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a strategického managementl

(Diskuse ke strategickému manazerskémucgtnictvi)
Libuge Soljakova

Uvod

V odborné literatte se pojem strategické manazersé&étmictvi uvadi jiz vice nez 30 let,
stale v3ak neni zcela uj@so jaky je vztah mezi strategickym manazerskyfatiiictvim a
strategickym managementenAnalogii zakladniho vztahu manazerskéhoetiictvi a
managementu lze odvodit, Ze strategické manazefgkénictvi by nglo poskytovat
informani podporu strategickémuizeni. Podrobsi analyza definic strategického
manaZzerskéhodatnictvi vSak takto jasnou odp@all nedava, obdolini publikace ¥nované
strategickému manazerskéméetnictvi se ¥nuji z velkécasti strategickému managementu.
Cilem tohoto¢lanku je analyzovat vztah mezi strategickym marsi&en Eetnictvim a
strategickym managementem.

Strategické manazerské tetnictvi

PoZadavek orientovat manazerskétiictvi i na strategickéizeni se v odborné literatu
zatal objevovat v 80. letech minulého stoleti. Bronmtwia Bhimani (1989) ve zprav
.Management Accounting: Evolution not Revolution’znaili strategické manazerske
Gcetnictvi jako oblast, ktera by se v nasledujicitiedh ndla dale rozvijet.

Termin strategické manaZerskéetnictvi vSak jiz na petku 80. let poprvé pouzil
Simmons (1981), ktery Zdazioval, Ze manaZerskécétnictvi by ntlo poskytovat a
analyzovat informace i o externim podnikatelskérospedi a zejména o konkur@rich
podnicich. Tyto informace povazoval za vyznamigdpoklad pro formovani a naplvani
strategie podniku. Pozjil Kaplan a Cooper (1998) definuji strategické naaraké detnictvi
jako uceleny systém, jehoz cilem je podporovat &iskomparativni vyhody a rozvijet
metodyftizeni naklad, které budou poskytovat transparentni informacedpa , za co”
podniky vynakladaji naklady. Inees (1998) uvadi,shategické manazerské&ainictvi by
melo poskytovat informace pro strategicka rozhodoydaérad maji nacinnost podniku
dlouhodoby a zasadni vliv a kterd v &dkombinuji externi a interni faktoryapobici na
rozvoj podniku.

Zakladni stavebni kameny strategického manazerskéhddetnictvi charakterizoval
Lord (1996) nasledown

a) rozsieni tradtniho manazerskehaeétnictvi zandreného na interni informace tykajici
se ¢innosti podniku o externi informace souvisejici Znim prostedim a
konkurernimi podniky;

b) strategické manaZerské&dinictvi by n¢élo poskytovat informace pro formulovani a
naplreni strategie podniku;
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c) strategické manazerskédinictvi by n&lo poskytovat informace pro ziskani a udrzeni
komparativni vyhody.

Obdobny vyvoj Ize sledovat i v germanofonni oblaktie se v 80. let minulého obdobi
zaina objevovat strategicky controlling jako systétnategickéhotizeni (Weber 2005,
Eschenbach 2004).afPodre se strategicky controlling orientoval zejména na strategické
planovani (rozpg&tovani) a kontrolu; v poslednich letectiepira i nastroje strategického
manazerskeho céétnictvi z anglosaské oblasti (rfégpad Balanced Scorecard, nastroje
zamerené naizeni aktivit, strategick&zeni naklad atd.).

Zarover vSak Roslender a Hart (2003) upangf, Ze dosudneexistuje uceleny
konceptni ramec strategického manazerského dé@tnictvi. Friciny Ize spatit v tom, Ze je
obtizné vymezit strategické manazerskétdictvi vzhledem k manazerskémeetnictvi pro
taktické a operativntizeni, neb® vzajemr velmi Gzce prolinaji. Smysl manazerského
Ucetnictvi neni odélerg zaji¥ovat informa&ni podporu pro strategickézeni, pro taktické
fizeni a pro operativiiizeni, ale naopak plnit integia funkci mezi jednotlivymi néstroji,
transformovat strategicka kritéria na takticka @ragivni a kontrolovat pkni strategickych
cili na zaklad vysledki dosahovanych v taktickém a operativnim horizontu.

