurenceschopném podniku by m la být nejhorší v porovnání s nejlepší 
skupinou (¼) uvnit  podniku, nikoliv v porovnání s konkurencí.

Nedílnou sou ástí reportingu jsou i „poznámky“ (notes),3 tzn. komentá e a zd vodn ní, 
jako d ležité p edpoklady pro hodnocení dosaženého vývoje a zejména pro p ijetí ú in-
ných opat ení, v etn  dopad  do motiva ního systému.

1 N které anglické zkratky jsou velmi rozší ené jak mezi teoretiky, tak i v hospodá ské praxi, použí-
vají se bez p ekladu. Jednou z nich je KPI. Pouze pro úplnost je v textu uveden i plný anglický název 
a eský p eklad.

2 Pojmy „  nan ní“, „pen žní“, „hodnotový“ nejsou obsahov  zcela totožné. Otázka vymezení hodnoty 
jako základní kategorie tržní ekonomiky, její podstaty a m ení, je p edm tem zájmu ekonomické 
teorie a aplikovaných ekonomických disciplín, zejména managementu (performance management – 
ízení hodnoty). Vzhledem k zam ení textu budou tyto pojmy používány jako synonyma.

3 Pojem „poznámky“ je použit rad ji než pojem „p íloha“. Zejména v naší hospodá ské praxi ada pod-
nik  chápe pojem „p íloha“ ke zve ej ovaným ú etním výkaz m jako n co, co je navíc, nikoliv práv  
jako vysv tlující komentá , poznámky, které jsou velmi d ležité pro vypovídací schopnost výkaz . 
Jako p íklad d ležitých informací, které by m ly být zve ejn ny v p íloze, uve me informaci o výši 
závazk  podniku vyplývajících z leasingových smluv, které nejsou dle eské legislativní úpravy ú et-
nictví zobrazeny v závazcích p ímo v rozvaze. Dalším p íkladem jsou informace o reálném ocen ní 
majetku, které není možno ve  nan ním ú etnictví zobrazit, tzn. pokud je reproduk ní cena dlou-
hodobých aktiv v tší než jejich historická cena atd. Vlivu ocen ní dlouhodobých aktiv na  nan ní 
stabilitu podniku bude v dalším textu v nována samostatná pozornost.
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Protože uživatel  reportingu m že být mnoho a navíc s velmi r znými požadavky, 
což klade na obsahovou i formální stránku reportingu zna né nároky, nedílnou sou ástí 
reportingu je i výb r, zpracování, formální úprava a distribuce informací, ur ených 
pro nejr zn jší skupiny uživatel . P itom každý ídící pracovník by m l mít p ístup 
pouze k t m informacím z reportingu, které svou inností ovliv uje, a to ve srozumitelné 
a p ehledné podob . Ke komplexnímu systému informací má p ístup pouze vrcholový 
management.

P i navrhování a implementaci systému podnikového reportingu by m l být respek-
tován p edevším tento postup:

• identi  kovat uživatele výkaz  a analyzovat jejich požadavky a pot eby z hlediska 
obsahu, formy i asu poskytovaných informací;

• diferencovat obsah výkaz  podle pot eb uživatel  interních i externích;

• zvolit vhodnou formu výkaz , a to bu  v tišt né, nebo elektronické podob , p ípadn  
v jejich kombinaci;

• navrhnout a používat jednotný design výkaz  a p íliš asto jej nem nit;

• zvolit vhodný zp sob distribuce výkaz , odd lit d v rné informace od ostatních 
a zajistit jejich ochranu;

• využívat zp tnou vazbu na adresáty, zjiš ovat, jak využívají p edkládané reporty, 
a zjiš ovat jejich p ipomínky a nám ty ke zlepšování systému reportingu.

P i dodržení t chto zásad je možno vybudovat reporting, který bude ú elným nástrojem 
jak pro kvalitní ízení podniku, tak i pro budování jeho dobrých vztah  k zam stnanc m, 
obchodním partner m, státním i regionálním orgán m, spolupracujícím podnik m i široké 
ve ejnosti.

Nap íklad zam stnanci (ve v tších podnicích asto reprezentováni odbory) ne vždy pln  
chápou, že k n kterým informacím d v rného charakteru, týkajících se zejména pod-
nikatelských i inova ních zám r , nemají p ístup, že nejsou zve ej ovány. Na druhé 
stran  však chybují podniky, které volí informa ní strategii zatajování nep íznivých zpráv, 
protože v kultivovaném tržním prost edí image podniku více poškozuje, jestliže se doda-
te n  ukáže, že podnik uvedl neúplné i zkreslené informace, než když otev en  p izná 
nep íjemné d sledky svých aktivit.

Reporting je v této souvislosti chápán jako nástroj systému public relations, který si 
moderní podniky budují v zájmu posílení svého postavení. Samostatnou a velmi význam-
nou otázkou reportingu je obsah a pojetí zve ej ovaných informací ve výkazech  nan -
ního ú etnictví, vztah externího a interního reportingu.

