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Uvod

Uvod

Aktualizované a rozsifené vydani predkladané publikace je praktickym pritvodcem tvor-
bou a vyuzitim systémi informaci (zejména ucetnich), které odpovidaji modernim poza-
davku spravy a fizeni spolecnosti (corporate governance). Cilem reportingu je vytvorit
komplexni systém informaci a ukazatelii charakterizujicich ¢innosti spole¢nosti ve srozu-
mitelné a uzivatelsky piistupné podob¢. Publikace se snazi pomoci praktickych ptikladt
aukazek ze tfi zakladnich typi podnikatelské ¢innosti (obchodni Cinnost, sluzby, vyroba)
a zaroven 1 riiznych vlastnickych struktur upozornit na nejdalezitéjsi zasady a také casté
chyby pfi vyuziti ucetnich informaci pii spravé a fizeni spole¢nosti. Obsahuje konkrétni
postupy a navody, jak zlepSit informovanost a komunikaci mezi vlastniky, manazery,
zamestnanci a dal$Simi zainteresovanymi stranami. Zameétuje se na systém kritérii méfeni
vykonnosti spolecnosti jako celku a na jejich vypovidaci schopnost a moznosti transfor-
mace téchto kritérii na jednotlivé soucasti (atvary, organizacni jednotky) spolecnosti a na
pozadavky corporate governance na ucetni informace.

Prvni kapitola publikace je vénovana vymezeni zakladnich rozdili v pojeti a obsahu
ucetnich informaci pro externi uZivatele finan¢niho ucetnictvi a tcetnich informaci pro
interni uzivatele nadkladového a manazerského ucetnictvi. Dale jsou zde pfipomenuty
nejdulezitéjsi kritéria fizeni efektivnosti (ROE, ROA, ROCE, EVA, EBIT).

Druha kapitola se vénuje formdm a struktuie vykazi méfeni zisku (vysledovce), a to jak
z pohledu moderniho finan¢niho ucetnictvi, tak zejména s ohledem na potieby fizeni
spolec¢nosti.

Treti kapitola se zabyva rozpocetnictvim, které predstavuje zakladni nastroj hodnotového
fizeni spolecnosti. Navazujici ctvrta kapitola se orientuje na zjistovani, analyzu a inter-
pretaci odchylek.

Pata kapitola se vénuje reportingu vnitropodnikovych ttvart a zjistovani vysledki odpo-
védnostnich stfedisek. Zaveérecna Sesta kapitola se zaméfuje na reporting vykont, vénuje
se obecnym otazkam kalkulace, problematice pfitazovani nakladi a zjistovani pfinosu
jednotlivych vykont.

Praly bychom si, aby publikace svym obsahem umoznila ¢tenaftim ptiblizit pfistupnou
a srozumitelnou formou problematiku reportingu a controllingu. Jakékoliv pfipominka,
ktera bude tento cil podporovat, bude upfimné vitana.

V Praze, srpen 2010
Autorky






Reporting — systém vykazu pro fizeni

podniku

Otazky managementu k FeSeni:

Jaky je vztah externiho a interniho reportingu?

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

Jak vybudovat vnitiné propojeny systém kritérii fizeni
vykonnosti podniku (KPI)?

Jak zajistit, aby systém kritérii Fizeni byl komplexni, ale
pFitom ne prili§ robustni, téZkopadny a naro¢ny na
zpracovani?

Jak zajistit, aby Kkritéria fizeni byla i¢innym nastrojem
komunikace uvnitf podniku?

Existuji informace o mii‘e vyuziti kritérii KPI v nasi praxi?



Reporting

Reporting predstavuje komplexni systém vnitropodnikovych vykazii a zprav, které syn-
tetizuji informace pro fizeni podniku jako celku i jeho zakladnich organiza¢nich jednotek.

