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ÚVOD

Vážení čtenáři,

dovolte, abychom naše – byť zprostředkované – setkání začali otázkou: je účelné 
řídit hodnotové parametry našeho života? Samozřejmě – odpoví většina z nás 
bez přemýšlení. Inspirací nám bude nejen „chození do práce“ ve všech jejích for-
mách, zajišťující příjmovou část našeho osobního či rodinného rozpočtu, ale také 
zbylá část každého dne: v ní sice občas přemýšlíme o tom, jak zhodnotit své příjmy, 
častěji však čelíme problémům, jak řídit své výdaje. 

Obdobným způsobem jistě odpoví i pracovníci odpovědní za řízení podniků: 
obecně platí, že v tržní ekonomice je třeba v systémových vztazích ovládnout věc-
nou i hodnotovou stránku podnikatelského procesu. Na hodnotových výsledcích 
však záleží, zda se podnik bude v konkurenčním prostředí úspěšně rozvíjet, přeží-
vat v úrovni prosté reprodukce nebo spět k nežádoucímu zániku. Je paradoxní, ale 
o to významnější z hlediska řízení hodnototvorných procesů, že do těchto tří skupin 
se mohou zařadit podniky bez ohledu na to, jak jsou jejich zaměstnanci odborně 
zdatní v otázkách věcného charakteru podnikání a jaké ve své práci vyvíjejí úsilí. 
O účelnosti řízení hodnoty zkrátka nelze pochybovat.

Potřebujeme k řízení pohybu hodnoty účetnictví? Odpověď na tuto otázku již 
tak jednoznačná nebude: nejen pro většinu z nás, kteří si rodinné účetnictví neve-
deme, ale ani pro řadu podnikatelů a podnikových manažerů, pro které je pojem 
účetnictví spojen spíše s nutností získat podklady pro sestavení daňového přiznání 
nebo s povinností předložit informace o výsledcích podnikání externím uživatelům. 

Jednoznačná nebude ani odpověď odborníků zabývajících se systémy podniko-
vého řízení v obecné rovině. Poměrně často se lze setkat s metaforou, která účet-
nictví přirovnává ke zpětnému zrcátku v automobilu. Krátce řečeno: pohled zpět je 
významný, nicméně – pohled vpřed je důležitější.

Tento text si klade za cíl předložit vám k posouzení argumenty, které – ve vzta-
hu k výše uvedené otázce – vedou k odpovědi „ANO“. Jinak řečeno: rádi bychom 
vás seznámili – v řadě případů nikoliv jen se svými – úvahami o možnostech tvorby 
a využití takového systému hodnotových informací, jehož smyslem je poskytovat 
informace pro řízení reprodukčního procesu z pozice managementu a jehož vrcho-
lem je účetní vidění ekonomického světa.

Z tohoto hlediska věříme, že text bude inspirací a pomocníkem širokému okru-
hu uživatelů: řídícím pracovníkům na různých úrovních podnikové hierarchie, kteří 
se již dříve seznámili se základními znalostmi účetnictví a mají zájem o jejich roz-
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šíření, pracovníkům poradenských firem, kteří se orientují na řešení otázek řízení  
z pozice managementu včetně jejich informačního zajištění, odborníkům specia-
lizovaným na hodnotové řízení, a to nejen v podnikatelské sféře, a posluchačům 
vysokých škol a účetně zaměřených profesních vzdělávacích programů.

Je bohužel skutečností, že kvalita těchto informací byla dlouhodobě v řadě 
našich podniků nepříliš dobrá. Centrálně plánovitý systém řízení, charakteristic-
ký hlavní orientací na ovládání věcných procesů z nadpodnikové úrovně a téměř 
výhradně na výrobní fázi tvorby produktů, jejich kvalitu výrazně poznamenal. 
Z řady důvodů, mezi nimiž hrála podstatnou roli nestabilita ekonomiky, neujasně-
nost vlastnických vztahů, nutnost jejich transformace a v neposlední řadě i požada-
vek přizpůsobit evropským standardům vykazované informace finančního účetnic-
tví, zůstala otázka zlepšení jejich vypovídací schopnosti mimo hlavní směr zájmu 
i v průběhu devadesátých let dvacátého století.