1.1 Externí a interní výkaznictví
Chceme-li pochopit význam, smysl a cíle reportingu, je vhodné za ít od analýzy potenci-
álních uživatel  informací reportingu a jejich požadavk . V podstat  lze uživatele lenit 
do dvou širokých skupin: interní uživatelé a externí uživatelé.
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Externí uživatelé, kte í mají p ístup pouze ke zve ej ovaným informacím, k exter-
ním výkaz m  nan ního ú etnictví, p edstavují relativn  široké spektrum jednotlivc , 
zájmových skupin, obchodních partner , oprávn ných kontrolních orgán  atd. Konkrétn  
uve me ty nejd ležit jší:

• zam stnanci podniku – nejsou zodpov dní za ízení  rmy, jejich hlavním zájmem je 
vývoj mezd, sociální zajišt ní, kvalita pracovních podmínek, v etn  materiální vyba-
venosti, p ístupu ke vzd lání, odbornému r stu atd.;

• spolupracující podniky – dodavatelé, odb ratelé, banky jako v itelé apod.;

• státní orgány – zejména v souvislosti s výkonem kontrolních funkcí ve vztahu k in-
nostem podniku, nap íklad  nan ní ú ad, správa sociálního zabezpe ení, ú ad práce, 
hygienická služba, inspekce životního prost edí atd.;

• orgány ve ejné správy, krajské ú ady, zastupitelské orgány obcí a m st atd., které mají 
zájem na oboustrann  prosp šném vztahu podniku a daného regionu;

• široká ve ejnost, spole enské organizace a r zné ob anské aktivity, nap íklad v oblasti 
ochrany životního prost edí apod.

V relativn  široké škále externích uživatel  zaujímá výsadní postavení vlastník podniku, 
investor. V podnicích, kde je odd lena vlastnická a ídící funkce, nemá vlastník bez-
prost ední p ístup k podrobným informacím o innosti podniku. Zájmy vlastník  kapitálu, 
kte í jsou institucionáln  zastoupeni regulativními orgány burz a kapitálových trh , mají 
v sou asné dob  významný vliv na vymezení obsahu a vypovídací schopnosti externích 
výkaz , a to prost ednictvím mezinárodní standardizace ú etnictví (IFRS, US GAAP).4

Interní uživatelé mají rozhodovací pravomoci a jsou odpov dni za výsledky innosti 
podniku. Interní uživatelé jsou sami vlastníci, pokud vykonávají manažerské funkce 
a management na r zných stupních podnikového a vnitropodnikového ízení.

Vztah vlastníka a managementu
Pozice vlastníka, respektive vztah vlastníka a managementu, m že mít adu podob, které 
se odvíjejí od dvou základních model .

V prvním p ípad  je vlastník v roli investora, který poskytl podniku prost edky (inves-
toval) a jeho prioritním cílem je dosáhnout maximálního zhodnocení vloženého kapitálu. 
Sv j vliv vlastník uplat uje p i ú asti na valných hromadách, kde ovliv uje rozhodování 
o rozd lení zisku, o zm nách ve vlastním kapitálu, o lenech ve statutárních a v dozor ích 

4 Pro úplnost uve me plné názvy mezinárodních ú etních standard . IFRS (International Financial 
Reporting Standards) – Mezinárodní standardy ú etních výkaz ; US GAAP (United States General 
Accepted Accounting Principles) – Americké ú etní standardy.

 Je zajímavé p ipomenout v roce 2002 provedenou zm nu názvu IAS (International Accounting Stan-
dards) – Mezinárodní ú etní standardy – na IFRS. Jde o jasné zd razn ní toho, že to, co je pro standar-
dizaci ú etnictví d ležité, je obsah vykazovaných informací, nikoliv vlastní vedení ú etnictví. Nejen 
v naší hospodá ské praxi, ale i ve v tšin  evropských zemí je p itom historicky zako en na tradice 
relativn  podrobné ú etní legislativy, s vymezením i formálních náležitostí vedení ú etnictví, zast e-
šené zákonem a provád cími p edpisy s relativn  úzkou vazbou na da ové zákony.
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orgánech podniku, o zásadních investi ních zám rech a dalších skute nostech, které jsou 
ve stanovách spole nosti sv eny do p sobnosti valné hromady. Vlastník se nepodílí 
na ízení podniku ani jej p ímo neovliv uje a informace získává pouze prost ednictvím 
o  ciáln  zve ej ovaných zpráv (nap . ú etních výkaz , výro ní zprávy).

V druhém p ípad  vlastník disponuje rozhodujícím vlivem v podniku a jeho primárním 
cílem je ídit (ovládat) innost podniku a maximalizovat jeho ekonomické cíle, pop í-
pad  ekonomické cíle celé skupiny podnik . Vlastník má možnost jmenovat vrcholový 
management a podílet se tak nejen na strategickém, ale i na taktickém a operativním 
ízení ovládaného ( ízeného) podniku; jeho p ístup k informacím není omezen na o  -

ciáln  zve ej ované informace, díky svému vlivu m že získávat informace podle svých 
konkrétních požadavk .