Diilezitou soucasti reportingu jsou i stanovena Kkritéria Fizeni vykonnosti (klicové uka-
zatele vykonnosti, key performance indicators — KPI),! ktera se vyuzivaji pro hodnoceni
skute¢ného vyvoje v porovnani se stanovenymi cili a tikoly. Charakteristickou vlastnosti
systému ucinnych kritérii fizeni je jejich multikriterialnost, s vnitfnim propojenim fizeni
zékladnich faktort vyvoje efektivnosti (vyuzivanych aktiv, kapitalu, dosazenych vynosii,
vynalozenych néaklad®), vyuziti vhodné kombinace hodnotovych (finan¢nich)? a natu-
ralnich kritérii. Tymy pracovniki maji stanoveno obdobi, béhem néhoz by mélo byt
hodnocenych vysledkti dosazeno. Pro relativné samostatné ¢asti podniku jsou nejcas-
t&ji pouzivany syntetické finan¢ni ukazatele, které zahrnuji zejména rentabilitu kapitalu
(aktiv), rentabilitu vynosu ¢i nakladii. Pro vnitropodnikova stiediska, v navaznosti na
rozsah jejich pravomoci a odpovédnosti, jsou vyuzivdna analytickd kritéria, zejména
fizeni nakladt, ve vhodné kombinaci s naturalnimi kritérii pro vyjadieni kvality a Casové
naroc¢nosti provadénych ¢innosti.

Vykazy vysledkt ¢innosti mohou byt podrobnéji sledovany v nejriznéjsich prafezech.
Mezi zakladni prifezy patii ¢lenéni dle skupin a druhi vykoni, dle tymu (stfedisek)
a dle zakaznickych skupin. Cilem je vytvofit systém internich vykaz vykonnosti ve
vSech zakladnich urovnich a priiezech fizeni, které jsou dtlezité pro naplnéni strategic-
kych cilt. Pfitom by méla byt ve vSech téchto prifezech sledovana stejnd meéftitka, i kdyz
nejsou piimo porovnatelnd, naptiklad ziskovost, kvalita, spolehlivost.

Tlak, ktery vznika porovnanim postaveni kazdé sledované (hodnocené) jednotky, by mél
veést vnitini konkurenci k pribéznému zlepsovani. Hodnocené jednotky je mozno porovna-
vat v rozdéleni do zdakladnich skupin, napriklad ', ', ¥4, a stanovit, Ze napriklad nejhorsi
skupina (%) v konkurenceschopném podniku by méla byt nejhorsi v porovnani s nejlepsi
skupinou (%) uvniti podniku, nikoliv v porovnadni s konkurenci.

Nedilnou sou&asti reportingu jsou i ,,poznamky* (notes),? tzn. komentare a zdivodnéni,
jako dilezité predpoklady pro hodnoceni dosazeného vyvoje a zejména pro ptijeti ucin-
nych opatfeni, véetné dopadii do motivacniho systému.

Nékteré anglické zkratky jsou velmi rozsifené jak mezi teoretiky, tak i v hospodaiské praxi, pouzi-
vaji se bez piekladu. Jednou z nich je KPIL. Pouze pro uplnost je v textu uveden i plny anglicky nazev
a Cesky preklad.

Pojmy ,.finanéni”, ,,penézni”, ,,hodnotovy* nejsou obsahové zcela totozné. Otazka vymezeni hodnoty
jako zakladni kategorie trzni ekonomiky, jeji podstaty a méfeni, je pfedmétem zajmu ekonomické
teorie a aplikovanych ekonomickych disciplin, zejména managementu (performance management —
fizeni hodnoty). Vzhledem k zaméteni textu budou tyto pojmy pouzivany jako synonyma.

Pojem ,,poznamky“ je pouzit radéji nez pojem ,,priloha“. Zejména v nasi hospodaiské praxi fada pod-
nikt chape pojem ,,ptiloha“ ke zvefejiiovanym ucetnim vykaziim jako néco, co je navic, nikoliv pravé
jako vysvétlujici komentaf, poznamky, které jsou velmi dilezité pro vypovidaci schopnost vykazi.
Jako priklad dulezitych informaci, které by mély byt zvefejnény v pfiloze, uved'me informaci o vysi
zévazkl podniku vyplyvajicich z leasingovych smluv, které nejsou dle Ceské legislativni Gpravy ucet-
nictvi zobrazeny v zavazcich pfimo v rozvaze. Dal$im ptikladem jsou informace o realném ocenéni
majetku, které neni mozno ve finanénim ucetnictvi zobrazit, tzn. pokud je reprodukéni cena dlou-
hodobych aktiv vétsi nez jejich historicka cena atd. Vlivu ocenéni dlouhodobych aktiv na finan¢ni
stabilitu podniku bude v dal$im textu vénovana samostatna pozornost.
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Reporting — systém vykaz( pro Fizeni podniku

Protoze uzivatelli reportingu mize byt mnoho a navic s velmi riznymi pozadavky,
coz klade na obsahovou i1 formalni strdnku reportingu zna¢né naroky, nedilnou soucasti
reportingu je i vybér, zpracovani, formalni uprava a distribuce informaci, uréenych
pro nejriznéjsi skupiny uzivatel. Pfitom kazdy Fidici pracovnik by mél mit pFistup
pouze k tém informacim z reportingu, které svou ¢innosti ovliviiuje, a to ve srozumitelné
a prehledné podobé. Ke komplexnimu systému informaci ma ptistup pouze vrcholovy
management.

