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Systémy fizeni vykonnosti jsou v zasad¢ slozité néstroje (instrumentalnimi systémy), které
— podobny jinym nastrojim, jimiz ¢lovék pisobi na své okoli — umoziuji manazerim
racionalné plisobit na rozvoj ekonomickych subjektl (zejména podniki) tak, aby optimalné
plnily cile, pro které byly zalozeny. Jejich zadkladnim rysem je systémové propojeni
organizacni, planovaci a kontrolni funkce systému fizeni a jejich integrace s informacni
funkci, kterd vSemi vySe uvedenymi funkcemi prolina. Z hlediska praktickych potfeb to
znamena, ze tyto systémy by mély manazerim umoznovat optimalné fidit podnikovou
vykonnost na zaklad¢ adekvatnich informaci. Rozvoj systémii fizeni vykonnosti tak 1ze chapat
jako vzajemné se ovliviwyjici charakteristiky rozvoje podnikatelského prostredi, které
pusobi na rozvoj manazerskych schopnosti ve smyslu ustfedni otdzky jak uspésné ridit
svéfeny podnik a které piirozené plisobi také nma zmény v informacéni podpore fizeni
Z pozice managementu.

Centralni ulohou manaZerskych fidicich systémil je méfeni, a néasledné hodnoceni
vykonnosti podniku. Jde o pomémé slozity kol vzhledem k tomu, Ze cile podniku jsou
vyslednici cili subjektil, ktefi vstupuji do vztahu s podnikem. Hodnoceni vykonnosti jako
kazdé jiné hodnoceni je subjektivni, a tedy vzdy zavislé na otdzkach, pro koho a za jakym
ucelem se vykonnost posuzuje. Pro posouzeni, zda a v jakém rozsahu byl podnik vykonny, se
bézné vyuziva srovnani skuteéné dosazené¢ho vysledku s o¢ekavanym nebo Zadoucim. Jenze
obtiz takového hodnoceni je v tom, Ze celistvé hodnoceni, zda urcity proces piispél k dosazeni
ocekavanych cild, lze uskutecnit az v okamziku, kdy byl proces i jeho pfimé dusledky
ukonceny. Hodnoceni vykonnosti v rdmci vymezeného obdobi, které je krat$i nez doba od
rozhodnuti o uskuteénéni procesu (¢innosti) az po ukonceni piimych dasledkd, je tedy vzdy
vyClenénim ¢asti ze spojit¢ho celku. Proto je méfeni vykonnosti pomérné néaroc¢nou
disciplinou, ktera v posledni dob¢ prochazi bouflivym vyvojem.

Méreni vykonnosti

Hlavni vyznam informaci o vykonnosti podniku spociva stale ztetelnéji v jejich vyuziti
jako informacniho podkladu pro rozhodovani o variantach budouciho vyvoje, respektive pro
posouzeni budoucich disledkli téchto rozhodnuti, nez jako nastroje zpétného posouzeni jiz
uskute¢nénych udalosti. Bylo by nezadoucim zjednodusenim omezovat problematiku méteni
vykonnosti na zpétné posouzeni kvality a vysledkli minulého pribéhu uskuteénéného déje,
tedy na zobrazeni dusledkii. Kliovy je vyznam méfeni vykonnosti pro rozpoznani pficin
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nastavajicitho vyvoje a posouzeni moznosti ovlivnitelnosti jeho sméru a pribéhu v soucasném
a budoucim obdobi.

Ukolem méfeni vykonnosti je pomoci pii hledani odpovédi na otazky, jakym smérem
bychom méli orientovat (respektive na jaké oblasti bychom méli sousttedit) nase soucasné a
budouci rozhodovani a jak naSe dnesni rozhodnuti a Ciny pfispivaji k budoucimu prospechu,
spiSe nez na otazku, jak se dnes projevuji disledky rozhodnuti a ¢inti, které jsme my nebo
nasi piredchtidci uskute¢nili v minulosti.