V praxi se asto kombinují prvky obou model . První model je charakteristický zejména 
pro anglosaskou oblast, kde historicky vlastnictví kapitálu bylo rozptýleno mezi indi-
viduální investory, kde existuje silný vliv kapitálových trh  a kde je kladen velký d raz 
na výkazy  nan ního ú etnictví a odd lené sledování a vykazování informací pro ízení. 
Naopak pro evropské kontinentální prost edí je charakteristický druhý model, kde 
jsou podniky vlastn ny institucionálními investory a  nan ními institucemi, kte í jsou 
zastoupeni v ídících orgánech spole nosti a mají p ístup k interním informacím. Výkazy 
 nan ního ú etnictví slouží ostatním externím uživatel m.

Pro charakteristiku shodných i naopak odlišných požadavk  vlastník  a managementu 
na obsah reportingu je proto užite né vyjít z modelového, tzn. zjednodušen  vyhran -
ného odlišení pravomocí a odpov dnosti vlastník  na stran  jedné a managementu 
na stran  druhé. Statutární orgány v tomto p ípad  mají úlohu komunika ního lánku 
mezi vlastníky a managementem, jejichž úloha se odvíjí od rozsahu kompetencí, které 
na n  vlastník delegoval, a od podílu na ízení, které vykonávají.

Vlastník v tomto modelovém pojetí chápe podnik jako investici, která obdobn  jako jiná 
aktiva m ní svoji velikost, konkrétní podobu a formu, jsou p edm tem koup  a prodeje. 
Centrem pozornosti vlastníka je míra zhodnocení vloženého kapitálu inností podniku 
a její porovnání s jinými alternativními možnostmi investování.

Naproti tomu management chápe podnik jako cílev dom  vytvo ený subjekt, který je 
schopen svou inností p em nit (transformovat) vynaložené zdroje na výkony, jejichž pro-
dejem zákazník m je možno dosáhnout zhodnocení, zisku. Pro management je základním 
zdrojem úsp chu vlastní ízení procesu tvorby výkonu, optimalizace objemu a struktury 
prodaných výkon  a ú inná motivace ídících pracovník  na všech úrovních vnitro-
podnikového ízení.

Internímu výkaznictví a požadavk m ídících pracovník  na informace reportingu bude 
v nována pozornost v celém dalším textu. Pro úplnost uve me citaci z Koncep ního 
rámce k mezinárodním ú etním standard m (IFRS), ve které je postavení ídících pra-
covník  v souvislosti s vykazováním informací externím uživatel m konkrétn  vyme-
zeno takto5:

5 International Financial Reporting Standards® as issued at 1. 1. 2009, London, IASB 2009
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„Podnikový management má hlavní odpov dnost za zpracování a p edkládání ú etní 
záv rky podniku. Management má také zájem o informace obsažené v ú etní záv rce, 
dokonce i když má p ístup k dodate ným manažerským a hodnotovým informacím, které 
mu pomáhají vykonávat jeho plánovací, rozhodovací a kontrolní innosti, za které zodpo-
vídá. Management je schopen ur it obsah a formu takových dopl kových informací pro 
uspokojení svých vlastních pot eb. Vykazování t chto informací však již není p edm tem 
zájmu  nan ního ú etnictví.“

„ ídící pracovníci mohou p ipravovat ú etní záv rku pro svou vlastní pot ebu adou 
odlišných zp sob , které budou nejlépe vyhovovat vnit ním pot ebám ízení. Pokud však 
je ú etní záv rka p edávána jiným osobám, jako jsou akcioná i, v itelé, zam stnanci 
a široká ve ejnost, m la by být v souladu s Mezinárodními standardy.“

Jediný výchozí zpracovatelský zp sob informa ního zobrazení reality, konkrétních 
hospodá ských transakcí, by m l vyústit do uživatelsky odlišných subsystém  ú etních 
informací. P itom je z ejmé, že by bylo chybou omezit problém vztahu externího a inter-
ního reportingu (  nan ního a manažerského ú etnictví) pouze na zp sob technického 
ešení zpracování informací, se zd razn ním kvantitativních rozdíl , které v obou sys-

témech vznikají. Z pohledu uživatel  ú etních informací je naopak mnohem d ležit jší 
chápat reporting jako nástroj komunikace, jako spole ný „  nan ní jazyk“. Manažerské 
ú etnictví (controlling) umož uje propojit hodnotové a v cné ízení podniku, integrovat 
vhodným zp sobem interní reporting s externím výkaznictvím pro vlastníky.

Základní charakteristické vlastnosti interního reportingu
Interní reporting slouží jednak vedoucím pracovník m na r zném stupni podnikové hie-
rarchie jako nástroj p i rozhodování, a zárove  i jako nástroj vrcholového ízení, který 
má umožnit rozpoznat, jak dalece jsou pln ny (nepln ny) jednotlivé, p edem stanovené 
cíle, a to na každém (ve smyslu vymezeném, stanoveném) stupni podnikové hierarchie 
a v každé oblasti podnikání. Do systému výkaznictví by m ly být zahrnuty všechny 
d ležité oblasti a stupn  existující v podniku, tzn. v podniku by nem lo existovat žádné 
„bílé místo“.