Pri navrhovani a implementaci systému podnikového reportingu by mél byt respek-
tovan piredevsim tento postup:

» identifikovat uzivatele vykazli a analyzovat jejich pozadavky a potfeby z hlediska
obsahu, formy i ¢asu poskytovanych informaci;

» diferencovat obsah vykazii podle potieb uzivateld internich i externich;

* zvolit vhodnou formu vykazi, a to bud’ v ti§téné, nebo elektronické podobe¢, ptipadné
v jejich kombinaci;

» navrhnout a pouZzivat jednotny design vykazi a pfili$ Casto jej neménit;

* zvolit vhodny zptisob distribuce vykazi, oddélit davérné informace od ostatnich
a zajistit jejich ochranu;

* vyuzivat zpétnou vazbu na adresaty, zjistovat, jak vyuzivaji predkladané reporty,
a zjistovat jejich pfipominky a naméty ke zlepSovani systému reportingu.

Pfi dodrZeni téchto zasad je mozno vybudovat reporting, ktery bude u¢elnym nastrojem
jak pro kvalitni fizeni podniku, tak i pro budovani jeho dobrych vztahti k zaméstnanctim,
obchodnim partnertim, statnim i regionalnim organim, spolupracujicim podnikim i Siroké
vefejnosti.

Napriklad zaméstnanci (ve vétsich podnicich Casto reprezentovani odbory) ne vzdy plné
chapou, ze k nékterym informacim divérného charakteru, tykajicich se zejména pod-
nikatelskych ¢i inovacnich zaméru, nemaji pristup, Ze nejsou zverejiovany. Na druhé
strané vSak chybuji podniky, které voli informacni strategii zatajovani nepriznivych zprav,
protoze v kultivovaném trznim prostiedi image podniku vice poskozuje, jestlize se doda-
tecné ukaze, Ze podnik uvedl neuplné ¢i zkreslené informace, nez kdyz oteviené prizna
neprijemné dusledky svych aktivit.

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

1.1 Externi a interni vykaznictvi

Chceme-li pochopit vyznam, smysl a cile reportingu, je vhodné zacit od analyzy potenci-
alnich uzivatelti informaci reportingu a jejich pozadavku. V podstaté 1ze uzivatele ¢lenit
do dvou Sirokych skupin: interni uZivatelé a externi uZivatelé.
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Reporting

Externi uzivatelé, ktefi maji pfistup pouze ke zvefejiovanym informacim, k exter-
nim vykazim finan¢niho ucetnictvi, predstavuji relativné Siroké spektrum jednotlivet,
zajmovych skupin, obchodnich partneri, opravnénych kontrolnich organti atd. Konkrétné
uved’me ty nejdilezité;si:

* zameéstnanci podniku — nejsou zodpovédni za fizeni firmy, jejich hlavnim zajmem je
vyvoj mezd, socidlni zajisténi, kvalita pracovnich podminek, v¢éetné materialni vyba-
venosti, pfistupu ke vzdélani, odbornému rastu atd.;

* spolupracujici podniky — dodavatelé, odbératelé, banky jako véfitelé apod.;

» statni organy — zejména v souvislosti s vykonem kontrolnich funkci ve vztahu k ¢in-
nostem podniku, napiiklad finan¢ni Gfad, sprava socidlniho zabezpeceni, uiad prace,
hygienicka sluzba, inspekce zivotniho prosttedi atd.;

» organy verejné spravy, krajské urady, zastupitelské organy obci a mést atd., které maji
zé4jem na oboustranné prospésném vztahu podniku a daného regionu;

* Sirokd verejnost, spolecenske organizace a rizné obcanské aktivity, naptiklad v oblasti
ochrany zivotniho prostfedi apod.