Méné jednoznacné zaveéry je mozné ucinit v otazce vyvoje vztahu spolehlivosti informace
a jeji aktualnosti pro rozhodovani, a to zvlasté u informaci ur€enych pro externi uzivatele. Na
jednu stranu jsou piedmétem kritiky uzivateld metody preferujici kritérium spolehlivosti pro
nizkou vypovidaci schopnost informaci. Na druhou stranu z divodu moralniho hazardu
poskytovatelli informaci, ktery umoziuje informaéni asymetrie, jsou — zvlast¢ po vIng
manazerskych skandali ve Spojenych statech americkych — metody preferujici kritérium
aktudlnosti vnimany jako problematické.

Vykonnost podniku je zavisla na jeho schopnosti vytvotit a vyuzit konkuren¢ni vyhodu.
O ni ale nerozhoduje schopnost podniku vytvofit standardni ,,funkéni produkt s pfimétenym
vynalozenim zdroju; klicovym faktorem je diferenciace vykonu od konkurence. Hlavni slovo
ma pfitom stdle méné diferenciace funkéni, tedy schopnost vytvofit produkt s jedine¢nymi
parametry, ve prospéch diferenciace ostatnich atributti vnimanych zékaznikem jako ptidana
hodnota. Zobrazeni a analyza téchto faktori by mély byt zdkladem indikativnich pfistupt
k méteni vykonnosti.

V podminkéach globalni konkurence je moZnost vyuZziti konkurenéni vyhody obvykle
kratkodoba. Pozitivni ekonomicky piinos podnikatelského procesu, ktery je dusledkem
vyuziti soucasné konkuren¢ni vyhody, proto neni dostatenym zdkladem pro ocekavani
budouciho ekonomického prospéchu. Ten je spiSe =zavisly na schopnosti vytvofit
v soucasnosti konkuren¢ni vyhodu pro budouci obdobi.

Velka cast zdroji, vynalozenych v souvislosti s marketingem, vyzkumem a vyvojem,
vytvofenim produkéni kapacity a dalSimi inova¢nimi aktivitami, je vynakladdna v obdobi
pred zahajenim tvorby vykonu; ¢ast zdroji, jako napft. zajisténi servisnich sluzeb, likvidace
zafizeni apod. v obdobi po skonéeni tvorby vykonu. Uroven, vjaké jsou tyto zdroje
vynalozZeny, je vétSinou nezavisla na objemu vytvoienych vykont i na rozloZeni jejich tvorby
v jednotlivych obdobich. To znamend, Ze rozloZeni ekonomického prospéchu spojeného
s tvorbou a realizaci vykonid je v ¢ase velmi nerovnomérné. Ptinos tvorby urcitého typu
vykonu k vykonnosti podniku je tedy nutné hodnotit za celé obdobi Zivotniho cyklu vykonu.
Vypovidaci schopnost kratkodobého souméieni ekonomického prospéchu a souvisejici
ekonomické obéti (Matching Principle) je pro komplexni posouzeni vyvoje vykonnosti ve
strategickém horizontu velmi omezena.

Ekonomické ovladani samotnych hmotnych aktiv neptinasi (kromé jedinecnych vzacnych
prirodnich zdrojit) vétSinou vyznamnou konkurenéni vyhodu. Zdroji konkurenéni vyhody jsou
dnes v drtivé vétSiné ,,nehmotna aktiva®, ktera by se proto méla stat centrem zdjmu méfeni a
fizeni vykonnosti.
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Integrita hodnotového a naturalniho Fizeni

Hodnotové vyjadiené cile vychazeji hlavné z pozadavki vlastniki podniku. Uspéch
firmy v dlouhodobém horizontu vSak vice ovliviiuje konzistence zajmu SirSiho spektra
subjekta, ktefi se podileji na tvorbé a uziti vytvofenych hodnot; mezi nimi pak hraji
nejvyznamneéjsi roli zakaznici a zaméstnanci.