Obsah, úprava a etnost vyhotovování výkaz  a zpráv závisí na pot ebách konkrétního 
podniku. Podle toho, zda jde o pravideln  poskytované zprávy, se reporting d lí na:

• Standardní – jedná se o zprávy vyhotovované v pravidelných intervalech, které mají 
p edem stanovenou strukturu, nap . informace o skute ných hodnotách, o odchylkách, 
o analýze odchylek, výpo ty o ekávaných hodnot ke konci období atp. Obvyklé je 
m sí ní, tvrtletní a ro ní (souhrnné) podávání zpráv, ale v p ípad  pot eby nelze 
vylou it ani týdenní nebo trnáctidenní cyklus vyhotovování výkaz . P itom je t eba 
brát v úvahu nákladovou náro nost poskytovaných informací, jejich využití.

• Mimo ádný – jedná se o zprávy vyhotovované na požádání, které mohou být mimo-
ádné z hlediska termínu vyhotovení, ale se standardní strukturou, nebo m že jít 

o obsahov  zcela mimo ádné zprávy a analýzy, jako je nap . analýza rizika, analýza 
sortimentních skupin atp., které nejsou b žn  vyhotovovány.

Standardní periodické reporty o hospoda ení tvo í obvykle podstatnou ást podni-
kového zpravodajství. Základní hospodá skou periodou je rok (a  už kalendá ní, nebo 
hospodá ský), což souvisí s pravidly externího výkaznictví, se zákonnou povinností 
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akciových spole ností zve ej ovat výsledky svého hospoda ení formou auditovaných 
 nan ních výkaz , tj. rozvahy, výsledovky a výkazu pen žních tok .6

Pro operativní ízení je však ro ní interval p íliš dlouhý, a proto v tšina podnik  sestavuje 
a využívá i m sí ní a tvrtletní reporting. Pro analytické sledování nejvýznamn jších 
položek náklad  (jednicových), výnos , ob žných aktiv (pohledávek, zásob) a závazk  
(v i významným obchodním partner m) se využívá i denní, týdenní nebo trnáctidenní 
cyklus vyhotovování report . Zde je však t eba brát v úvahu pracnost a efektivnost detailn  
poskytovaných report  a analýz.

I když struktura interních zpráv m že být r zná, setkáváme se obvykle s len ním na 
základní souhrnný (p ehledový) reporting a n kolik díl ích report  podle jednotlivých 
oblastí podnikových inností, u vnit n  strukturovaných podnik  i podle vnitropodniko-
vých organiza ních jednotek (divizí, závod , úsek  apod.).

V souhrnném reportingu bývají uvedeny základní  nan ní ukazatele o hospoda ení 
podniku jako celku za dané období, jejich srovnání s plánovanými hodnotami a p ípadn  
srovnání s hodnotami ukazatel  za srovnatelné období minulého roku. asto se v pod-
nicích používá i analýza trendu p edchozích 12 m síc . Zprávy by m ly být dopln ny 
komentá em, který upozor uje na mimo ádné odchylky od plánovaných zám r  a ana-
lyzuje jejich p í iny. Je velmi žádoucí, aby komentá m byla v nována v tší pozornost 
a aby jen slovn  neopakovaly to, co lze vy íst z tabulek a graf . I na této úrovni se ukazuje 
pot eba promyšlené diferenciace zpráv pro manažery na r zných úrovních ídící hierarchie 
a v r zných oblastech podnikových inností.

Díl í reporty se obvykle lení podle oblastí na obchodní, výrobní, marketingovou, per-
sonální apod. Jejich struktura je již mén  rigorózní a vychází ze speci  k a zvyklostí 
daného podniku.

Postavení controllera, jeho vztah k ídícím pracovník m
Jak již bylo uvedeno, d ležitým problémem p i zpracování interních výkaz  je rozhodnutí 
o volb  konkrétních p ístup  podrobnosti len ní ú etních a dalších informací, zajišt ní 
jejich vnit ní provázanosti, koordinace tohoto len ní na konkrétních úrovních vnitro-
podnikového ízení atd. Tato rozhodování jsou v pravomoci controllera. Cílem je zvýšit 
vypovídací schopnost informací pro ízení vhodným propojením ízení výsledku podniku 
jako celku s vývojem výsledk  hospoda ení st edisek, analyzovat tento vývoj z hlediska 

6 Pojmový aparát pro ozna ení základních ú etních výkaz  je v textu používán v podob , která je mezi 
odbornou ve ejností nejrozší en jší, historicky zažitý a nejjednodušší (rozvaha, výsledovka, výkaz 
pen žních tok ). Ve standardu IAS 1 „Prezentace ú etní záv rky“, který byl s platností od 1. 1. 2009 
novelizován, došlo k úpravám sou ástí zve ej ovaných ú etních výkaz  a ke zm n  používaného 
pojmového aparátu. Úplná sada zve ej ovaných ú etních výkaz  podle IAS 1 obsahuje v sou asné 
dob  tyto sou ásti:

 a) výkaz o  nan ní situaci ke konci období;
 b) výkaz o úplném výsledku za období;
 c) výkaz zm n vlastního kapitálu za období;
 d) výkaz o pen žních tocích za období;
 e) p ílohu obsahující p ehled podstatných ú etních politik a další vysv tlující poznámky; a
 f)  výkaz o  nan ní situaci k po átku nejstaršího srovnávacího období, pokud spole nost aplikuje 