V relativné Siroké skale externich uzivatelti zaujima vysadni postaveni vlastnik podniku,
investor. V podnicich, kde je oddélena vlastnicka a Fidici funkce, nema vlastnik bez-
prostiedni piistup k podrobnym informacim o ¢innosti podniku. Zajmy vlastnikt kapitalu,
kteti jsou institucionaln€ zastoupeni regulativnimi organy burz a kapitalovych trhi, maji
v soucasné dob¢ vyznamny vliv na vymezeni obsahu a vypovidaci schopnosti externich
vykazi, a to prostiednictvim mezinarodni standardizace Géetnictvi (IFRS, US GAAP).*

Interni uZivatelé maji rozhodovaci pravomoci a jsou odpovédni za vysledky ¢innosti
podniku. Interni uzivatelé jsou sami vlastnici, pokud vykondvaji manazerské funkce
a management na riznych stupnich podnikového a vnitropodnikového fizeni.

Vztah vlastnika a managementu

Pozice vlastnika, respektive vztah vlastnika a managementu, mtiize mit fadu podob, které
se odvijeji od dvou zakladnich modeld.

V prvnim ptipadé je vlastnik v roli investora, ktery poskytl podniku prostfedky (inves-
toval) a jeho prioritnim cilem je dosdhnout maximalniho zhodnoceni vlozeného kapitalu.
Sviij vliv vlastnik uplatiiuje pii ucasti na valnych hromadach, kde ovliviiuje rozhodovani
o rozdéleni zisku, o zménach ve vlastnim kapitalu, o ¢lenech ve statutarnich a v dozor¢ich

Pro uplnost uved'me plné nazvy mezinarodnich Gcetnich standardd. IFRS (International Financial
Reporting Standards) — Mezinarodni standardy ucetnich vykazi; US GAAP (United States General
Accepted Accounting Principles) — Americké ucetni standardy.

Je zajimavé pripomenout v roce 2002 provedenou zménu nazvu IAS (International Accounting Stan-
dards) — Mezinarodni Gcetni standardy —na IFRS. Jde o jasné zdlraznéni toho, Ze to, co je pro standar-
dizaci ucetnictvi dilezité, je obsah vykazovanych informaci, nikoliv vlastni vedeni ucetnictvi. Nejen
v nasi hospodafiské praxi, ale i ve vétSiné evropskych zemi je pfitom historicky zakofenéna tradice
relativné podrobné ucetni legislativy, s vymezenim i formalnich naleZzitosti vedeni ucetnictvi, zastie-
Sené zakonem a provadécimi piedpisy s relativné izkou vazbou na danové zakony.
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organech podniku, o zasadnich investi¢nich zamérech a dalSich skutecnostech, které jsou
ve stanovach spole¢nosti svéfeny do plisobnosti valné hromady. Vlastnik se nepodili
na fizeni podniku ani jej pfimo neovliviiuje a informace ziskava pouze prostiednictvim
oficidln¢ zvetejnovanych zprav (napf. ucetnich vykazl, vyrocni zpravy).

V druhém pripad¢ vlastnik disponuje rozhodujicim vlivem v podniku a jeho primarnim
cilem je Fidit (ovladat) ¢innost podniku a maximalizovat jeho ekonomické cile, popii-
pad¢ ekonomické cile celé skupiny podnikti. Vlastnik ma moznost jmenovat vrcholovy
management a podilet se tak nejen na strategickém, ale i na taktickém a operativnim
fizeni ovladaného (fizeného) podniku; jeho pfistup k informacim neni omezen na ofi-
cidlné zveifejnované informace, diky svému vlivu muze ziskavat informace podle svych
konkrétnich pozadavkd.

V praxi se ¢asto kombinuji prvky obou modelii. Prvni model je charakteristicky zejména
pro anglosaskou oblast, kde historicky vlastnictvi kapitalu bylo rozptyleno mezi indi-
vidudalni investory, kde existuje silny vliv kapitalovych trhi a kde je kladen velky dtraz
na vykazy finan¢niho tcetnictvi a oddélené sledovani a vykazovani informaci pro fizeni.
Naopak pro evropské kontinentalni prostredi je charakteristicky druhy model, kde
jsou podniky vlastnény institucionalnimi investory a finan¢nimi institucemi, ktefi jsou
zastoupeni v fidicich organech spolecnosti a maji piistup k internim informacim. Vykazy
finan¢niho ucetnictvi slouzi ostatnim externim uzivatelm.

