Financni a ucetni kritéria pro rizeni podnikatelského
procesu spole¢nosti jako u¢etnich jednotek”

Bohuslava Knapovd”

Uvod

Strategické, taktické a operativni fizeni pfedstavuji vzéjemné na sebe navazujici trovné
fizeni. V této souvislosti je vhodné uvést také nékolik vyznamnych rozdilti mezi jednotlivymi
urovnémi tizeni. Za prve, taktické a operativni fizeni se zabyva cili, které jsou odvozeny od
vytvoienych cilii vysSich urovni, kdezto strategické fizeni se zamétuje predevsim na urCovani
a hodnoceni novych budoucich (dlouhodobych) cila a strategii. Za druhé, cile taktického a
operativniho fizeni jsou ovlivilovany zejména zkuSenostmi minulého vyvoje, zatimco
strategické fizeni pracuje s novymi cili a strategiemi, které mohou byt diskutabilni, sporné;
zkuSenosti tykajici se uskutecnovani téchto cili jsou vétSinou minimalni. Za treti, cile
taktického a operativniho fizeni jsou zadavany formou dil¢ich tkoli a pfifazovany
jednotlivym vykonnym jednotkam (stfediskiim), ptficemz cile strategického fizeni maji
celopodnikovy vyznam a platnost. Za ctvrte, tidici pracovnici taktické a operativni urovné
fizeni jsou uzce spojeni se svou funkci, pfipadné profesi, naopak tidici pracovnici strategické
urovné fizeni maji mit celospoleensky prehled a méli by byt orientovani hlavné na okoli
spolecnosti. Za paté, vysledky ftidici prace taktického a operativniho managementu jsou
hodnoceny bezprostiedné¢ nebo okamzit¢ po splnéni ¢i nesplnéni tukold, ale dosazeni
strategickych cilli je moZzno hodnotit az s delSim Casovym odstupem. Za Sesté, problémy
taktického a operativniho fizeni jsou dobfie strukturované, opakované, proto zkuSeni manazefi
se mohou v pribé¢hu plnéni tkolt citit kompetentni a mohou uplatiiovat rutinni a standardni
piistupy, v ptipad¢ strategického fizeni plati t¢éméf opak v tom smyslu, Ze situace jsou slozitéji
strukturovatelné, originalni, proto top manazefi musi byt pii feSeni situaci kreativni a
vynakladat neustdle nova usili k jejich feSeni.

Cilem prispévku je propojit a vyuzit relevantni financni a ucetni kritéria z pozice vlastnika
a manazera pro strategické, taktické a operativni fizeni podnikatelského procesu.

Aspekty strategického Fizeni

Je prokazano, ze spolecnosti pouzivajici koncepty strategického fizeni (Ketkovsky —
Vykypél, 2006) maji nasledujici vyhody. Spolecnost se aktivné podili na vyvoji své
budoucnosti, misto aby jen reagovala na jeji tvorbu. Spolecnost ovliviiuje aktivity ve svém
okoli, nejen je akceptuje. Spolecnost se ujima ,,kontroly” nad svou budoucnosti. Formuluje
optimalni strategie pouzitim systematictéjSich, logictéjSich a racionalngjSich pfistupti pii
vybéru strategie. Vzhledem k tomu, Ze komunikace, dialogy a participace jsou klicovymi
faktory strategického fizeni spoleCnosti, pomaha tento proces dosdhnout porozuméni a
sounalezitosti vedeni i zaméstnancii spolecnosti. Spolecnosti zvySily prodejnost svych
vyrobkil a sluzeb. Prokazuji vyznamné zvyseni ziskovosti. Ukazuji vyrazné zlepSeni kvality
prace pracovnikd. Ukazuji lep$i dlouhodobou finan¢éni vykonnost v porovndni s jinymi
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konkuren¢nimi spole¢nostmi. Lépe si uvédomuji nebezpeci a uskali v externim prostredi
pusobici spolecnosti. Diive chapou zamyslené strategie konkurence. Klesa odpor pracovniki
vici zménam ve spolecnosti. Jasné je pochopeni vztahu mezi vykonnosti a odménou, kterou
pracovnici dostanou. Dojde k identifikaci, prioritdim a vyuzivani pfileZitosti k tomu, aby
spolecnost dosahla pfedem stanovenych cilii co moznéa nejdiive. Je preferovan objektivni
pohled na problémy souvisejici s vedenim spolecnosti. Ukazuje se zlepSeni koordinaci a
kontroly aktivit spolecnosti. Dochazi k minimalizaci dopadii neocekavanych podminek a
zmén. Strategie umoziuje, aby hlavni rozhodnuti podporovala dosaZeni stanovenych
budoucich cili. Pfitom je snahou provadéet efektivni alokaci ¢asu a zdroji spolecnosti. Méné
zdroju a Casu je vénovano napravé chyb nebo Spatnych rozhodnuti, protoze i té€chto ubyva
v disledku kvalitnich strategickych rozhodnuti. Strategické fizeni napomahd vnitini
komunikaci mezi pracovniky. Integruje chovani jednotliveii v celkovém usili spolecnosti.
Vymezuje prostor pro odpovédnost kazdého pracovnika spolecnosti. Umoziuje integracni
ptistup k feSeni problému. Podporuje ptfiznivy ndhled na cCasté, nezbytné a opakujici se
zmény. Predpoklada urcitou miru ukaznénosti pii fizeni spolecnosti jako ucetni jednotky.