Primarni zajem manazeri se pii plnéni vrcholovych hodnotovych kritérii, ktera se
zpravidla vyhodnocuji v pravidelnych ro¢nich intervalech, orientuje spiSe na takticky ro¢ni
horizont nez na strategicky vyvoj. To pak negativné ovliviiuje rozvoj podniku hlavné v téch
ptipadech, kdy se taktické a strategické dusledky manaZerskych rozhodnuti dostanou do
sporu. Z hlediska rozpornosti mezi takticky méfenymi hodnotovymi vysledky a strategickymi
zaméry podniku je pak vyznamné odliSit hodnotové vysledky od faktoru (hybnych sil),
které zajistuji dlouhodoby podnikovy rozvoj ve smyslu rozsifené reprodukce. Manazer by
mél vénovat vétsi pozornost faktoriim indikujicim uspésnost rozvoje. Strucné feceno: pokud
se podniku podafi zajistit pfiznivy dlouhodoby rozvoj hybnych sil, nepiekvapi ho ani
dlouhodobé ptiznivy vyvoj hodnotovych kritérii. Ekvivalence v tomto vztahu vSak neplati:
kratkodobé a takticky lze realizovat opatieni, ktera vedou k ristu hodnotovych kritérii,
ale dlouhodoby rozvoj podniku podlamuji. Podnikové cile je tfeba formulovat (i nasledné
vyhodnocovat) v SirSim kontextu dalSich naturdlnich a vzdjemné kombinovanych kritérii,
jejichz plnéni prodlouzi ¢asovy horizont Gspé$ného rozvoje podniku.

Ziejm¢ nejpropracovanéjSim a dnes nejznaméjSim systémem téchto kritérii je tzv.
Balanced Scorecard (déale jen BSC), jehoz principy formulovali R. S. Kaplan a D. P. Norton
(2000) na pocatku devadesatych let. Zakladem BSC je vymezeni Ctyi perspektiv hodnoticich
kritérii, jejichz dlouhodobé planovani, rozpoctovani, sledovani a motiva¢ni vyhodnocovani
ma nejvetsi vliv na rozvoj podniku (viz Obr. 1).

Obr. 1: Balanced Scorecard — vychozi schéma

»Jak se jevime nasim
/’ VLASTNIKOM?%
»Jak se jevime nasim »Které z naSich
ZAKAZNIKUM?¢ podnikatelskych
. PROCESU prinaseji
hodnotu?*

»Jsme schopni
inovaci, zmén a
zlepSeni?*
ZAMESTNANCI

e

Kromé kritérii, jejichz zaddouci uroven se formuluje ztidaji hlavniho rozpoctu (otadzka
»Jak se jevime nasSim akcionaiim?“), se dalsi kritéria zamé&fuji na tfi dal$i roviny podnikani.
Prvni je vztah k zakaznikim (napft. rust jejich poctu, vyjadieni ,,vérnosti“, spokojenosti) a
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jejich piinos k celopodnikovym vysledkim. Druhou je vztah k zaméstnancim, jednak
z hlediska jejich spokojenosti a soundleZzitosti s firmou, jednak z hlediska jejich schopnosti
zlepSovat vysledky v téch oblastech, za které odpovidaji. Tieti rovinou je vyjadieni
schopnosti firmy, resp. jejich zaméstnancii, organizovat vnitini podnikové procesy takovym
zpusobem, aby piinasely co nejvétsi uspokojeni zakazniklim a zaroven piispivaly k lepSim
hodnotovym vysledkim.

Dualni koncept manaZerského a finan¢niho tcetnictvi

V zésadé nerozporné se akceptuje princip, Ze integrujicim informacnim prvkem systémi
fizeni vykonnosti je ucetni vidéni svéta. Zakladnim projevem této skuteCnosti je fakt, ze
postupna konkretizace strategickych cilii firmy, jejich vykonova, odpovédnostni i procesni
transformace i analyza odchylek v zédsad¢ vychazi z triumviratu syntetickych informaci
rozpoCtovanych, resp. ve skutecné vysSi zpracovavanych ucCetnich vykazi: rozvahy,
vysledovky a penéZnich tokii. Zejména v souvislosti se zménami podnikatelského prostiedi,
ale také se vzristajicim tlakem na harmonizaci finan¢niho ucCetnictvi je stale vice ziejmé, zZe
»patefi systémul fizeni vykonnosti musi byt takovy zplsob uUcetniho zobrazeni, ktery je
primarné podiizen pozadavkiim manazert. Pfi srovnani tohoto tzv. manazerského tcetnictvi
s finan¢nim ucetnictvim se proto zdlraziuje jeho obsahové a strukturalné rozdilné (tzv.
duélni) pojeti, které¢ umoznuje uplatnit nasledujici rozdily:

= alternativni ocenéni fixnich aktiv hmotného charakteru, nezbytnych pro realizaci
hlavni vydé€le¢né cinnosti, kde je snaha odvijet vysi jejich opotiebeni spise
z reprodukéni nez z historické potizovaci ceny,

= vyjadreni a realné ocenéni téch fixnich aktiv nehmotného charakteru, kterd nejsou
pfedmétem zobrazeni ve finan¢nim Ucetnictvi s ohledem na obtize a rizika spojena
s odhadem jejich budouciho ekonomického prospéchu (vyzkum, vyvoj, marketing,
vztahy vii€i zékazniktim, podnikem generovany goodwill apod.),

= alternativni ocenéni vyrobki, praci a sluzeb (které je pro manazerské potieby ucelné
odvinout spiSe z Urovné variabilnich ndkladl, zatimco pozadavky Mezinarodnich
standardt ucetniho vykaznictvi (IAS/IFRS) i VSeobecné uznavanych zasad Spojenych
stat americkych (US GAAP) vyZaduji zahrnout do jejich ocenéni i fixni naklady,
vynalozené v souvislosti s tvorbou vykont,

= alternativni zobrazeni leasingovych transakei, které vychazi — v souladu s pozadavky
IAS/TFRS 1 US GAAP - z vykazovani, ocefiovani a odepisovani dlouhodob¢ najatych
fixnich aktiv u ngjemce,

= Sirsi Skalu aplikace tzv. hodnotového a ekonomického pojeti nakladii, nez
umoznuji pozadavky kladené na financ¢ni ucetnictvi, a tak rostouci pocet podniki
buduje systém hodnotovych kritérii ve vztahu k tzv. pFridané ekonomické hodnoté
(anglicky EVA — Economic Value Added), pfi¢emZ zakladem propoctu je zisk
z hlavni vydéle¢né Cinnosti podniku po zdanéni, snizeny o primérné naklady kapitalu,
ktery je v podniku dlouhodobé vazéan a ktery je nutny k financovani hlavni vydélecné
¢innosti,

* nakonec pak strukturalni diferenciaci, projevuji se v manazerské rozvaze — oproti
rozvaze poskytované uzivatelim finan¢niho ucetnictvi — vyrazné zfetelnéji snahy
o odd¢leni aktiv, zavazkli a vlastniho kapitalu, potfebnych pro realizaci hlavni
vydéle¢né €innosti, od aktiv, zdvazkid a vlastniho kapitélu, jejichz stav a vyvoj je jiz
vysledkem investi¢nich a finanénich aktivit, realizovanych mimo hlavni vydéle¢nou
¢innost, a zdrojui financovani, explicitné ,,vyzadujicich® ihradu naklada kapitalu
(zejména urokl a dividend) od zdroja, které tuto thradu nevyzaduji; vyznam této
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diferenciace vzrista, pokud toto odd€leni neni totozné se cClenénim zdroji na
dlouhodobé¢ a kratkodobé.

ProdlouzZeni ¢asového horizontu fizeni a jeho informacni podpora

Manazerské ucetnictvi je historicky celou svou podstatou spise takticky zaméteny nastroj
pro zobrazeni podnikatelského procesu, ktery se ovsem v poslednich dvaceti letech rozviji. Na
pomezi informacni podpory naturalniho a hodnotového fizeni rozvinulo fadu metod, jejichz
cilem je preklenout toto omezeni a vytvofit systém ndstroji a metod pro podporu
strategického podnikového Fizeni.