Guilding, Cravens a Tayles (2000) upazgf na iznou potebu informaci v jednotlivych
etapach strategickéhidzeni. V etap analyzy dalSiho strategického rozvoje jsou zaghot
piedevsim kvalitativni informace o externim pitedi — konkurenci, vyvoji pozadafrk
zé&kaznik, vyvoji technologii, podminek pro podnikani atdokamziku, kdy jsou navrzeny
varianty strategie, jsoutteZité hodnotové i kvalitativni informace o podnikamotném i o
okoli. Teprve pi realizaci strategie maji hlavni vyznam hodnotavéterni informace.

Uvedené nazory se shoduji v tom, Ze jednim z pmiat cili manazerskéhocatnictvi by
melo byt poskytovaniinformaci pro formulaci a naplnéni strategie a pro ziskani
komparativni vyhody a dale podporamplementace strategickych cii na taktickou a
operativni Uroven. Informace manaZerskéha@dinictvi by tak mimo jiné @y splovat
nasledujici pozadavky:

» silna integrita hodnotovych informaci s ¥cnymi parametry podnikatelského
procesu — prikazna a systematickd vazba na kvalitativni chariskitey (kvalita
produkti, spokojenost zakaznilka zandstnand, trzni podil atd.)

= zohledréni implicitnich veli¢in (ekonomické pojeti nakladi) — zejména zahrnuti
nakladi kapitalu do naklail jednotlivych produkt a cinnosti i dofizeni po linii
odpowdnosti.

» multidimenziondlni charakter, ktery se projevuje vykazovanim informaci fiklad:

- na bazi rizného ocegni — v historickych cenach, v reélnych cenach, na baz
diskontovanych pefinich toki

- ve vztahu k miznym srovnatelnym bazim- vyvoj véase, ve vztahu kipdem
stanovenym hodnotam, ve vztahu ke konkurenci, wahwz celkovému vyvoji
v podnikatelském prostdi

= Kklouzavost— vykazovani informaci za del&soveé useky, a to do minulosti (tiggad
skute&nosti za i uplynula obdobi), do budoucnosti (tghad i nadchazejici obdobi)
i v kombinaci (nagiklad minuly rok, zny rok a nasledujici rok).

» vizualizace — vyuzivani modernich grafickych (gohi prezentace misto tragiich
tabelarnich &iselnych vystuf, které jsowasto vnimany jako ,z&v raznychcisel”.

Je dilezité upozornit, Ze uvedené vyhrady a poZadavigkmezpochyhiuji tradi ¢ni
tlohy manazerského W@etnictvi orientované na informani podporu operativniho a
taktického Fizeni Naopak moderni systémjizeni gedpokladaji efektivni fungovani
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operativniho a taktického hodnotovétimeni. Bylo by chybou orientovat se pouze na giate
a omezit operativni a taktick&eni. Transformace a implementace strategie na taktickou
a operativni Urovei (samozejmeé zahrnujici nejeasovou, ale i vykonovou, odp&inostni,
procesni, zakaznickou a dal$epeny strategickych cil na nizsi Urov#) je neodmyslitelnym
predpokladem pro jeji Uugpné naplani. Taktické a operativiiizeni vSak nelze povazovat za
dominantni a netho by brzdit strategicky rozvoj podniku.

Cast kritickych nazadr na manazerskésétnictvi také souvisi spiSe se vztahem néstoj
metod manazerskéhgétnictvi azvolenoustrategipodnikuneZ ritikou nastrofi samotnych.