ú etní pravidla retrospektivn  anebo provádí retrospektivní úpravy položek ú etní záv rky nebo 
pokud m ní strukturu položek své ú etní záv rky.
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základních faktor  a p í in. Controller by m l být rovnocenným partnerem ídících 
pracovník , i když nemá pravomoc k rozhodování o konkrétních zám rech budoucího 
vývoje st edisek a podniku. Zajišt ní tohoto odd lení informa ní podpory ízení (con-
trollingu) a vlastního ízení je p edpokladem pro vytvo ení úplných a nezkreslených 
informací. Controller by m l být v pozici nezávislosti, což znamená, že by nem l mít 
vnit ní motivaci prezentovat úsp ch i zakrývat neúsp ch konkrétních rozhodnutí pro-
st ednictvím p edkládaných informací.

Zjednodušen  je možno vnit n  velmi provázaný vztah ídící funkce, kterou vykonává 
ídící pracovník, a informa ní podpory ízení, kterou vykonává controller, charakterizovat 

v jednoduché tabulce 1.1.7

Tabulka 1.1 Vztah controllera a ídícího pracovníka

Controller ídící pracovník
p ipravuje podklady pro plánování a rozhodování plánuje, rozhoduje
informuje o odchylkách reaguje na zjišt né odchylky
p ipravuje metodiku rozpo etnictví, kalkulací,vni-
tropodnikových cen

prosazuje a využívá informace p ipravených sys-
tém  kalkulací, rozpo t

informuje o zm nách v okolí podniku reaguje, aby udržel dlouhodobou rovnováhu 
s okolím

je poradce managementu akceptuje controlling v procesu ízení

Za t žišt  a vlastní „jádro“ reportingu je považována analýza zjišt ných odchylek sku-
te ného vývoje v porovnání s p edem stanoveným cílem (úkolem). Je z ejmé, že zajišt ní 
objektivnosti hodnocení skute ného pr b hu innosti st edisek pomocí vykazovaných 
informací, zejména pln ní rozpo t , závisí nejen na kvalit  nástroj  v cného ízení (nor-
motvorné základny), personálního ízení (motiva ního systému), ale i na samotném p í-
stupu ízení ( ídících pracovník ) k odchylkám, k jejich interpretaci.

P ístup ídících pracovník  ke zjišt ným odchylkám
Jako historicky nejstarší se prosazoval p ístup ídících pracovník  ke zjiš ovaným odchyl-
kám jako k záznamu, „registraci“ pr b hu skute ných výsledk  v porovnání s plánem 
(rozpo tem). Tento systém byl charakteristický požadavkem, aby tém  žádné odchylky 
nevznikaly, neboli aby plán (rozpo et) byl spln n. Deformace, ke kterým uplatn ní tohoto 
p ístupu vede, jsou v praxi dostate n  známé a kritizované. P itom v ad  našich podnik  
je tento požadavek nulových odchylek stále uplat ován a zp sobem motivace i pod-
porován.

P ipome me v této souvislosti nap íklad publikaci Beyond Budgeting,8 která vzbudila 
u odborné ve ejnosti relativn  velkou pozornost. Velmi p itažliv  zní i její podtitul, který 
lze na obálce jen st ží p ehlédnout: „Jak p ekonat rozpo et? Jak se mohou manaže i 
zbavit každoro ní pasti výkonnosti?“

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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Auto i navrhují „p ekonat rozpo et“ ve dvou sm rech. První znamená opustit rozpo et, 
který je pouze formální a neú inný, který vzniká jako „rozpis“ vrcholových ukazatel  
podniku na nižší úrovn  ízení bez respektování vývoje rychle se m nících podmínek na 
trhu a bez respektování ovlivnitelnosti stanovených úkol  výkonnými ídícími pracovníky. 
To znamená, že pro fungující podnik je zbyte ný a p ekonaný rozpo et v podob  tzv. cent-
rálního rozpo tu (central budgeting). Za druhé v návaznosti na to auto i navrhují vytvo it 
nový model ízení neboli „p ekonat rozpo et“ zm nou pojetí rozpo tu se zd razn ním 
jeho komplexnosti a zast ešující úlohy v ízení. Beyond Budgeting je pro rozpo etnictví 
(výkaznictví) výzvou a upozorn ním na to, že hlavním p ínosem rozpo tování není p es-
nost odhadu budoucího vývoje, že dokonce sledování tohoto cíle je pro ú innost rozpo t  
destruktivní.