Zakladni metodou je hodnotova analyza celé¢ho fetézce vzniku ndkladi (Value Chain
Analysis, Value Based Management). Zakldda se na vymezeni dil¢ich aktivit, Cinnosti a
podnikovych procesi, které vytvaieji hodnotu, a jejich odliSeni od téch, které ji nevytvareji.
Vyraznou zménou metody je rozSifeni za tradi¢né chapané podnikové hranice a z ni
vyplyvajici restrukturalizace vztaht vici dodavatelim a zdkaznikiim. Z toho pak vychazi
celéd fada informacnich nastroji a metod, které eliminuji ¢asové ztraty a aktivity nepiinasejici
hodnotu: mezi né patii napt. kalkulace s pfifazovanim naklada podle dil¢ich aktivit (Activity
Based Costing), ostatni AB techniky (jako je napf. rozpoctovani nakladi ve vztahu
k aktivitdim — Activity Based Budgeting), metoda JIT (Just In Time), metoda komplexniho
tizeni kvality (TQM — Total Quality Management) a dalsi.

Dalsi z metod je snaha o fizeni ,,Zivetniho cyklu* vykoni metodami vyhodnocovani
investi¢nich projektii. Propocet efektivnosti nového vyrobku nebo vyrobkové fady je zalozen
na modifikaci propoctu Cisté soucasné hodnoty a zahrnuje odhad budoucich vydaji spojenych
s vyzkumem, vyvojem, zdbchem, vyrobou, deklinaci pifi dobéhu a s likvidaci nasledkt
vyroby. Tyto diskontované vydaje se pak porovnavaji s odhadovanymi, opét diskontovanymi
piijmy z prodeje, resp. jinymi piinosy, které zavedeni vyrobku piinese — metoda byva
oznacovana jako kalkulace Zivotniho cyklu vykonu (anglicky Life Time Costing, Life Cycle
Costing).

Dalsi z progresivnich kalkula¢nich metod, kalkulace cilovych nakladi (Target Costing),
se zamé&fuje na tzv. cilové veli¢iny. Zatimco tradi¢ni postup klade posloupnost otazek ,,Jaka
vySe nakladi?*, a teprve poté ,,Jaka bude cena odvozena z téchto nakladl odpovidajicich dané
konstrukci, technologii a organizaci vyroby?“, metoda cilovych ndkladt otazky obraci:
vychazi z informace o drovni ceny, kterou bude ochoten zdkaznik zaplatit za vyrobek pfi
predpokladaném vyvoji trhu a objemu prodeje, a z ni teprve odvozuje, kolik mohou ¢init
maximalni nédklady vyrobku se zietelem na jeho zZadouci (smérnou) rentabilitu. Rozpoctovani
cilovych veli¢in ma pak pochopitelné dopad nejen na dlouhodobé tizeni nakladu, ale na cely
rozpoctovy systém vcetné norem, kalkulaci a kratkodobych rozpocta.

Strategic Alignment

Strategic Alignment (strategické sladéni/zaméteni) je na strategii zaméfeny podnikovy
proces koordinace vSech obchodnich jednotek, obchodnich procestt a podnikovych funkci
s cilem identifikovat a realizovat synergie a vytvofit hodnotu doddvanou podnikem. Poté, co
se vrcholovi manazefi pozvolna naucili podnikovou strategii formulovat, zjiStuji, ze pro
uspech podniku je kriticka jejich schopnost strategii do podniku prosadit, zapalit pro ni nejen
lidi, ale i celou organizaci, a tim strategii na trhu realizovat.
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Odpovédi je strategické zaméteni, koncept R. S. Kaplana (2004) popsany v jeho nové
Strategické zamétfeni akcentuje zejména komunikacni, ¢i dokonce interni pedagogickou
¢innost manazera, a nabizi k tomu adekvatni néstroje, které by se mély stat pateti
manazerskych kontrolnich systémi. O strategickém zaméteni se u nds teprve zacina mluvit,
jeho Uspésnost proveti az Cas.

Zvyseni ¢asové hodnoty tucetnich informaci pro operativni a taktické
Fizeni

Vurcitém protikladu k tendenci  prodlouzit casovy horizont vyuziti informaci
manazerského UcCetnictvi ve strategickém fizeni se zejména v poslednich deseti letech
vyznamné zménil vztah k ¢asové hodnoté ucetni informace, vyuzivané v operativnim a
taktickém ¢asovém horizontu. Pokud tradi¢ni zplisob ucetniho zobrazeni zdlraznoval princip
spolehlivosti, vyzadujici zobrazit transakci az po ptichodu dokladl, zduraziuji naopak
souCasné¢ pozadavky na zpracovani tzv. reportli (informacnich podkladl) jejich relevanci
k manazerskému fizeni a rychlost odezvy.