Pro charakteristiku shodnych ¢i naopak odlisnych pozadavka vlastniki a managementu
na obsah reportingu je proto uzite¢né vyjit z modelového, tzn. zjednodusené vyhrané-
ného odliSeni pravomoci a odpovédnosti vlastnikii na stran¢ jedné a managementu
na strané druhé. Statutarni organy v tomto pfipad¢ maji ilohu komunika¢niho ¢lanku
mezi vlastniky a managementem, jejichz uloha se odviji od rozsahu kompetenci, které
na né vlastnik delegoval, a od podilu na fizeni, které vykonavaji.

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

Naproti tomu management chape podnik jako cilevédomé vytvoieny subjekt, ktery je
schopen svou ¢innosti pfeménit (transformovat) vynalozené zdroje na vykony, jejichz pro-
dejem zakaznikiim je mozno dosahnout zhodnoceni, zisku. Pro management je zékladnim
zdrojem uspéchu vlastni Fizeni procesu tvorby vykonu, optimalizace objemu a struktury
prodanych vykonil a u¢innd metivace Fidicich pracovnikii na vSech urovnich vnitro-
podnikového fizeni.

Internimu vykaznictvi a pozadavktim fidicich pracovnikii na informace reportingu bude
vénovana pozornost v celém dal§im textu. Pro tiplnost uved’'me citaci z Koncep¢niho
ramce k mezinarodnim tcetnim standardim (IFRS), ve které je postaveni fidicich pra-
covnikii v souvislosti s vykazovanim informaci externim uZivateliim konkrétn€ vyme-

zeno takto>:

5 International Financial Reporting Standards® as issued at 1. 1. 2009, London, IASB 2009
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., Podnikovy management ma hlavni odpovédnost za zpracovani a predkladant ucetni
zaverky podniku. Management ma také zdajem o informace obsazené v ucetni zaverce,
dokonce i kdyz ma pristup k dodatecnym manazerskym a hodnotovym informacim, které
mu pomahaji vykonavat jeho planovaci, rozhodovaci a kontrolni ¢innosti, za které zodpo-
vida. Management je schopen urcit obsah a formu takovych doplnkovych informaci pro
uspokojeni svych viastnich potreb. Vykazovani téchto informaci vsak jiz neni predmétem
zdjmu financniho ucetnictvi.

., Ridici pracovnici mohou pripravovat vicetni zavérku pro svou vlastni potiebu Fadou
odlisnych zpiisobi, které budou nejlépe vyhovovat vnitinim potiebam rizeni. Pokud vSak
Jje ucetni zaverka preddavana jinym osobam, jako jsou akciondri, véritelé, zaméstnanci
a Siroka verejnost, méla by byt v souladu s Mezindrodnimi standardy. *

Jediny vychozi zpracovatelsky zptisob informac¢niho zobrazeni reality, konkrétnich
hospodatskych transakcei, by mél vyustit do uzivatelsky odliSnych subsystémil ti¢etnich
informaci. Pfitom je zfejmé, Ze by bylo chybou omezit problém vztahu externiho a inter-
niho reportingu (finan¢niho a manazerského ucetnictvi) pouze na zptisob technického
feSeni zpracovani informaci, se zdiraznénim kvantitativnich rozdild, které v obou sys-
chapat reporting jako nastroj komunikace, jako spole¢ny ,finan¢ni jazyk*. Manazerské
ucetnictvi (controlling) umoznuje propojit hodnotové a vécné fizeni podniku, integrovat
vhodnym zptisobem interni reporting s externim vykaznictvim pro vlastniky.

Ziakladni charakteristické vlastnosti interniho reportingu

Interni reporting slouzi jednak vedoucim pracovniklim na riizném stupni podnikové hie-
rarchie jako nastroj pii rozhodovani, a zarovei i jako nastroj vrcholového fizeni, ktery
ma umoznit rozpoznat, jak dalece jsou plné€ny (neplnény) jednotlivé, pfedem stanovené
cile, a to na kazdém (ve smyslu vymezeném, stanoveném) stupni podnikové hierarchie
a v kazdé oblasti podnikani. Do systému vykaznictvi by mély byt zahrnuty vSechny
dilezité oblasti a stupné existujici v podniku, tzn. v podniku by nemélo existovat zadné
,,bilé misto®.