Maji-li metody a nastroje manazerskéheetictvi podporovat napsni strategickych
cili, je dilezité, aby v zavislosti na typu strategie, podrokl i pouzivané metody a nastroje.
Zpravidla se uvagi dva krajni zfisoby, jak lze ziskat konkurémi vyhodu —strategie
diferenciace a strategie sniZzovani naklad a cen Strategie diferenciace znamena
poskytnout zakaznikovi produkt, ktery ho zaujme us\jedin€nosti, vysokou kvalitou,
souvisejicimi sluzbami apod. a za ktery bude ochateplatit vysSi cenu. Naopak strategie
snizovani naklatl a cen pedstavuje snahu sniZit co nejvice naklady, a tqahpdejni cenu,
tim prildkat zdkazniky a maximalizovat objem prodeje skziSamogejmé daleko vySSi
vyznam maji tradiéni nastroje a metody manazerskéhodetnictvi — kalkulace a rozpd@ty
v podnicich uplatiujicich strategii snizovani nékladi a cen kdy dodrZzeni fedem
stanovenych hodnot je Ebvou otazkou existence. Na rozdil od podniliplatiujicich
strategii diferenciace kde je klEovym prvkem ziskéni zékaznika a dodani mu ,drahého"
produktu a poté nasleduje snaha optimalizovat d@kld/ tomto gipact se mize zdat
dodrzeni pedem stanovenych naklada vyrobu vykonu drulfadé ve srovnani se schopnosti
ziskat zakazniky.

V nasledujici Tab. 1 je uveden vyznam jednotlivydstrofi a metod manazerského
Gcetnictvi v zavislosti na typu strategie.

Tab. 1: Nastroje manazerského detnictvi a zvolena strategie podniku

Zakladni smér strategie

Diferenciace produktu | SniZzovani nakladi a cen
Vyznam dodrzeni standardnicmizka velmi vysoky
nakladi na vykony
Vyznam variantnich rozgty | stredni az nizky vysoky az velmi vysoky
Vyznam dodrZeni rozpta sttedni az nizky vysoky aZ velmi vysoky
Vyznam analyzy zésadni pro Usgh nizky
marketingovych naklad
Vyznam naklad na vykony pi | nizky Vysoky
cenovych rozhodovanich
Vyznam naklad konkurence nizky VySoky

Zdroj: Shank (1989)

Strategické manazerskéalnictvi Ize v sotasnosti chipat ve dvou &rach, jednak se
tradi ¢ni metody a nastroje manazerského detnictvi modifikuji a rozSiruji, aby
podporovaly strategickizeni podniku, jednak dochéazi k tzkému propojovaanazerského
Gcetnictvi a nastréj a metod strategickéhoizeni a sildjSi orientaci manazerského
G¢etnictvi na informace z externiho prostedi, na monitorovani a analyzu strategické
pozicepodniku.

V oblasti modifikace tradnich nastraj a metod se jedn&gdevsim o rozvoj:
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= Nastroja Fizeni po linii vykoni, které se orientuji na strategickigeni naklad a
zisku vykori — zejméndkalkulace Zivotniho cyklu (anglicky Life Cycle Costing) a
kalkulace cilovych veltin (anglicky Target Costing).

= Nastroja Fizeni po linii aktivit a procesi; jedna se o metody a nastroje podporujici
fizeni na zaklat dilcich aktivit (Activity Based Cost Management, ActwiBased
Budgeting, Zero Based Budgeting).

= Nastroja Fizeni po linii odpowdnosti, které souviseji se strategickyiizenim
vykonnosti strategickych podnikatelskych jednotak&enim ginosu Utval podniku
ke strategickym ciim.

Oblasti vztahu strategického manazerskébetnictvi a strategického managementu se
vénuje dalSicast textu

Vztah manazerské wetnictvi a nastrojia strategického managementu.

Prevazre analyticky a hodnotici charakter operativa takticky zamsfrenych informaci
manazerskehocétnictvi @ispél mimo jiné k tomu, Ze v ramci discipliny managermese
rozvijely metody a nastroje podporujici strategi¢kaeni a rozhodovani. Tyto nastroje do
jisté miry plnily dlohu manazerskéhaeinictvi pro strategickéizeni. Byly zaloZeny na
vSeobecd zndmych skutostech a intuici mana#er Piikladem mohou byt na&gklad
analyza silnych a slabych stranek neboli SWOT amaly ruizné portfoliové matice (BCG,
GE). Ritom podstatnouiast informaci v ramciéthto nastraj by mélo poskytovat pray¥
manazerske dtnictvi, Wetrg zajiS€ni uritych kvalitativnich narok, které jsou na tyto
informace kladeny.