Současnou etapu lze však již charakterizovat optimističtěji. Řada progresivních 
podniků dokazuje, že k jejich úspěchu přispívá i kvalitní informační systém, jehož 
integrujícím prvkem, „vrcholem“ je manažersky orientované účetnictví. Další část 
podniků si uvědomuje, že v konkurenci obstojí pouze v případě, že bude schopna 
efektivně řídit faktory ovlivňující výnosnost vloženého kapitálu a finanční pozici, 
a snaží se takový systém budovat. K obdobným závěrům pak docházejí i pracovníci 
odpovědní za chod zdravotnických zařízení, škol, státní správy a ostatních nezis-
kových organizací, jejichž cílem sice není maximalizace hodnotových efektů, ale 
jejichž úspěšná činnost je mimo jiné spojena s řízením nákladového procesu.

Všechny tyto tendence jsou potvrzením skutečnosti, která je typická pro země 
s vyspělou tržní ekonomikou již řadu let: hodnotové informace, potřebné k běžnému 
řízení a ke zhodnocení variant spojených s rozhodováním o budoucnosti podniku, 
zde tvoří relativně samostatný uživatelský subsystém, jehož koncipování, praktic-
ké tvorbě a posuzování kvality je věnována větší pozornost než zajištění oficiální 
informační povinnosti vůči externím uživatelům.

Předkládaný text se nesnaží pouze o popis metod a postupů, které se tradičně 
používají; jejím cílem je také naznačit tendence ve využití progresivních metod 
řízení efektivnosti a finanční pozice. Z tohoto důvodu, ale také vzhledem k variabi-
litě činností, v jejichž řízení lze zmíněné přístupy využít, bylo třeba k výkladu vět-
šiny problémových okruhů přistoupit na obecné úrovni a s využitím modelových 
příkladů. V textu se však také respektuje zásada, že každý obecný závěr je třeba 
konkretizovat na praktických příkladech z různých oblastí jeho aplikace.

Publikace, která se vám dostává do rukou, je třetím, rozšířeným a aktualizo-
vaným vydáním učebnice, která vyšla poprvé v roce 2002 a podruhé v roce 2006. 
Cílem úprav, které byly do textu zapracovány, bylo zejména reagovat na další 
vývoj v oblasti zkoumané disciplíny, který je charakteristický řadou tendencí. Těmi 
nejvýznamnějšími jsou 

 ● snaha překonat jeho úzce disciplinární orientaci, a to hlavně budováním šířeji 
zaměřených systémů řízení, jejichž řešení se koncentruje zejména na systémové 
vazby mezi těmito nástroji a metodami a manažerským účetnictvím, 
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 ●  snaha reagovat na skutečná, ale někdy i domnělá omezení účetních informací 
rozšířením spektra jejich zájmu. 

Těmito vývojovými rysy, spojenými např. s rozvojem manažerských řídicích 
systémů a environmentálního účetnictví, se budeme podrobněji zabývat zejména 
v nově zařazené poslední kapitole 21 – Vývojové tendence manažerského účetnictví.

Další vývojové tendence – zejména multidimenzionalita jako základní rys říze-
ní podniků, který se projevuje v silné integraci všech významných aspektů jejich 
cílevědomého ovládání – strategického, taktického i operativního horizontu, výko-
nového, odpovědnostního i procesního průřezu, organizační, plánovací, kontrolní, 
motivační i informační funkce a také jeho naturálně věcné a hodnotové podstaty –
byly zapracovány do textu v zásadě všech ostatních kapitol.

Do textu byly dále zapracovány dílčí připomínky, které autoři získali od uživa-
telů učebnice, ať už jimi byli studenti vysokých škol, pracovníci praxe nebo účast-
níci profesních kvalifikačních programů.

Po výše zmíněných úpravách je učebnice obsahově rozčleněna do jedenadva-
ceti kapitol. Po úvodních čtyřech kapitolách, které vymezují cíl, obsah a strukturu 
manažerského účetnictví a jeho vztah ke controllingu, charakterizují jeho pojmový 
aparát se zvláštním zřetelem k různým pojetím a členěním nákladů, jež jsou ústřed-
ní kategorií manažerského účetnictví, a které se zaměřují na obecná východiska 
zobrazení podnikatelského procesu v manažersky zaměřeném účetním systému, je 
výklad rozdělen do relativně rozsáhlých částí. 

První z nich, vymezená kapitolami 5–9, se zabývá otázkami využití hodnoto-
vých informací pro řízení podniku a procesů probíhajících uvnitř podnikové struk-
tury po linii výrobků, prací a služeb. Z tohoto hlediska se výklad zaměřuje zejména 
na otázky tvorby a využití kalkulačního systému. Předmětem závěrečné, deváté 
kapitoly této části je pak systémové vyjádření těchto informací v manažersky orien-
tovaném účetním systému, který navíc respektuje různá specifika podnikání. 