Informace o odchylkách by m la být ídícími pracovníky p ímo požadována, v etn  
dopl ujících informací pro jejich objasn ní a interpretaci. Jen tak je možno nalézt p í iny 
a faktory odlišného skute ného vývoje v porovnání s p edpoklady plánu, hledat a p ijmout 
vhodná opat ení ke zm n , zapojit aktivn  ídící pracovníky do ízení, koordinovat cíle 
vrcholové úrovn  podniku s chováním vnitropodnikových struktur atd. Funkce reportingu 
(controllingu) by se v této souvislosti m la postupn  vyvíjet od „navigátora“, jehož 
cílem je reagovat v as na zm ny, aby nebyl vývoj horší, než p edpokládal plán, k funkci 
„inovátora“.

Informace reportingu (controllingu) v roli „inovátora“ ízení by m ly napomoci vyhle-
dávání problém  skute ného vývoje, zpochyb ovat stávající systémy a nástroje, hledat 
nová ešení orientovaná na budoucnost, vytvá et systémy v asného rozpoznání rizik, 
být konzultantem managementu. Je otázkou, zda se na dosažení t chto funkcí podílí 
více management zm nami používaných metod, nástroj  a kritérií ízení, a tedy svými 
požadavky na informace reportingu, které tímto vlivem pozitivn  m ní obsah a podobu 
vykazovaných informací, i zda je tomu naopak, že controlling svojí schopností poskyto-
vat v as vhodné informace v reportingu rozvíjí zprost edkovan  kvalitu vlastního ízení 
podniku. Je z ejmé, že odpov  na tuto otázku se poda í spíše nalézt v konkrétním pod-
niku rozpoznáním konkrétního modelu ízení a jeho informa ní podpory (reportingu) než 
v rovin  obecné. Vzájemný vztah kvality ízení a jeho informa ní podpory je natolik úzký 
a vnit n  propojený, že vypátrat vztah p í in a následk  je v podstat  nemožné.

1.2 len ní inností podniku
Jedním z nejd ležit jších rozdíl  mezi externím a interním reportingem je jejich vlastní 
obsahové zam ení, tedy pozornost, kterou v nují základním zp sob m zhodnocení 
vložených zdroj  (tvorby zisku):

1. zhodnocení plynoucí z  nan ních a investi ních aktivit podniku uskute ovaných za 
ú elem zhodnocení zdroj  bez jejich využití v transforma ním procesu. Konkrétní 
formou tohoto zhodnocení jsou nejen odm ny vlastník  za poskytnutí kapitálu (úrok, 
dividenda), odm ny za poskytnutí práva využívat aktiva (licence, autorské honorá e, 
nájemné), ale i p ír stky a úbytky v ocen ní aktiv a kapitálu, zisk z prodeje aktiv, 
zejména  nan ních aktiv a investic;
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2. zhodnocení plynoucí z prodeje vytvo ených výkon , tedy ze schopnosti podniku 
transformovat vynaložené zdroje na výkony požadované zákazníkem. Jde o zhod-
nocení z hlavní výd le né innosti podniku.9

Obr. 1.1 Transforma ní proces tvorby výkon  pro zákazníka

Jedním z asto kritizovaných problém  ekonomických disciplín je nejednotnost v použí-
vání základního pojmového aparátu. Obsah používaných pojm  by proto m l být vždy 
p ed jeho využitím de  nován, m ly by být analyzovány odlišnosti, v etn  porozum ní d vo-
d m, pro  k použití odlišných pojm  dochází. Jinak m že snadno dojít k nedorozum ní.

Nap íklad dle eské ú etní legislativy je v provozní innosti ve výsledovce  nan ního 
ú etnictví zahrnut i zisk i ztráta z prodeje aktiv. Je z ejmé, že zkreslení výše vykázaného 
provozního zisku, ke kterému m že dojít vlivem prodeje zejména dlouhodobých hmotných 
a nehmotných aktiv, m že být významné. Naše hospodá ská praxe z po átku devadesátých 
let, kdy docházelo p i privatizaci socialistických podnik  k velkým p esun m majetku, je 
toho jasným d kazem.

De  nujme proto nejprve pojmový aparát v podob , v jaké bude používán v tomto textu.

Používaný pojem „hlavní výd le ná innost“ v tomto textu nejvíce odpovídá pojmu 
major, central (používaný ve výsledovce dle US GAAP). Hlavní výd le ná innost 
je pro podnik charakteristická, je to innost, pro kterou byl podnik založen, pro kterou 
primárn  po ídil aktiva (dlouhodobá hmotná a nehmotná aktiva, zásoby). Hlavní výd le -
nou inností si podnik buduje svoji pozici na trhu, je základem jeho know-how (výroba 
výrobk  konkrétního oboru, poskytování služeb atd.).