Manazerské (etnictvi a SWOT analyza

SWOT analyza je zaloZena na kombinaci silnych laysla strAnek podniku &ipezitosti a
hrozeb okoli. B formulaci strategie by silné strankyein byt vyuZity k neutralizaci hrozeb a
vyuziti prilezitosti a naopak slabé stranky bglynbyt eliminovany pomoci ifilezitosti a pi
kombinaci slabych stranek a hrozeb b§lynbyt minimalizovany Skody.

Podivame-li se na atributy obvykle u¢aé jako silnéci slabé stranky, kterymi jsou
nagiklad p rodejni ceny vykan naklady v #iznych pojetich &lenénich, kvalita, vyzkum a
VYV0j, inovace, Urov fizeni a organizace, vyrobni portfolio, jgepmé, Ze podstatnotast
téchto informaci by o poskytovat manazersk&atnictvi. Je-li jednim z hlavnich Ukol
manaZzerskéhoceétnictvi poskytovat informace o nakladech a cergrcldukti, ¢innosti atd.,
pak by i manazersk&étnictvi n€lo mit schopnost vyhodnotit, jaka je relace naklacten ve
vztahu ke konkurenci a zd&egistavuje silnodi slabou stranku. Traéhé¢ pojaté manaZerské
Gcetnictvi je vSak zpravidla schopné zajistit vebheitailni, precizni a kvalitni informace o
prodejnich cenach, nakladech produkéi a ¢innosti samotného podniky jejich vyvoji
v ¢ase, rozdil mezi skutenymi a gredpokladanymi hodnotami, analyzy rozditd. Ri vyctu
silnych a slabych stranek se #mzdy uvadi naklady na produkty¢anosti, stejg tak jako
prodejni ceny.

Proto i jednim z prvnich poZzadaykktery grekraioval hranice tra@dniho manazerského
acetnictvi, bylo krond informaci o hospodani samotného podniku poskytnout i informace o
vyvoji jeho ekonomické pozice uéi externimu prostiedi a konkurenci analyzovat
nagiklad vyvoj naklad a cen ve vztahu k externimu pteslti, tzn. jak se vyvijeji ceny a
néklady ve srovnani s jinymi konkurenty nebo tz&Znim pamérem To pedpoklada
zjisStovat a odhadovat informace o nakladech, prodejrdehach, objemech vykén
konkurence, snazit seditrv jaké fazi ekonomického Zivotniho cyklu se viokonkurence
nachazeji, stanovit jaka je pozice podniku a podobn
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Otéazkazjistovani €chto informaci je relativre slozita a klade nové naroky na kvalifikaci
a praci voblasti manaZerskéhocetnictvi. Rada informaci je zjistitelnd z kejre
publikovanych zdraj, analyz, ¢lanki, propaganich materidl atd., fadu informaci Ize
odhadnout na zaklad vefejné publikovanych informaci. Nelze opominout anitzné
shahy a moznosti proniknout k citlivym internimanhacim konkurenceips sodasnéci
byvalé zamistnance, obchodni partnery, specializované firmpdapRitom neni vzdy
nezbytné znat absolutni #egné informace tykajici se konkurence, alkdy sta&i vzajemne
relace podniku &i konkurenci, coz fedpoklada strukturovat ndklady na vykony event.
¢innosti takovym zppsobem, ktery umozni nasledadhadovat, zda naklady konkurence jsou
piiblizné srovnatelné, vysséi nizSi na zaklagl geografického umishi, technologického
vybaveni, strojového parku, nakupovanych zidedg.