Rada celosvétové pisobicich spole¢nosti vyzaduje dnes od svych narodnich lokaci
zpracovat mésicni reporty, zpracované na relativné ptisné respektované akrudlni bazi, dva az
tfi dny po uplynuti hodnoticiho obdobi a ro¢ni reporty (zpravidla navazujici na ro¢ni Gcetni
zaveérku ovéfenou auditorem) zhruba do tydne po skonceni kalenddiniho nebo obchodniho
roku.

4

To se odrazi nejen ve vyrazné tésn€js$i vazbé mezi informacemi o skute¢ném a zadoucim
priabéhu podnikatelského procesu, ale i ve vétSim tlaku na spojeni manazerského ucetnictvi
s vnitfnim kontrolnim systémem podniku.

o7 o

Multidimenzionalita Fizeni a jeji informaéni podpora

Vzristajici slozitost podnikatelského prostfedi se projevuje v tzv. multidimenzionalité
fizeni. Pokud tradi¢nimi oblastmi manazerského fizeni bylo fizeni po linii vykonti a po linii
odpovédnostnich stfedisek, soucasny manazer vyzaduje také kvalitni informacni zazemi pro
fizeni po linii aktivit, Cinnosti, procest, zdkazniki, distribu¢nich kanalt a teritorii prodeje.

Potfeba adekvatniho informaéniho zajisténi zvySuje dulezitost spravného informacniho
feseni tzv. aloka¢nich problémd. Ustfednim mottem je myslenka, Ze ,,neni podstatné jak, ale
PROC je tieba pfifazovat naklady vyrobkiim, utvarim, zikaznikim, aktivitim & jinak
vymezenym objektim alokace. Protoze neexistuje univerzalné spravny zpusob pfifazeni
nakladu ptislusnému objektu alokace, musi kazdy zpusob respektovat nejen vztah nakladi k
objektu, ale zejména rozhodovaci ulohu, kterd bude na zéklad¢ tohoto piifazeni feSena.

Ani jedné zvyznamnych rozhodovacich uloh, které jsou dnes na zadklad¢é alokacnich
postupu feseny, neposkytuje adekvatni informacni zazemi tradi¢ni, tzv. reprodukéni zpiisob
alokace. Ten vychazi z Gvahy, Ze — ma-li podnik dlouhodobé prosperovat — musi i pfi¢inné
vzdalené naklady ,,uhradit™ v cené produktu. Prakticka aplikace této tivahy pak vede k tomu,
ze se v podnicich alokuji zna¢né, vnitiné nediferencované objemy ,,rezii“ (v nichz vSak casto
zustavaji ,,skryty* vyznamné c¢astky piimych nakladi) ve vztahu ke strojovému casu,
jednicovym mzdam ¢i jinym rozvrhovym zakladndm, jejichz smyslem bylo vyjadtit pfidanou
hodnotu podniku k pofizenym ekonomickym zdrojiim, a pii jejichz alokaci se jednoznacné
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uplatiuje pifima uméra ve smyslu ,,6im vice konkrétnich vykonii podnik vyrobi, tim vétsi
¢astkou musi pfispét k thradé spolecnych ndklada.

Zejména rozvoj konkurence a s nim nartistajici nutnost odvozovat ceny produkt nikoliv
z jejich nakladové nérocnosti, ale z hodnoty pro zédkaznika vSak stale vice ukazuji, Ze tento
zpusob alokace vypovidaci schopnost kalkulaci nejen nezvySuje, ale naopak vede k fad¢
chybnych manazerskych rozhodnuti.

Manazerské tidici systémy se proto soustiedi na kvalitni informac¢ni podporu nasledujicich
ttech nejpouzivangjsich typti rozhodovacich uloh:

= 1loh feSenych na existujici kapacité, zalozenych na spravné kvantifikaci variabilnich
nakladl a marze, které piisluSny objekt alokace vyvolava, resp. piinasi,

» 1loh vychazejicich z propoc¢tu plné nakladové naroc¢nosti objektti alokace, které se
aplikuji napt. pfi posuzovani dlouhodobé efektivnosti prodavanych vyrobki, a

* motivacnich tloh, jejichz cilem je stimulovat manaZery a zaméstnance na takovém
jednani, které je prospésné pro dosazeni podnikovych cilt.