Strategické rozhodovani jako soucast strategického rizeni

Strategicka rozhodovani, neoddé€litelnd od strategického fizeni, na rozdil od rozhodovani
vyskytujicich se nataktické nebo operativni Urovni fizeni vétSinou doprovazeji
neopakovatelné jevy a situace. Jejich vyskyt a pribeh v budoucnu je velmi obtizné predvidat i
pro velmi zkuSeny top management. Strategicka rozhodovani jsou proto povazovana za
v nékterych piipadech 1 na intuici, a je slozité je formalizovat. Podstatna ¢ast informaci pro
strategickd rozhodovani pfichazi z vnéjSiho prostiedi spolecnosti. Strategickd rozhodovani
jsou mnohdy uskuteciovana mimo organizacni prostiedi spolecnosti, kdy interni informacni
zdroje nemusi byt dostadujici. Reseni strategickych rozhodovéni jsou piedeviim vysledkem
relativné uzaviené cinnosti top managementu, piistupy k feSeni strategickych problémi
ptedstavuji osobni know-how top manazera.

Strategické Fizeni spojené s efektivnosti podnikatelského procesu

Efektivnost (angl. effectiveness) podnikatelského procesu piedstavuje schopnost spole¢nosti
zhodnotit ekonomické zdroje vloZzené do podnikéni. Je zdroveni vrcholem fizeni podnikatelského
procesu. Vychdzi z vykazovani zisku hodnoceného obdobi, kdy troven zisku je vztazena bud’
k celkové urovni ekonomickych zdroji (aktiv), které jsou ve spolecnosti vazany, nebo
k vymezené casti kapitdlu (vlastniho a ciziho), ktery se podili na tvorbé a Cerpani zisku.
Efektivnosti se rozumi schopnost spolecnosti zhodnotit zdroje vlozené do podnikéni.

Kvantitativni vyjadieni efektivnosti je zaloZeno na porovnani (poméru) dosazenych
vystupll a vynalozenych vstupii; obsah Citatele a jmenovatele mize byt rizné napliiovan.
V Ceské praxi se efektivnost nejcastéji meii pomérem zisku (pfed zdanénim, po zdanéni)
k primérné vysi vlozeného (investovaného) ¢i vlastniho kapitalu nebo k primérnému stavu
aktiv vyuzivanych v podnikani. Existuje i mnoho dalSich pouzivanych kritérii (ukazatell) pro
hodnoceni efektivnosti, které jsou uvedeny v dalsi ¢asti textu.
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Finan¢ni a ucetni kritéria v oblasti strategického Fizeni

Hodnotova kritéria rentability patii v praxi k nejsledovanéj$im kritériim vykonnosti
v oblasti strategického (dlouhodobého) fizeni. Informuji naptiklad o efektu, jakého bylo ve
spolecnosti dosazeno, poméiuji ziskovou kategorii dosazenou podnikanim s vysi zdroji
ucetni jednotky, jichz bylo uzito k jejimu dosazeni.

Syntetické kritérium rentability vlastniho kapitalu (zisk / vlastni kapital, angl. return on
equity, ROE) je mirou zhodnoceni vlastniho kapitalu a je ovlivnéno tfemi zakladnimi faktory:
ziskovosti vynosu (zisk / vynosy z prodeje) ndsobenou obratkou kapitalu (vynosy z prodeje /
vlastni kapital) nebo aktiv (vynosy z prodeje / aktiva) a finan¢ni pakou vyjadienou pomerem
vlastniho a ciziho kapitalu.

Na kritérium rentability vlastniho kapitdlu plsobi nejen zisk ve sledovaném obdobi
v podobé ziskovosti vynost (zisk / vynosy z prodeje), ale 1 vySe a struktura aktiv, piipadné
vySe a struktura kapitalu.