Spolehlivé zaji&ni téchto pozadavk vyZzaduje, aby se zjidvani, zpracovani a
prezentace informaci o externim presi stalosoutasti informaéniho systémua aby tyto
informace splovaly ukité kvalitativni pozadavky jako jekonzistence, spolehlivost,
srovnatelnost, ale i ¥cnéa aé¢asova shodapresahujici bzny kalendéné¢ vymezeny interval
akruélniho srovnani apod.

DalSi vyznamnou ulohou manazerskéhetaictvi @i SWOT analyze je kvantifikace
vlivu jednotlivych hrozeb a prilezitosti. Manazerské detnictvi kvantifikuje nafiklad jaky
vliv na naklady, vynosy, ifjmy, vydaje, aktiva a zdroje financovani bude mdivedeni
substitgnich vyrobki, zmena legislativnich fedpisi vstup dalSiho konkurentdj ukonceni
¢innosti jiného konkurenta atd. Vhofimavrzeny systém kalkulaci, ptam rozp@ta muze
velmi rychle a pruzé tyto vlivy kvantifikovat a nabizet i opani, kterA mohou podfio
vyuziti prilezitosti,¢i eliminovat hrozbu.

Portfoliové matice

Vi 7

strategického managementu jsou portfoliové analyzyO. letech 20. stoleti poradenska
spole&nost Boston Consulting Group vyvinuleatici BCG za &elem optimalizace
produktového portfolia pro strategicki&eni pesznich toki firem. Matice BCG pro kazdy
produkt zji§'uje:

= relativni podil na trhu, ktery se vyjatlije jako pongr trzniho podilu daného podniku
a jeho nejetsiho konkurenta resp. omérného trzniho podilu nejtSich konkureri.
Je-li nagiklad trzni podil podniku 20 % a n€pgiho konkurenta 60 %, pak je relativni
podil 1:3, naopak ma-li nejt8i konkurent jen 5 %, pak je relativni podil 4:1.

» rast trhu, ktery je dan procentemdoiho ristu trhu.

Na zaklad kombinace iistu trhu a relativniho podilu na trhu se odhadgialos resp.
generované peini toky jednotlivych produkt Predikce vyvoje navazovala na zaw
ekonomické teorie zejména produk a zkuSenostniilvky. Tato kombinace umozZnila
rozclit produkty doctyt skupin:

» dojné kravy — produkty s nizkym tempenistu, ale vysokym podilem na trhu, které
jsou povazovany za produkty generujici vysoké&pentoky,

» hvézdy — produkty s vysokym tempentistu a zarove vysokym podilem na trhu
generujici potenciatnvysoké pe#zni toky, &koli existuje riziko, Ze snaha udrzet
trzni podil @i relativné vysokém tistu trhu niize vyZadovat vysoké vydaje na udrzeni
trzniho podilu (naip marketing),

» psi— produkty s nizkym tempenfstu i nizkym podilem na trhu generuji potenaialn
nizké pewzni toky,
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= otazniky — produkty s vysokym tempentstu, ale nizkym podilem na trhu, tyto
produkty se potenci&nmohou stat psyi hvézdami, nelze jednozieé predpokladat
jejich piinos na tvorbu petinich toki.

Tato matice sé¢adi k popularnim a oblibenym nastmoj fizeni, &koli jsou Zejma jeji
znana zjednodusenMatice vychazi z modelového vyvoje naklail (resp. vydaj) a vynos
(resp. pijma) v pribéhu Zivotniho cyklu vykonu, nebere v Gvahu specifjkanotlivych
produkti a odvtvi, nebere v Uvahu naroky na kapacitu, relevanavlevnitelnost naklad a
vynodi atd.