Obsah, Gprava a Cetnost vyhotovovani vykazil a zprav zavisi na potiebach konkrétniho
podniku. Podle toho, zda jde o pravideln¢ poskytované zpravy, se reporting déli na:

+ Standardni — jedna se o zpravy vyhotovované v pravidelnych intervalech, které mayji
predem stanovenou strukturu, napf. informace o skute¢nych hodnotach, o odchylkach,
o analyze odchylek, vypocty ocekavanych hodnot ke konci obdobi atp. Obvyklé je
mésicni, Ctvrtletni a ro¢ni (souhrnné) podavani zprav, ale v ptipadé potteby nelze
vyloucit ani tydenni nebo ¢trnactidenni cyklus vyhotovovani vykaza. Piitom je tieba
brat v uvahu nékladovou naro¢nost poskytovanych informaci, jejich vyuziti.

*  Mimoradny — jedna se o zpravy vyhotovované na pozadani, které mohou byt mimo-
fadné z hlediska terminu vyhotoveni, ale se standardni strukturou, nebo muze jit
o obsahov¢ zcela mimotadné zpravy a analyzy, jako je napf. analyza rizika, analyza
sortimentnich skupin atp., které nejsou bézn¢ vyhotovovany.

Standardni periodické reporty o hospodateni tvoii obvykle podstatnou ¢ast podni-
kového zpravodajstvi. Zakladni hospodatskou periodou je rok (at uz kalendéini, nebo
hospodarsky), coz souvisi s pravidly externiho vykaznictvi, se zdkonnou povinnosti

14



+ Reporting — systém vykaz( pro Fizeni podniku

akciovych spole¢nosti zvetejiovat vysledky svého hospodaieni formou auditovanych
finan¢nich vykazd, tj. rozvahy, vysledovky a vykazu penéznich toku.¢

Pro operativni Fizeni je vSak ro¢ni interval pfili§ dlouhy, a proto vétSina podnika sestavuje
a vyuziva i mésicni a ¢tvrtletni reporting. Pro analytické sledovani nejvyznamnéjsich
polozek nakladt (jednicovych), vynost, obéznych aktiv (pohledavek, zasob) a zadvazki
(vici vyznamnym obchodnim partnertim) se vyuziva i denni, tydenni nebo ¢trnactidenni
cyklus vyhotovovani reportd. Zde je vSak tfeba brat v tvahu pracnost a efektivnost detailné
poskytovanych reportti a analyz.

I kdyz struktura internich zprav miize byt riznd, setkdvame se obvykle s ¢lenénim na
zakladni souhrnny (pfehledovy) reporting a nékolik dil¢ich reporti podle jednotlivych
oblasti podnikovych ¢innosti, u vnitin€ strukturovanych podniki i podle vnitropodniko-
vych organizacnich jednotek (divizi, zavodu, tisekti apod.).

V souhrnném reportingu byvaji uvedeny zakladni finan¢ni ukazatele o hospodateni
podniku jako celku za dané obdobi, jejich srovnani s planovanymi hodnotami a pripadné
srovnani s hodnotami ukazateli za srovnatelné obdobi minulého roku. Casto se v pod-
nicich pouziva i analyza trendu pfedchozich 12 mésict. Zpravy by mély byt doplnény
komentaiem, ktery upozoriiuje na mimotadné odchylky od planovanych zamérii a ana-
lyzuje jejich pticiny. Je velmi zadouci, aby komentaiim byla vénovana vétsi pozornost
a aby jen slovné€ neopakovaly to, co Ize vycist z tabulek a grafti. [ na této trovni se ukazuje
potieba promyslené diferenciace zprav pro manazery na riiznych urovnich fidici hierarchie
a v riznych oblastech podnikovych ¢innosti.

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

Postaveni controllera, jeho vztah k Fidicim pracovnikiim

Jak jiz bylo uvedeno, diilezitym problémem pfi zpracovani internich vykazi je rozhodnuti
o volb¢ konkrétnich pfistupti podrobnosti ¢lenéni tcetnich a dalSich informaci, zajisténi
jejich vnitini provdzanosti, koordinace tohoto ¢lenéni na konkrétnich Grovnich vnitro-
podnikového fizeni atd. Tato rozhodovani jsou v pravomoci controllera. Cilem je zvySit
vypovidaci schopnost informaci pro fizeni vhodnym propojenim fizeni vysledku podniku
jako celku s vyvojem vysledkli hospodateni stiedisek, analyzovat tento vyvoj z hlediska