Modifikaci kritéria rentability kapitdlu nebo aktiv Ize kvantifikovat kritérium rentability
»zamestnaného* kapitalu jako pomér zisk / (kapital ¢i aktiva minus netiro¢eny cizi kapital).

Do stejné skupiny kritérii s odliSnou vypovidaci schopnosti patii kritéria rentability
vlozeného kapitalu (zisk / vlozeny kapital), rentability dlouhodobych zdroju (zisk / dlouhodobé
zdroje), rentability vynost z prodeje (zisk / vynosy z prodeje), rentability trzeb z prodeje (zisk /
trzby z prodeje), rentability aktiv hlavni vydélecné Cinnosti (zisk / aktiva, angl. return on
assets, ROA) apod.

Je realnou skute¢nosti, ze kritéria pro méfeni efektivnosti jsou rozliSovana (Knapova,
2005) casto na kritéria vynosnosti podle stavového jmenovatele (napiiklad zisk / aktiva) a na
kritéria ziskovosti podle tokového jmenovatele (naptiklad zisk / vynosy).

Vychazime-li pfi strategickém (dlouhodobém) fizeni z piedpokladu, ze ve sledovaném
obdobi bylo rozhodnuto o zplisobu financovani spolecnosti, je mozno analyzovat kritérium
rentability vlastniho kapitalu jako zisk pted Groky a zdanénim (angl. earnings before interests
and taxes, EBIT) / vlastni kapital a urcit rentabilitu aktiv hlavni vydéleéné ¢innosti jako zisk
pred troky a zdanénim / aktiva hlavni vydélecné Cinnosti. Pti kvantifikaci rentability aktiv
plati multiplikativni vazba mezi ukazatelem zisk pted troky a zdanénim / vynosy z prodeje
vykonl a ukazatelem vynosy z prodeje vykont / aktiva hlavni vydélecné Cinnosti, ptipadné
multiplikativni vazba mezi ukazatelem zisk pted uroky a zdanénim / naklady hlavni
vydélecné Cinnosti a ukazatelem néklady hlavni vydéle¢né ¢innosti / aktiva hlavni vydélecné
¢innosti.

Pomér zisk ptfed troky a zdanénim k nékladim hlavni vydélecné cinnosti, doplnény
kritérii rychlosti obratu aktiv (zdvazkl) a doby obratu, vytvaii vhodné vychodisko pro dalsi
dezagregaci kritérii efektivnosti v hodnotovém fizeni ucetni jednotky. Az na hierarchicky
nejnizsi stupné fizeni lze prenést odpoveédnost nejen za ovlivnitelné naklady stfediska, ale i za
tu Cast aktiv, kterd jsou ovlivnitelnd Cinnosti konkrétnich stfedisek (zdsoby materidlu,
hotovych vyrobkt, polotovart a nedokoncené vyroby).

Upravou kritéria rentability aktiv hlavni vydéle¢né ¢&innosti dostaneme kritérium
rentability ,,zpoplatnéného* kapitalu (angl. return on capital employed, ROCE), kdy celkovy
vlozeny kapital je snizeny o netroCeny cizi kapital, vyjadieny na bazi aktiv hlavni vydélecné
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¢innosti jako zisk pfed uroky a zdanénim / (aktiva provozni ¢innosti minus neuroceny cizi
kapital).

Pti zjistovani rentabilitniho kritéria vynost (trzeb) z prodeje (angl. return on sales, ROS)
plati, Ze z pohledu finan¢niho analytika porovnavame pomér zisk pted uroky a zdanénim /
celkové trzby z prodeje. V poméru zisku pted uroky a zdanénim a vynosi (trZzeb) z prodeje je
tteba si uvédomit interpretacni nebezpeci nespravné konstrukce kritéria rentability vynost
zprodeje piedevSim z hlediska naplnéni jeho jmenovatele v navaznosti na druhovou
vysledovku, ve které je provedena korekce vynost z prodeje o polozku zmény stavu zasob
vlastni vyroby.

Je patrné, Ze zisk pred Uroky a zdanénim ma své opodstatnéni pro financni analyzu
predev§im v momenté, kdy je podrobné analyzovan vysledek hospodafeni v tucelové
vysledovee a je striktné odliSena polozka zisku z prodeje vykonl od zisku financnich a
investi¢nich aktivit spolecnosti.

Zakladem uc¢inné dlouhodobé financni analyzy je vzdjemné propojeni konkrétnich
polozek rozvahy, vysledovky a penéznich tokl, raciondlni sestaveni a interpretace
jednotlivych kritérii a jejich vhodné vyuZiti pro fizeni v podminkéch ¢eskych spolecnosti.