Druhá část, vymezená kapitolami 10–13, je věnována problematice stanovení 
podnikových cílů a metodám, které jejich dosažení podporují v reálném průběhu 
podnikatelského procesu. 

Předmětem třetí části, vymezené kapitolami 14–16, jsou otázky transformace 
podnikových cílů na úkoly stanovené vnitropodnikovým útvarům a další aspekty 
spojené s tzv. odpovědnostním řízením podnikových procesů. 

Čtvrtá část, vymezená kapitolami 17–19, je věnována otázkám využití infor-
mací manažerského účetnictví ke zhodnocení a výběru variant budoucího vývoje 
ekonomického subjektu, a tedy k rozhodování o dalším průběhu jeho činnosti. 

Předmětem poslední, páté části, která obsahuje kapitoly 20 a 21, jsou možnos-
ti využití informací manažerského účetnictví v dlouhodobém horizontu strategické-
ho řízení a nejvýznamnější současné vývojové tendence manažerského účetnictví, 
charakteristické jednak jeho integrálním propojením s manažerskými řídicími sys-
témy, jednak snahou o zobrazení environmentálních aspektů podnikání.

Každá kapitola je uvedena stručným vymezením cílů vykládané problematiky; 
jeho smyslem je seznámit vás se základními problémovými okruhy dané oblasti 
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a ukázat jejich pojmová i obsahová východiska. V dalších částech jednotlivých 
kapitol prolíná výklad s příkladovými aplikacemi. V závěru každé kapitoly je uve-
deno shrnutí, základní přehled otázek, které byly předmětem výkladu, a příkladová 
část, které by vám měly dát možnost souhrnné rekapitulace. 

Zpracováním této učebnice končí dílčí etapa nejen práce autorského kolektivu, 
ale i řady spolupracovníků, kteří byli pomocníky a rádci při jejím zpracování. Je 
nám v tomto směru líto, že se u psaných textů nevžila praxe obvyklá u filmových 
děl: výslovně poděkovat všem, kteří se na předkládaném textu jakkoli podíleli. 
Proto dovolte, abychom na tomto místě poděkovali alespoň těm, jejichž podporu 
jsme v průběhu zpracování textu cítili nejvýznamněji: kolegům z katedry manažer-
ského účetnictví VŠE v Praze a zejména pak profesoru Stanislavu Svobodovi za 
odbornou korekturu a cenné připomínky k osnově i obsahovému zaměření textu, 
profesorce Boženě Soukupové, vedoucí katedry účetnictví Ekonomické univerzity 
v Bratislavě, za odbornou korekturu, nakladatelství Management Press za péči sou-
visející s přípravou rukopisu k tisku a svým rodinám za všestranné porozumění po 
celou dobu tvorby učebnice.

Zvláštní vzpomínku pak chceme věnovat profesorům Schrollovi a Janoutovi – 
dvěma našim učitelům a později kolegům z katedry manažerského účetnictví. Oba 
bohužel již opustili tento svět fyzicky; jejich myšlenkový přínos k rozvoji manažer-
ského účetnictví (i jako inspirační zdroj této učebnice) bude však vám, kteří se této 
disciplíně věnujete delší dobu, jistě patrný.

Cílem této etapy bylo zpracovat základní učební text, obsahově kompatibilní 
s obdobnými učebnicemi v zahraničí a zároveň reagující na aktuální otázky naší 
ekonomiky. Na učebnici již v současné době navazují další učební pomůcky: text 
obsahující řešené a zadávané případové studie a CD-ROM pro počítačové prezen-
tace, který je součástí této publikace. Autoři učebnice spolu s dalšími spolupracov-
níky začínají připravovat další aplikace, které ve vyspělých zemích dotvářejí stan-
dardní výukový soubor: automatizované aplikace případových studií a metodické 
příručky pro učitele a studenty. 

Právě z toho důvodu, že učebnice představuje základní stavební kámen uvedené 
stavby, je třeba, aby odrážela vyváženým a syntetickým způsobem nejen poža-
davky obecně odborné úrovně, ale i pedagogické sdělnosti, a ovšem i praktické 
využitelnosti. V tomto směru budeme vděční za jakoukoli připomínku, která bude 
tento cíl sledovat.

Věříme, vážení čtenáři, že předkládaný text vám pomůže přiblížit nezastupi-
telnou úlohu manažerského účetnictví v řízení podniků a ostatních ekonomických 
subjektů. 

Jménem autorského kolektivu

Bohumil Král
Praha, 31. května 2010
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