V doke kdy se manazerské&etnictvi v ramci kalkulaci orientovalo na zjg&ani skuténé
ziskovosti produkt (at’ jiz v podol# marzi, gispevka k trzbam, zisku apod.) a jejich predikce
na bezprosedre nasledujici — operativni a taktické obdobi a nilgirategické obdobi,
nahrazovala tato portofoliovd analyza ulohu kalkulae Zivotniho cyklu produkti
sestavovanych na bazi ggnich toki. Strategické manazerskéetnictvi vSak v sotasnosti
praw pomoci kalkulace zivotniho cyklu umafe predikovat finos produki daleko pesrgji
a precizgji. Informace o podilu na trhu a temfistu trhu pedstavuji vstupni informace pro
odhad ¢ekdvaného objemu prodeje, na ktery navazuji pitypm vyvoji piijmu a vydap na
n¢kolik dalSich obdobi. Tyto nastroje unigi i natasovani jednotlivych etap Zivota, tak aby
podnik generoval stabilni p&mi toky.

Obdobnym nastrojem jako matice BCGnptice GE (General Electric) ktera vyuziva
vice kritérii pro odhad budoucich genich toki, uvazuje napklad atraktivnost, mozZnost
vstupu dalSich subjektdo odwtvi, sezonni a hospoitké cykly apod.

Shrnuti a zawry

V souvislosti se z®nami v podnikatelském prdasdi, které se zejména projevuji
zvySovanim vlivu tzv. rgkkych faktofi na vykonnost podniku, se stabastji objevuje
kritika manazerskéhocétnictvi, ktera upozauje na:

» orientaci manazerskéehd@etnictvi na operativni a taktickou Urave

» primarni zamifeni na hodnotové&izeni bez dostateé integrity na naturdini a
kvalitativni charakteristiky,

= hlavni diraz na piciny a odpo¥dnost za dosazené vysledky a nikoli na faktory
ovlivijici dlouhodoby rozvoj,

» absenci komparativnich informaci ve vztahu k extetnprostedi.

Uvedené vyhrady ispely k rozvoji strategického manazerskéhaetnictvi; jeho
prioritnim cilem je poskytovani informaci pro fortaci a naplgni strategie a pro ziskani
komparativni vyhody a dale podpora transformacaesgickych cii na taktickou a operativni
arovei. Informace strategického manazerskéhwtiictvi by nély mimo jiné sphovat
nasledujici charakteristiky: silna integrita hodnagich informaci s &nymi parametry
podnikatelského procesu, zohlédh implicitnich velEin, multidimenzionalni charakter,
klouzavost, vizualizace agkonani Uzce disciplinarniho pohledu na podnik.

Naplreni vySe uvedenych zami se projevuje ve dvou smech, jednak se trathi
metody a nastroje manazerskéhdetaictvi modifikuji a rozsuji, aby podporovaly
strategické&izeni podniku, jednak dochazi k Uzkému propojovaanazerskéhocétnictvi a
nastrop a metod strategickéhdizeni a silgjSi orientaci manazerskéhocainictvi na
informace z externiho prdsdi, na monitorovani a analyzu strategické poziodniku.
Nastroje strategického managementu jako analyza B\W@ortfoliové matice do jisté miry
nahradili absenci nastfoj strategického manazerskéhd@etnictvi, které se orientovalo

primarre na operativni a taktickou Urave
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Vztah strategického manazerského &etnictvi a strategického managementu

Libuse Soljakova

ABSTRAKT

Clanek analyzuje vztah strategického manazerskébmiatvi a strategického managementu.
Strategické manazersk&alnictvi by nélo poskytovat informéni podporu strategickému
managementu, aleétgina definic strategického manazerskébetmictvi zahrnuje také prvky
strategickéhatizeni. Casto dochazi k velmi silnému prolinani strategickéhanazerského
Gcetnictvi a strategickéhigzeni.

Kli ¢ovéa slova: Strategické manazerskédinictvi; Analyza SWOT; Strategicky management;
Matice BCG.

Relation between Strategic Management Accounting ahStrategic
Management

ABSTRACT

This paper analyses relation between strategic gement accounting and strategic
management. Strategic management accounting shonadde information support to
strategic management. But most definition of maneage accounting includes also elements
of strategic management. Often strategic manageawuunting and strategic management
diffuse very strongly.

Key words: Strategic management accounting; SWOT; Strategiagement; BCG Matrix.
JEL classification: M41.
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