Rozvoj uéetnictvi pro rozhodovani

Vsechny vySe uvedené tendence se projevuji v potiebé manazeri mit k dispozici nejen
informace manazerského ucetnictvi pro fizeni podnikatelského procesu v podminkéch, kdy
o zakladnich parametrech jiz bylo rozhodnuto, ale hlavné takové, které umoziuji zhodnocovat
varianty budouciho rozvoje podniku. Typ téchto informaci, zjednodusené nazyvany ,,Co se
stane, kdyz...“, tak umoznuje vyuzit ucetni informace i pro rozhodovani.

Rozvoj tcetnictvi pro rozhodovani se promitl nejen do SirSiho spektra poskytovanych
informaci, ale mél také zpétny vliv na jeho metodické prvky; zejména tradi¢ni orientace
ucetniho systému na zobrazeni podnikatelského procesu v jeho uplnosti a aplikace principt
podvojnosti a souvztaznosti se zaCala dostdvat do rozporu s pozadavky na vcasnost a
originalitu podkladii pro rozhodovani.

Informacni systém tak leckdy uspokojuje spiSe manazerské potieby, nez aby respektoval
principy, zasady a metody Ucetniho zobrazeni, coZ se s nadsdzkou nazyva ,,spi§ manaZerské
nez ucetnictvi. Aplikace tradi¢nich prvki tcetni metody totiz zacina brzdit rozvoj pozadavka
na vc€asnost a originalitu manazersky potfebnych informaci. O manaZerském ucetnictvi se
zacina hovotit spiSe jako o systému manaZersky orientovanych hodnotovych informaci.

Za vystup manazerského ucCetnictvi se nepovazuji jen tradicné Ucetni informace, ale také
informace vazané k nému napt. souctovou vazbou, ale jiz bez ziejmého podvojného zobrazeni
(elementarnim ptikladem takové informace jsou kalkulace vykontl) nebo dokonce informace,
kde je kontrolni vazba na tradi¢ni ti¢etni informaci velice volna (jako napf. analyza nakladové
narocnosti aktivit utvaru vyvoje).

Tlak na kvalitu smérnych informaci (systému plana a rozpoctii)

Velice kriticka diskuse o ucelnosti a ,,pfidané hodnoté*“ smérnych informaci probé¢hla
v zemich s vyspélou trzni ekonomikou zhruba v poloviné osmdesatych let. Vysledkem této
diskuse byla — do jist¢ miry ptekvapivé — nejen ,,rehabilitace, ale spiSe rostouci vyznam
kvality téchto informaci pro uspésné se rozvijejici podnik. Ziejmée podstatnéj$im efektem této
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diskuse vsak byla tada dil¢ich poznani, ze nové podnikatelské prostiedi vytvari tlak na
vyrazné inovace v procesu tvorby a vyuziti téchto informaci.

Zhruba poslednich dvacet let je tak charakteristickych nejen snahou o rozsifeni aplikace
téchto metod u SirSiho spektra podnikd, ale i znaénym posunem v metodologii tvorby a
vyuziti plani a rozpodti a v tlaku na jejich systémové pojeti, a to zejména v oblasti osmi
zakladnich otazek: Co je cilem systému plant a rozpoctii? Jaké jsou ¢asové dimenze tohoto
systému? Jak zasady respektovat pii sestavé a vyuziti systému plant a rozpoctt podniku jako
celku? Jak transformovat plany a rozpocty z hierarchicky vyssi Grovné na nizsi? Jak vyuzit
cely systém jako ndastroj komunikace a koordinace? Jaké jsou moznosti vyuziti pland a
rozpoctl jako nastroji hmotné zainteresovanosti? Jaké typy rozpoctl volit? Jak pfistupovat ke
kontrole jejich plnéni?