O tom, jak bude zhodnocení konkrétního aktiva i operace p i m ení zisku za azeno, 
zda do hlavní výd le né i  nan ní innosti, rozhoduje zám r podniku, který p edur uje 
poslání aktiva, a tím i jeho funk ní za azení. Pro za len ní aktiva v rozvaze a innosti, 
kterou se toto aktivum zhodnocuje ve výsledovce, není rozhodující v cná podoba aktiva 
(druh aktiva), ale ú el (funkce), za jakým bylo aktivum po ízeno, a zp sob, kterým by m lo 
být zhodnoceno. (Nap íklad z hlediska zp sobu zhodnocení je odlišná funkce nemovitosti, 

9 Pojem „podnik“ je v tomto textu používán pro ozna ení výrobních a obchodních podnik  a podnik  
poskytujících ne  nan ní služby, to znamená podnik , jejichž hlavní výd le nou inností je tvorba 
výkon  a jejich prodej zákazník m.

náklady
(zdroje) výnosy z prodeje

proces transformace

Reporting, 2010.indd   18 28.7.2010   13:21:27



Reporting – systém výkaz  pro ízení podniku

19

která je po ízena s cílem jejího využití p i tvorb  výkon , v porovnání s jejím pronájmem 
i držením za ú elem prodeje v budoucnosti).

P íklad

Spole nost Sport, a. s., již od roku 2003 provozuje obchodní d m se sportovním zbožím. 
Budovu obchodního domu, parkovišt  a další objekty bezprost edn  související s provozem 
obchodního domu spole nost postavila za 250 000 000 K  na pozemku, který nakoupila 
za 25 000 000 K  v roce 2002. Krom  tohoto pozemku spole nost vlastní ješt  jeden poze-
mek, který získala za 18 000 000 K  v roce 2004 s tím, že v budoucnu na tomto pozemku 
bu  postaví další obchodní d m, nebo ho prodá. Odhadovaná tržní cena tohoto dalšího 
pozemku k 31. 12. 2007 je 20 000 000 K .

Na b žných ú tech spole nost udržuje hotovost ve výši 2 000 000 K , zbývající ást je 
zhodnocována na termínovaných vkladech i jinými vhodnými zp soby investování.

Spole nost má dlouhodobý úv r, který splácí ve tvrtletních splátkách. Ostatní cizí kapitál 
je tvo en b žnými závazky.

V tabulce jsou uvedeny z statky k 31. 12. 2007 pouze na n kolika vybraných ú tech:

Položka MD D
13 Software 450 000
21 Budova 250 000 000
22 Za ízení 18 750 000
31 Pozemky 43 000 000
73 Oprávky k softwaru 285 000
81 Oprávky k budov 42 500 000
82 Oprávky k za ízení 5 250 000

131 Zásoby zboží 19 500 000
211 Pokladna 95 000
221 B žné ú ty 2 000 000
222 Termínované ú ty 53 400 000
311 Pohledávky 890 000
314 Poskytnuté zálohy 2 360 000
321 Závazky k dodavatel m 29 845 000
331 Závazky k zam stnanc m 1 845 000
336 Závazky k SZP 825 000
341 Závazky z dan  z p íjmu 3 800 000
342 Ostatní p ímé dan 426 000
343 Da  z p idané hodnoty 13 458 000
381 Náklady p íštích období 1 850 000
389 Dohadné ú ty pasivní 3 650 000
411 Základní kapitál 100 000 000
421 Rezervní fond 2 000 000
428 Nerozd lený zisk 3 000 000
461 Bankovní úv ry 155 000 000
501 Spot eba materiálu 5 500 000
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Položka MD D
502 Spot eba energie 4 500 000
504 Spot eba zboží 535 120 000
518 Služby 119 300 000
521 Mzdové náklady 33 000 000
524 Sociální a zdravotní pojišt ní 11 550 000
541 Z statková cena prodaných dlouhodobých hmotných 

aktiv
275 000

551 Odpisy 11 260 000
562 Úroky z úv ru 13 200 000
568 Ostatní  nan ní náklady 3 600 000
591 Da  ze zisku 11 844 025
604 Výnosy z prodeje zboží 762 000 000
641 Výnosy z prodeje dlouhodobých hmotných aktiv 950 000
665 Úroky z term.vklad , úroky z CP, dividendy 3 905 025

Zisk 30 411 000

Problematika k ešení:
Na základ  uvedených informací navrhn te klasi  kaci aktiv, náklad , výnos  a zisku dle 
jejich vztahu k hlavní výd le né a  nan ní innosti. Pokuste se stru n  charakterizovat 
kritérium (kritéria), které (která) jste p i len ní použili, v etn  d vod , které vás k tomu 
vedly.

Vámi navržené ešení je vhodné chápat, zejména u n kterých položek, p edevším jako 
nám t k diskusi, nikoliv jako jednozna n  „správné“ roz len ní.

Úplný výsledek za období v externích výkazech
Základním požadavkem externích uživatel  na vypovídací schopnost vykázaného zisku 
ve zve ej ovaných výkazech  nan ního ú etnictví je jeho „úplnost“. Vymezení obsahu 
úplného výsledku ve významu comprehensive income je v sou asné dob  v nována 
zvláštní pozornost.