Kritérium ekonomické pridané hodnoty (angl. economic value added, EVA) méti vliv
stejnych faktor efektivnosti hlavni vydélecné Cinnosti jako rentabilita aktiv (kapitalu), ale
poméfuje je jinym zpusobem, vyjadiuje je v absolutni vyS$i, coz se stdva pro manazery
ekonomicky zajimavé.

Kritérium ekonomické pridané hodnoty prezentuje syntetické kritérium manazersky
méteného zisku, které vychazi z ekonomického pojeti ndkladl; Casto je v Ceské praxi uzivano
kritérium ekonomické pridané hodnoty v prekladu jako pridana ekonomicka hodnota.

Nékdy 1ze nalézt odlisné nazory na konkrétni kvantifikaci tohoto kritéria. Pfesto dochazi
k ¢ast¢ shod¢ v myslence, Ze zékladem propoctu je zisk zhlavni vyd€lecné cinnosti
spolecnosti pied Uroky, ale po zdanéni (net operating profit after taxes, NOPAT) sniZzeny
o primérné naklady kapitalu dlouhodobé vazaného (angl. weighted average cost of capital,
WACC) v G¢etni jednotce a nutného k financovani hlavni vydélecné ¢innosti.

Konkrétné¢ mutze byt tedy kritérium ekonomické piidané hodnoty vymezeno vztahem:
EVA = NOPAT — (IC - WACC) neboli (ROIC — WACC) - IC, ptipadné (ROA — WACC) - IC,
pficemz: ROIC je rentabilitou investovan¢ho kapitdlu (angl. return on investment capital,
ROIC) a dava do pomeéru zisk k celkovému kapitalu nebo rentabilita aktiv je vztazena k
aktivim, WACC je vazenym aritmetickym primérem nékladt vlastniho i ciziho kapitalu a IC
je investovany kapital.

Kritérium ekonomické ptfidané hodnoty miize byt také vyjadieno prostfednictvim vztahu:
P—WACC - (A—StL), kde P je zisk z hlavni vydéle¢né Cinnosti spole¢nosti po zdanéni, WACC
jsou primérné naklady kapitalu, 4 je primérnd vysSe aktiv nutnych k uskutectiovani hlavni
vydélecné Cinnosti, StL je primérnd vySe kratkodobych zavazkl vznikajici ve spojitosti
s hlavni vydéle¢nou ¢innosti.

Vysledek hospodafeni hlavni vydélecné Cinnosti je zisk z prodeje vykonti zdkaznikovi

upraveny o vysledky transakci vedlejSiho podnikani, naptiklad o prodej nepotiebnych stalych
aktiv, materialu apod.
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Naklady na kapital jsou oportunitnim ndkladem vlastnika kapitalu. V praxi se velmi Casto
pro vypocet ekonomické pridané hodnoty zjednodusené uvazuji v procentnim vyjadieni jako
vazeny prumér nakladi kapitalu a skladaji se jak z ndklada na cizi kapital, tak i z ndklada na
vlastni kapital. Investovany kapitél je bran jako souhrn ¢istych ob&znych aktiv a stalych aktiv,
tj. jako celkovy kapital snizeny o neuroceny cizi kapital.

Kritérium ekonomické pridané hodnoty plni funkci nastroje poskytujiciho podklady pro
zhodnoceni investovaného kapitalu v hlavni vydélecné (provozni) Cinnosti a je kritériem
zpisobu vykondvani fidicich funkci manazerti zodpovédnych za hlavni vydéle¢nou ¢innost
nebo jeji ¢ast.

Ekonomické pfidana hodnota také piedstavuje dilezity nastroj transformace strategickych
cili ucetni jednotky jako celku na taktickd ¢asova obdobi a na nizsi strukturdlni urovné
investi¢nich a rentabilitnich odpovédnostnich stiedisek.

Dale kritérium ekonomické pridané hodnoty ukazuje, jak se dafilo plnit predpoklady,
které vedly k ptijeti konkrétniho investicniho rozhodnuti, Gizce navazuje na Cistou soucasnou
hodnotu jako jedno z kritérii investi¢niho rozhodovani.

Financni a ucetni kritéria pro taktické rizeni

Utinnost (angl. efficiency) pii fizeni podnikatelského procesu je predpokladem uplatiiovéni
ekonomické efektivnosti a vychodiskem pro posuzovani racionality vynaloZzenych nakladu.

Jeji troven plyne ze souméfeni vynalozenych nakladi s dosazenym ekonomickym
prospéchem. Soumétenim vécné a Casove srovnatelnych ndklada na prodané vykony s vynosy
z prodeje téchto vykonti je mozno kvantifikovat absolutni vysi zisku jako jedné z forem
vykézaného vysledku hospodareni.