Informacni a komunikac¢ni technologie

Nové trendy v manazerskych fidicich systémech pifindseji nové naroky na informacni a
komunika¢ni schopnosti 1 vybaveni manazer. Zatimco Slo v minulosti 0 co nejuspornéjsi a
nejrychlejsi zpracovani velkého mnozstvi strukturovanych informaci, pousti se dnesni
technologie do necekanych domén.

Informaéni a komunikac¢ni technologie dnes pomdhaji zvladat manazerim informacni
zaplavu, jejimz byly v minulosti nastrojem — jednak ptehlednosti a jednoduchosti rutinniho
fizeni (co nejuspornéj§i a graficky nejpropracovanéjsi operativni reporty, semaforové
ukazatele o stavu procest), jednak srozumitelnosti a piistupnosti malo strukturovanych
informaci. V mnohych ptipadech jde o jakousi novou vlnu ergonomie — aby co mozna nejvic
informaci naslo spravné vyuziti a aby bylo riziko zkresleni mylnym pochopenim ze strany
uzivatele co nejmensi.

Pedagogicnost technologii je vlastné nejsilnéjsi tendenci viibec: Vzhledem k orientaci
managementu na pomérné abstraktni koncepce s vyhledem do budoucnosti se informaéni a
komunikac¢ni technologie rostouci mérou uplatiiuje jako instruktdzni a vzd€lavaci ndstroj.
Myslenkové zaklady strategie jdou totiz snize vykladat pomoci vizualizovanych
strategickych map, hodnoceni strategie 1ze 1épe provést pomoci schémat Balanced Scorecardu
a ,ifidici kokpit“ kazdého manaZera lze namisto tabulek s Cisly snadnéji uchopit jako
navigacni centralu.

S tradi¢ni roli vypocetni techniky se ale budeme setkavat i nadale, v podobé efektivniho
operativniho fizeni vyroby, vykaznictvi ve velmi kratkych terminech, efektivniho
integrovan¢ho vyzkumu a vyvoje nebo v podobé expertnich systému, které lidem umoziuji
zpracovat v readlném case obrovské mnozstvi dat (odhady na zakladé ¢asovych tad nebo feSeni
optimalizac¢nich uloh).

Zavéry

Lze ftici, ze soucCasné vyvojové tendence manazerskych fidicich systému nepifinaseji zadné
nové, prevratné nastroje v podobé teorii nebo tvrdych technik. Mnohem spiSe rozvijeji a
aplikuji stavajici znalosti ve véEét§i mife a integruji je do uceleného systému. SpiSe nez
0 objevovani vypovidaji mnohem vice o neustalém zlepSovani a vzdélavani se na zékladech
jiz poznaného. Pfevratné¢ ale mize byt pravé to, ze jsou vSechny orientovany vyraznym
zpisobem na budoucnost, jsou vazany Ucelovosti na konkrétni rozhodnuti a podnikové
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¢innosti v budoucnu, preferuji celistvost pohledu na ukor mnozstvi dat a ovéfenych, ale svym
zpusobem jiz mrtvych informaci.
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ABSTRAKT

Autofi popisuji aktudlni trendy v manazerskych fidicich systémech (z anglického
Management control systems, MCS) tak, jak vyplynuly z diskusi v pribéhu mezinarodni
konference zaméfené na méfeni vykonnosti podnikd, ktera se konala na VSE v Praze v zafi
2006. Clanek vypogitava vyvojové tendence viech relevantnich aspektti MCS, coZ znamena
pomérné Siroké rozpéti od corporate governance, pies pldnovani a rozpoctovani az po
pocitacovou podporu. V souhrnu lze fici, Ze v Zadné oblasti nejde o prevratné novinky, ale o
postupujici zaclenovani jiz znamych konceptii do podnikové praxe tak, aby inovace opravdu
vedly ke zvySené vykonnosti ekonomiky..
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ABSTRACT

The authors describe emerging hot topics in management accounting systems (MCS) as
discussed during the international conference held at University of Economics, Prague, in
September 2006. This paper underpins all relevant aspects of MCS ranging from corporate
governance, through planning and budgeting to ICT support. The authors conclude that the
news in MCS is more likely an anticipated development than any hot intellectual
breakthrough not seen so far, a development that integrates recent theoretical concepts deeper
into the everyday reality of our industries to enable better governance for better performance.
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