P ipome me v této souvislosti obsah úplného výsledku v podob , která je požadována 
mezinárodními ú etními standardy IFRS, konkrétn  dle IAS 1 „Prezentace ú etní záv r-
ky“.10 Tento standard byl v roce 2007, s ú inností od 1. 1. 2009, pom rn  výrazn  nove-
lizován, což se projevilo nejen ve zm n  tzv. úplné sady ú etní záv rky (viz poznámka 
6 na s. 15), ale zejména v požadavcích na obsah výkazu o úplném výsledku za období.

Sou ástí úplného výsledku (comprehensive income) je krom  výsledku uvád ného ve 
výsledovce i výsledek zobrazený rozvahov , ve fondech vlastního kapitálu. Tento zp sob 
vykázání hospodá ského výsledku byl poprvé použit v US GAAP (vydáním standardu 
SFAS 130 v roce 1997), od roku 2009 zavedly a de  novaly tuto kategorii i IFRS.

10 Mezinárodní standardy ú etního výkaznictví (IFRSTM) 2009 v etn  Mezinárodních ú etních stan-
dard  (IASTM) a interpretací k 1. lednu 2009. London: IASCF2009.
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Úplný výsledek celkem je de  nován jako zm na ve vlastním kapitálu za období, která 
vyplývá z jiných transakcí a událostí, než jsou zm ny vyplývající z transakcí s vlastníky 
(jednajícími v rámci své pravomoci jako vlastníci).

Úplný výsledek se skládá ze zisku za období a tzv. ostatního úplného výsledku. Ostatní 
úplný výsledek obsahuje položky, které nejsou vykazovány výsledkov .

Struktura zve ej ovaných informací o úplném výsledku za období umož uje zm it, kvan-
ti  kovat výši hospodá ského výsledku z tzv. výd lkového procesu spole nosti, tzn. výnos  
(revenues) a náklad  (expenses), které se vykazují v celkové výši a nekompenzují se. Další 
ástí vykazovaného úplného výsledku jsou tzv. p ínosy (gains) a úbytky (losses), které 

jsou výsledkem inností mimo kontrolu spole nosti a vykazují se isté (kompenzují se). 
Typickými p íklady gains a losses jsou dopady p ecen ní aktiv a závazk  (jak sm rem 
nahoru, tak sm rem dol ), oblast kurzových rozdíl  (vyplývajících nejen z rozdíl  v pr -
b hu ú etního období, ale i z nerealizovaných kurzových rozdíl  p i sestavení záv rky 
a jejích p epo t  na jinou m nu), výsledky z prodeje dlouhodobého majetku a cenných 
papír  a dopady r zných p írodních a jiných katastrof spole nosti.

Gains a losses se dále lení podle toho, zda se vykazují výsledkov  nebo rozvahov  (ve 
vlastním kapitálu). D vodem zobrazení n kterých položek gains a losses do vlastního 
kapitálu je v tšinou snaha tv rc  standard  o zmírn ní výkyv  vykázaného výsledku 
v konkrétním sledovaném období vlivem p ecen ní dlouhodobých hmotných a nehmot-
ných aktiv.11

Na rozdíl od externích uživatel  ú etních informací, kte í požadují úplné, srovnatelné 
a spolehlivé informace o tom, co se stalo v podniku ve sledovaném období, ídící pra-
covníci požadují informace o tom, co by se m lo stát, aby se dosáhlo stanovených cíl . 
Soust e ují svoji pozornost na m ení vlivu základních faktor , které ovliv ují zhodno-
cení zdroj , a s tím neodd liteln  související otázku, kdo (jaký útvar, ídící pracovník) 
je v podniku za vývoj t chto faktor  odpov dný.

Vztah  nan ního ízení podniku jako celku a ízení procesu tvorby výkon
Zatímco zodpov dnost za  nan ní a investi ní aktivity je v podniku soust ed na ve 
vrcholovém vedení, i dokonce pravomoc v této oblasti vlastníci na management v bec 
nedelegují a rozhodují sami, je naopak zhodnocení zdroj  v hlavní výd le né innosti 
výsledkem innosti všech útvar  v podniku, které se na zajišt ní tvorby výkon  a jejich 
prodeje zákazník m podílejí. P edm tem zájmu interního reportingu je proto v prvé 
ad  informa ní podpora hodnotového ízení hlavní výd le né innosti. Jak bude dále 

vysv tleno, vhodným ukazatelem, který m í hospodá ský výsledek hlavní výd le né 
innosti, tedy vnit ní produk ní schopnost podniku, je zisk p ed úroky a zdan ním 

(EBIT).12

Zhodnocení kapitálu v hlavní výd le né innosti (v procesu tvorby výkon ), za jejíž ízení 
je management zodpov dný, neprobíhá p ímo, ale p es realizaci výkon  prodaných zákaz-

11 Vzhledem k zam ení tohoto textu není vý et gains a losses zobrazených p ímo ve vlastním kapitálu, 
rozvahov , vy erpávající.

12 Anglická zkratka EBIT (earning before interests and taxes), zisk z p ed ode tením úrok  z cizího 
kapitálu a p ed zdan ním, se b žn  používá i v praxi eských podnik  v p vodní podob , bez p e-
kladu.
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