Provozni neboli operativni vysledek vyplyvajici z vykazu zisku a ztraty (vysledovky)
finan¢niho ucetnictvi ukazuje, jakou vysSi zisku ucetni jednotka ziskala svou hlavni
vydéle€nou (provozni) ¢innosti, tedy pied zahrnutim dané z piijmu a finan¢niho vysledku.
Provozni zisk se také rozpoCtuje v rozpocCtové manazerské vysledovce a je vykazovan
v manazerském ucetnictvi ve vysi, kterd je shodna s vysi zisku ve vysledovce finan¢niho
ucetnictvi.

Ucetni metodika platnd v Ceské republice podle vyhlasky &. 500/2002 Sb. umoziuje
uvadét polozky nakladu ve vykazu zisku a ztraty spolecnosti podle druhového ¢lenéni naklada
nebo podle ucelového clenéni ndkladld. Pokud spolecnost pouzije ucelové ¢lenéni nakladu,
musi povinné v ptiloze ucetni zavérky doplnit druhové ¢lenéni nakladii za provozni oblast. Je
tteba poznamenat, ze moznou volbu ucelového ¢lenéni nékladii Ceské ucetni jednotky ne vzdy
vyuzivaji.

Z pohledu druhové vysledovky je tfeba rozpoznavat relativné oddélené nasledujici typy
vysledki hospodafeni (Knapova, 2006). Za prvé, provozni vysledek hospodareni, ktery
obsahuje — bez ohledu na c¢innosti bézné, obvyklé nebo neobvyklé, ukoncené nebo
neukoncené, realizované nebo nerealizované — takové skutecnosti jako naptiklad prodej
dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku, ptipadné zasob, néklady a vynosy, které
nejsou vytvareny v hlavni ¢innosti, respektive ji neovliviiuji; tento vysledek hospodateni byva
pojimén jako ,,Cesky* zisk pfed uroky a zdanénim (Knapovéa — Krabec — Roubickova, 2009),
ale jiz v samotné obsahové naplni jsou polozky, které s hlavni ¢innosti nesouviseji a v pripade
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druhového c¢lenéni ndkladi nevypovidaji o nadkladové struktufe uskutecnovanych Ccistych
trzeb.

Za druhé, financni vysledek hospodarent, ktery ovlivituji operace s cennymi papiry, bézné
bankovni poplatky, troky z finan¢nich investic (pfijaté i placené) a béznych bankovnich ucti,
kursové zisky a ztraty 1 v ramci obchodnich operaci v cizich ménach v hlavni ¢innosti.

Za treti, vysledek hospodareni za béznou cinnost predstavuje provozni vysledek
hospodaieni a financni vysledek hospodateni upraveny o dail z pfijmii za béznou c¢innost,
jedna se o zdanény vysledek hospodateni.

Za ctvrté, mimordadny vysledek hospodareni, ktery charakterizuji naklady a vynosy
zoperaci zcela mimofaddnych vzhledem k béZzné Ccinnosti vcetné operaci nahodile se
vyskytujicich, dopliiuje se o vysledkové udaje napiiklad pifi zménach metody (ocefiovani,
odepisovani aj.), zcela mimofddné Skody na majetku, rezervy na naklady mimotadného
charakteru, opravy ndkladi minulych ucetnich obdobi, pokud jde o vyznamné polozky,
naklady pifi postoupeni piipadné ukonceni hospodaiské Ccinnosti, opravné polozky
u dlouhodobého majetku, k zdsobdm, k zGctovacim vztahim, jestlize maji vztah
k mimofddnym nakladiim, pfipadné vynostim; zaroveil je zde zafazena i samostatna polozka
dané z pfijmi z mimotadného vysledku hospodateni.

Za paté, souhrnny vysledek hospodareni za ucetni obdobi, ktery je kompletaci vysledku
hospodareni za béznou ¢innost a mimotadného vysledku hospodaieni (jak pti druhovém, tak i
ucelovém clenéni nakladu).

Za Sesté, vysledovku doplnuje dale vazba na danové ptfiznani ucetni jednotky, a to
samostatnou polozkou vysledek hospodareni pred zdanénim, ktery se dale pro dailové potieby
upravuje (mimoucetn¢) pro zjisténi dané z piijma; zde jsou uvedeny dil¢i vysledky
hospodateni (provozni, finan¢ni a mimotadné vynosy a nédklady bez vlivu dané z pfijmu);
postup je shodny v druhovém i ucelovém ¢lenéni nakladu.