6 Pojmovy aparat pro oznaéeni zakladnich Getnich vykazi je v textu pouzivan v podobg, ktera je mezi
odbornou vetejnosti nejrozsitené;si, historicky zazity a nejjednodussi (rozvaha, vysledovka, vykaz
penéznich toki). Ve standardu IAS 1 ,,Prezentace ticetni zaveérky®, ktery byl s platnosti od 1. 1. 2009
novelizovan, doslo k Gpravam soucasti zvefejiovanych ucetnich vykazl a ke zméné pouzivaného
pojmového aparatu. Uplna sada zvefejiiovanych uéetnich vykazi podle IAS 1 obsahuje v soutasné
dobé tyto soucasti:

a) vykaz o finan¢ni situaci ke konci obdobi;

b) vykaz o uplném vysledku za obdobi;

¢) vykaz zmén vlastniho kapitalu za obdobi;

d) vykaz o penéznich tocich za obdobi;

¢) prilohu obsahujici piehled podstatnych ucetnich politik a dalsi vysvétlujici poznamky; a

f) vykaz o financ¢ni situaci k pocatku nejstar§iho srovnavaciho obdobi, pokud spolec¢nost aplikuje
ucetni pravidla retrospektivné anebo provadi retrospektivni upravy polozek ucetni zdvérky nebo
pokud méni strukturu polozek své ucetni zavérky.
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zékladnich faktort a pti¢in. Controller by mél byt rovnocennym partnerem fidicich
pracovniki, i kdyz nema pravomoc k rozhodovani o konkrétnich zamérech budouciho
vyvoje stiedisek a podniku. Zajisténi tohoto oddé¢leni informacni podpory fizeni (con-
trollingu) a vlastniho fizeni je pfedpokladem pro vytvofeni uplnych a nezkreslenych
informaci. Controller by m¢l byt v pozici nezavislosti, coz znamena, ze by nemél mit
vnitfni motivaci prezentovat uspéch ¢i zakryvat netuspéch konkrétnich rozhodnuti pro-
sttednictvim ptedkladanych informaci.

Zjednodusené je mozno vnitin€ velmi provazany vztah fidici funkce, kterou vykonava
fidici pracovnik, a informacni podpory fizeni, kterou vykonava controller, charakterizovat
v jednoduché tabulce 1.1.7

Tabulka 1.1 Vztah controllera a vidictho pracovnika

Controller Ridici pracovnik
ptipravuje podklady pro planovani a rozhodovani | planuje, rozhoduje
informuje o odchylkach reaguje na zjisténé odchylky
pripravuje metodiku rozpocetnictvi, kalkulaci,vni- | prosazuje a vyuziva informace ptipravenych sys-
tropodnikovych cen tému kalkulaci, rozpocti
informuje o zménach v okoli podniku reaguje, aby udrzel dlouhodobou rovnovahu
s okolim
je poradce managementu akceptuje controlling v procesu fizeni

2%

teCného vyvoje v porovnani s pfedem stanovenym cilem (tikolem). Je ziejmé, Ze zajisténi
objektivnosti hodnoceni skute¢né¢ho pribehu Cinnosti stfedisek pomoci vykazovanych
informaci, zejména plnéni rozpocti, zavisi nejen na kvalité nastroji vécného tizeni (nor-
motvorné zakladny), personalniho fizeni (motiva¢niho systému), ale i na samotném p¥i-
stupu fizeni (fidicich pracovnikll) k odchylkam, k jejich interpretaci.

Pristup Fidicich pracovniki ke zjiSténym odchylkam

Jako historicky nejstarsi se prosazoval piistup fidicich pracovniki ke zjistovanym odchyl-
kam jako k zdznamu, ,registraci® priabéhu skute¢nych vysledkd v porovnani s planem
(rozpoctem). Tento systém byl charakteristicky pozadavkem, aby téméi zadné odchylky
nevznikaly, neboli aby plan (rozpocet) byl splnén. Deformace, ke kterym uplatnéni tohoto
pristupu vede, jsou v praxi dostatecné znamé a kritizované. Pfitom v fad¢€ naSich podnikd
je tento poZadavek nulovych odchylek stile uplatiiovan a zplisobem motivace i pod-
porovan.

Pripomenme v této souvislosti napiiklad publikaci Beyond Budgeting,® kterd vzbudila
u odborné verejnosti relativné velkou pozornost. Velmi pritazlivé zni i jeji podtitul, ktery
Ize na obdlce jen stézi prehlédnout: , Jak prekonat rozpocet? Jak se mohou manazeri
zbavit kazdorocni pasti vykonnosti?

7 Eschenbach, R. a kol.: Controlling. Management Press, Praha 2000.

8 Hope B., Fraser R.: Beyond Budgeting, Harvard Business School Press, Boston 2003.
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Autori navrhuji ,, prekonat rozpocet *“ ve dvou smérech. Prvni znamena opustit rozpocet,
ktery je pouze formalni a neucinny, ktery vznika jako ,,rozpis‘ vrcholovych ukazatelu
podniku na nizsi urovné rizeni bez respektovani vyvoje rychle se menicich podminek na
trhu a bez respektovanit ovlivnitelnosti stanovenych uikolit vvkonnymi ridicimi pracovniky.
To znamend, Ze pro fungujici podnik je zbytecny a prekonany rozpocet v podobé tzv. cent-
ralntho rozpoctu (central budgeting). Za druhé v navaznosti na to autori navrhuji vytvorit
novy model Fizeni neboli ,, prekonat rozpocet* zmenou pojeti rozpoctu se zdiiraznénim
jeho komplexnosti a zastresujici ulohy v Fizeni. Beyond Budgeting je pro rozpocetnictvi
(vwkaznictvi) vyzvou a upozornénim na to, zZe hlavnim prinosem rozpoctovani nent pres-
nost odhadu budouciho vyvoje, Ze dokonce sledovani tohoto cile je pro ucinnost rozpoctit
destruktivni.

Informace o odchylkach by méla byt fidicimi pracovniky pfimo pozadovana, véetné
dopliujicich informaci pro jejich objasnéni a interpretaci. Jen tak je mozno nalézt pficiny
a faktory odlisného skute¢ného vyvoje v porovnani s predpoklady planu, hledat a ptijmout
vhodna opatteni ke zmeéné€, zapojit aktivné fidici pracovniky do fizeni, koordinovat cile
vrcholové tirovné podniku s chovanim vnitropodnikovych struktur atd. Funkce reportingu
(controllingu) by se v této souvislosti méla postupné vyvijet od ,,navigatora“, jehoz
cilem je reagovat v€as na zmény, aby nebyl vyvoj horsi, nez ptedpokladal plan, k funkci
Hinovatora“.

Informace reportingu (controllingu) v roli ,,inovatora“ fizeni by mély napomoci vyhle-
davani problému skute¢ného vyvoje, zpochybiiovat stavajici systémy a nastroje, hledat
nova fesSeni orientovana na budoucnost, vytvaret systémy vcasného rozpoznani rizik,
byt konzultantem managementu. Je otazkou, zda se na dosazeni téchto funkci podili
vice management zménami pouzivanych metod, néstroja a kritérii fizeni, a tedy svymi
pozadavky na informace reportingu, které timto vlivem pozitivné¢ méni obsah a podobu
vykazovanych informaci, ¢i zda je tomu naopak, Ze controlling svoji schopnosti poskyto-
vat v¢as vhodné informace v reportingu rozviji zprostiedkované kvalitu vlastniho fizeni
podniku. Je zfejmé, Ze odpoveéd’ na tuto otazku se podati spise nalézt v konkrétnim pod-
niku rozpoznanim konkrétniho modelu fizeni a jeho informacni podpory (reportingu) nez
v roviné obecné. Vzajemny vztah kvality fizeni a jeho informacni podpory je natolik uzky

3%

a vnitfn€ propojeny, ze vypatrat vztah pficin a nasledkt je v podstaté nemozné.

rd

1.2 Clenéni éinnosti podniku

vvvvvv

obsahové zaméteni, tedy pozornost, kterou vénuji zakladnim zpisobiim zhodnoceni
vlozenych zdroju (tvorby zisku):

1. zhodnoceni plynouci z finanénich a investi¢nich aktivit podniku uskute¢ovanych za
ucelem zhodnoceni zdroja bez jejich vyuzZiti v transformaénim procesu. Konkrétni
formou tohoto zhodnoceni jsou nejen odmény vlastnikii za poskytnuti kapitalu (Grok,
dividenda), odmeény za poskytnuti prava vyuZzivat aktiva (licence, autorské honoréafe,
najemné), ale i prirtistky a ubytky v ocenéni aktiv a kapitalu, zisk z prodeje aktiv,
zejména financnich aktiv a investic;
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