Vysledovku ve struktufe dil¢ich vysledkti hospodafeni dopliiuji jest€ polozky se
samostatnou vypovidaci schopnosti, jako jsou: jednak obchodni marze ve vykazu s druhové
¢lenénymi naklady (trzby za prodej zbozi snizené o ndklady vynaloZené na prodané zbozi) a
hruby zisk ¢i ztrata ve vykazu s i€elovym ¢lenénim naklada (trzby z prodeje vyrobkl, zbozi a
sluZzeb snizené o naklady prodeje), dale také vykony pouze ve vysledovce s druhovym
¢lenénim nakladl, kde jsou zachyceny trzby za prodej vlastnich vyrobkl a sluzeb, zména
stavu zasob a aktivace.

V ceské uprave ucetnictvi je stanovena zavazn¢ formalni Gprava uspotradani, oznaCovani
nakladl, vynosi, vysledku hospodateni v Gcetni zavérce a jejich obsahové vymezeni. Avsak
Ceska uprava (Knapova — Krabec — Roubic¢kova, 2009) neobsahuje vymezeni jednotlivych
pojmi, terminologie hlavnich polozek nakladl a vynosl, coz vede k obtizim pii srovnani
vysledkl ¢eskych spolecnosti mezi sebou a naptiklad srovnani nékterych ukazatel ¢eské a
zahrani¢ni spolecnosti ¢ini opét znacné problematickym.

Absolutni kritéria

Vysledek hospodafeni v podobé zisku je hlavnim absolutnim kritériem Uc€innosti
podnikatelského procesu. Vyplyva ze souméieni nakladovych (druhové nebo tucelové
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uspotadanych) polozek a vynosovych polozek; vykazuje se predev§im za hlavni vydélecné
(provozni) ¢innosti.

Vypovidaci schopnost vysledku zisku jako absolutniho hodnotového kritéria vykonnosti
ve vysledovce s druhovym ¢lenénim nékladl je velmi omezena. Nékteré polozky, napiiklad
zmeéna stavu zasob, ptipadné aktivace pouze zajistuji formdlni srovnatelnost nakladi na
vyrobené vykony a vynost zprodanych vykont; tyto polozky mohou ovliviiovat zisk
ocenénim zasob vytvorenych vykont.

Vysledovka na bazi druhového clenéni ndkladi neposkytuje informace pro nalezeni
pri¢innych souvislosti vyvoje naklada a zisku jako pfedpokladu jeho fizeni.

Jak zachyceni Gc€etnich informaci, tak i struktura poloZzek vysledovky na bazi uc¢elového
¢lenéni ndkladl poskytuji mnohem vice informaci o zisku nez vysledovka na bazi druhového
¢lenéni nakladi.

Vypovidaci schopnost zisku ve vysledovce na bazi t¢elového Clenéni nakladi je vyrazné
vy$$i nez ve vysledovce na bazi druhového c¢lenéni. UZivatelé jsou informovani o pfinosu
z prodeje vyrobki (praci nebo sluzeb), o vysi prodejnich a spravnich nakladi (s ptipadnym
dal$im rozliSenim; velmi Casto se specifikuji ndklady vyzkumu a vyvoje).

Na druhé strané v ptipadé nejednoznacnosti uc¢elového ¢lenéni nakladi je umoznéno i pii
meéteni zisku podle ucelového €lenéni ndkladi do jisté miry skryt skute¢nou nakladovou
strukturu vyrobnich, prodejnich a spravnich naklad.

Vedle méteni zisku z hlavni vydéle€né Cinnosti je za absolutni povaZovano kritérium
zisku pred uroky a zdanénim. Tato kategorie zisku méfi pti prodeji vykont zakaznikiim
zhodnoceni néakladd, které neni ovlivnéno danovymi povinnostmi ani finanénimi a
investicnimi aktivitami spole¢nosti, mefi tzv. vnitini reprodukéni (vydéle¢nou) schopnost
ucetni jednotky. Proto je uzite¢né odd¢lovat tfizeni zisku hlavni vydélecné cCinnosti pied
zdanénim a thradou troku z ciziho kapitalu (EBIT) od fizeni zisku hlavni vydélecné ¢innosti
po zdanéni (NOPAT) a od tizeni zisku z hlavni vydélecné €innosti pfed zdanénim a thradou
urokd, odpist z hmotnych i nehmotnych aktiv (angl. earnings before interests, taxes,

depreciation and amortization, EBITDA).

Relativni Kritéria

Ekonomickou ucinnost lze také méfit relativnimi pomérovymi kritérii, a to pomoci
ziskovosti vynosu (zisk / vynosy z prodeje), ziskovosti ndkladi (zisk / naklady hlavni
vydélecné Cinnosti) a nakladovosti vynosit (nédklady hlavni vydéleéné Cinnosti / vynosy
z prodeje), konstruovanymi z vysledovky finan¢niho Gcetnictvi.

Ucetni kritéria operativniho Fizeni

Hospodarnost (angl. economy) nédkladi v fizeni podnikatelského procesu je vychodiskem
hodnoceni racionality pfi vynaklddani ekonomickych zdroji. Vyjadiuje takovy prib¢h
nakladl spolecnosti, pii kterém se dosahuje Zadoucich vystupli s co nejmensim vynalozenim
ekonomickych zdroji. Sleduje se ve dvou relevantnich formach, pfipadné v jejich kombinaci,
a to jako uspornost, kdy jsou pozadované vykony dosazeny s minimdlni spotiebou
ekonomickych zdrojl, a jako vytéznost, kdy je fizeni zaméfeno na maximalizaci objemu
provedenych vykont pii konstantnim vynaloZeni ekonomickych zdrojt.
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Hospodarnost je mozno ovlivnit dvéma zakladnimi zplisoby — uspornosti a vytéznosti
nakladii. Kritériem hospodarnosti jsou primérné néklady na naturalni jednotku vykonu.

Uspornost (angl. savings) nakladd patii stejné jako vytéZnost k relevantnim formam
prosazovani hospodarnosti nakladt. Dociluje se ji tim, ze zadouci vykony spolecnosti jsou

cwwvr

Uspornost se projevuje jako realné sniZeni absolutni vyse nakladti na dany objem a
strukturu vykont. Je mozno ji sledovat na vstupu podnikatelského procesu pouze u nakladu,
které jsou v hodnoceném obdobi vydajem ekonomickych zdroji, to znamend u variabilnich
nakladi, a u vyhnutelné ¢asti fixnich ndklada, coz by mélo vést ke snizovani pramérnych
nakladi na jednotku vykonu. Uspornosti nemiize byt dosazeno u nakladd, které nejsou
redlnym vydajem pené¢z v daném obdobi (odpisy), pfipadné jsou smluvné stanoveny
(najemné) nebo legislativné uréeny (poplatky, cla, dan&). Uspornost je vazana na kvantifikaci
tzv. spotfebni odchylky (Fibirova — Soljakova, 2005).

Vytéznost (angl. utilize nebo capacity utilize) nakladli predstavuje druhou formu
prosazovani hospodarnosti nakladi. Dociluje se ji v situaci, kdy se fizeni podnikatelského
procesu orientuje na co moznd nejvyssi objem provedenych vykonl pii konstantnim
vynalozeni ekonomickych zdroji v konkrétnim obdobi. Maximalizace efekt se neprojevuje
absolutnim, ale pouze relativnim sniZzenim nakladl na vystupu podnikatelského procesu.

Tuto formu hospodarnosti 1ze vyuzit u fixnich nakladt spojenych s urcitou kapacitou,
ktera se potencialné ,,nabizi a kterou Ize 1épe nebo hilife naplnit. Jde tedy o méfeni rozdilného
vyuziti fixnich nakladt, které se redln¢ projevuje snizenim prumérnych nakladi vykonu.
U vytéznosti je mozné kvantifikovat tzv. objemovou odchylku (Fibirova — Soljakova, 2005).

Ackoli ma uvedené odliSeni uspornostni a vytéznostni formy hospodarnosti podstatné
praktické vyuziti, obé formy Casto plynule pfechazeji jedna v druhou a v praxi se projevuji
vétSinou ve vzajemné kombinaci.

Me¢fteni hospodarnosti je zaloZeno na porovnani skutecné vynalozenych nakladi s jejich
zadouci, pfedem stanovenou urovni. Podstatou hospodarného vynakladani nakladi je jejich
pfiméiend vySe vzhledem k vytvofenym vykonim, kterd je stanovena nakladovym ukolem.
Hospodarné vynakladani ndkladt se méti porovnanim nakladového tkolu se skute¢nymi
naklady v celkové vysi (tato informace je dulezitd pro fizeni celkovych ndkladd, vynost a
zisku, vyuziva se v odpovédnostnim fizeni) a na jednotku vykonu (tato informace je dilezita

pro fizeni nakladd po linii vykonil).
Zavér

Strategické fizeni uskuteciiované top managementem, piipadné i vlastniky spolecnosti,
zahrnuje aktivity zaméfené na udrZzovani dlouhodobého souladu mezi zaméfenim spolecnosti,
jejimi dlouhodobymi cili a disponibilnimi zdroji a rovnéz mezi spoleCnosti a prostiedim,
vnémz spolecnost existuje. Obdobn€ jako u obou nizSich Urovni fizeni, taktického a
operativniho, lze i strategické fizeni charakterizovat jako propojenost takovych manazerskych
¢innosti typu pldnovani, organizovéni, vedeni a kontroly.

Jednotlivé trovné fizeni na sebe hierarchicky navazuji. To znamena, ze se 1iSi predevsim

z hledisek miry kompetenci a odpovédnosti pii stanovovani cild, ukold a jejich
uskuteCiiovani. Strategickd troven urcuje cile a ukoly taktické urovni, ktera je prenasi do
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urovné operativni. Vyznamné rozdily jsou i v ¢asovych horizontech uskute¢néni cila a feSeni
problémd, jimiZ se jednotlivé urovné fizeni zabyvaji. Zatimco ve strategickém fizeni se témef
vzdy uvazuje o letech, v taktické urovni je zminovan jeden rok, vyjimecné jeden meésic,
v operativni urovni se zpravidla jedna o dny, ptipadné€ i kratsi casové intervaly.

Prosttednictvim strategického fizeni vrcholovy management integruje ucetni jednotku v jeden
celek. Vytvaii a zajiStuje systémové vazby mezi jednotlivymi ¢innostmi a Utvary za Gcelem
dosazeni prosperity spoleCnosti. Strategické manazerské ftizeni zahrnuje rozhodovani
o novych, nestandardnich procesech, jevech a situacich, proto logicky vyzaduje tvlrci
pristupy, 1 kdyz probihd v podminkach stale vétsi nejistoty. Strategické manazerské tizeni
klade dlraz na takova podstatnd financni a ucetni kritéria, kterd jsou formulovana v oblasti,
kde strategické fizeni dosahlo nejvétsiho uplatnéni a rozsifeni. V této oblasti je strategické
fizeni spojovano s nejvyznamngj$imi rozhodnutimi manazerd, tj. s koncepénim fizenim, a
s rozhodnutimi, které maji vztah k dlouhodobému casovému horizontu, tj. s dlouhodobym
fizenim, shrnuto se strategickym rozhodovénim, které uzivd mimo jiné i vicekriteridlniho
rozhodovani.
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Finan¢ni a ucetni kritéria pro Fizeni podnikatelského procesu spole¢nosti
jako ucetnich jednotek

Bohuslava Knapova

ABSTRAKT

V soucasné dobé¢ se rozhodovani na riznych urovnich podnikatelskych c¢innosti stava
uvah velké mnozstvi riznych aspekta tykajicich se ekonomické reality, o které rozhoduje. Je
potiebné provést vlastni rozhodnuti v kratkém obdobi a ekonomicka diilezitost rozhodovacich
problémt se zvysSuje. Cilem ptispévku je ukazat takovd hodnotova kritéria pro fizeni, ktera se
vztahuji ke strategickému, taktickému a operativnimu fizeni Ucetni jednotky. Méfeni a
posouzeni hodnotovych kritérii predstavuje obtizny problém, ktery vyzaduje znacné odborné
znalosti, zkuSenost a invenci manazeru. Kvalitni fizeni podnikatelského procesu zahrnuje
mnoho rozhodovacich situaci, které jsou predpokladem rostouci vykonnosti spolecnosti.
Kritéria s pouzitim vrcholového vysledku hospodatfeni (zisku), ptipadné kritéria EBIT,
kritérium EVA, pyramidy provdzanych analytickych kritérii, primérmné jednotkové naklady
vykonu a dal$i patii mezi hodnotova kritéria, ktera jsou potiebna pro fizeni kazd¢é ucetni
jednotky.

Kli¢ova slova: Rizeni a rozhodovani; Strategicka, taktickd a operativni uroven fizeni;
Hodnotova kritéria; Ucetni jednotka.

Financial and Accounting Criteria for Management of Business Process of
Companies as Accounting Entities

ABSTRACT

Nowadays decision making on various levels of business activities becomes more difficult
one because a manager on the top or lower management level must include to its
considerations the great quantum of various aspects regarding an economic reality about
which is decided. It is necessary to accomplish the own decision in the shorter period and the
economic importance of decisions-making problems is increasing. The aim of the paper is to
show such value criteria for the management, which have the relation to the strategic, tactical
and operative management of the accounting entity. The measurement and appraisal of the
value criteria constitute the difficult problem, which requires considerable skilled knowledge,
experience and invention of managers. The first-rate management of the business process
includes many decision-making situations, which are suppositions for the growing
performance of the company. Criteria with the use of the top economy result (profit), possibly
of the criterion EBIT, the criterion EVA, pyramids of connected analytical criteria, average
unit costs of an output and others belong among value criteria, which are need for the
management of each accounting entity.

Key words: Management and Decision Making; Strategic, tactical and operative levels of
Management; Value Criteria; Accounting Entity.
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