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VYZNAM A CILE STRATEGICKY ORIENTOVANEHO U CETNICTViV RAMCI
CORPORATE GOVERNANCE1

Role of Strategic Management Accounting in Corpora¢ Governance

Libuse Soljakova

V podnikatelském progdi doslo v poslednich dvou desetiletich k dald zmen, které zasahly
vétSinu oblasti podnikudetné naroki na systéntizeni a manazersk&étnictvi. Redevsim rychly
technicky rozvoj, rozvoj informanich technologii a odbouravani bariér pro pohyboodii a
kapitalu vyvolavaji nebyvalé zdshi konkurence. To je zejména ve velkych nadnaobdni
korporacich doprovazeno jednalraznou orientaci na zakaznické pateby s dlouhodobym
cilem udrZet, resp. rozgitrzni podil, jednak snahou optimalizovaitini faktory ovliviujici
dlouhodobou prosperitu podniku. Zarové se zvySuji naroky na zaj&ti pozadavik vSech
subjekfi zainteresovanych na fungovani podniku a roste atyespravy &izeni podniku v pojeti
corporate governance.

V souvislosti s¢gmito tendencemi se vyrazmodifikuji i ndzory na systém podnikovéhiaeni a
jeho inform&ni podporu, samdejmé vcetrg pozadavik na manaZerské catnictvi jako jeho
vrcholovou, integrujicicast. Stale vice se @hziuje, Ze k zajig&ni dlouhodobého rozvoje podniku
nest&i sledovat pouze hodnotové vysledky, aleigha se orientovat i na dalSi oblasti (Kaplan -
Norton, 1996), zejména na:

- vztahy se zakazniky a budovani pozice na trhu,akjer ovliviena jednak loajalitou
souwasnych zakaznikpodniku, jednak schopnosti podniku ziskavat n@ak&azniky a trhy,

- zavaeni novych a inovovanych vyrobika sluzeb, které budou vyhovovat jednotlivym
segmenim trhu,

- poskytovani vysoce kvalitnich vyrobla perfektnich sluzeb za odpovidajici ceny s kratko
dodaci lfitou,

- vyuZzivani schopnosti zamstnané a jejich motivace k dalSim zlepSenim v technologii
kvalit¢ a organizaci a

- implementaci informénich technologii a syst&m které uvedené faktory umozni lépe
integrovat a informén¢ zhodnotit.

VSechny tyto aspekty by se pakilgnpiimo ¢i negimo projevit v hodnotovych vysledcich, tvérb
zisku a v konéném efektu v trzni hodndtpodniku. Vyzkumy provedené ve vydgch trznich
ekonomikach uvagi, Ze se za poslednich 20 let mira vli¢ahto faktofi nékolikanasobg zvysila
(Kaplan — Norton, 2006ManaZerské &etnictvi se tak stale vice musi orientovat i trategické
Fizeni podniku, na podporutizeni vSech (nejen hodnotovych) faktasvliviiujicich dosahovani
dlouhodobych podnikovych @il

PoZadavek orientovat manazersketaictvi i na strategické&zeni se v odborné literai objevil

v 80. letech minulého stoleti. Bromwich a Bhimah®§9) ve zpray¥ ,Management Accounting:
Evolution not Revolution* ozndli strategické manazerskécétnictvi jako oblast, ktera by se
v nasledujicich letech &ta dale rozvijet.

! Clanek je zpracovan jako jeden z vysiypojektu GACR VyuZiti nastroj a metod manaZzerského
Gcetnictvi v rdmci Corporate Governance s registira ¢islem GA402/07/0153.
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Termin strategické manazerskéetnictvi vSak jiz na pg@tku 80. let poprvé pouzil Simmons
(1982), ktery zdraznoval, Ze manaZerské&étnictvi by nglo poskytovat a analyzovat informace i 0
externim podnikatelském prosti a zejména o konkur&mich podnicich. Tyto informace
povaZoval za vyznamnyedpoklad pro formovani a naplani strategie podniku. PagidKaplan

a Cooper (1998) definuji strategické manaZerstetnictvi jako uceleny systém, jehoz cilem je
podporovat ziskani komparativni vyhody a rozvijetadyiizeni naklad, které budou poskytovat
transparentni informace ,pfba , za co“ podniky vynakladaji naklady. Inees 989 uvadi, Ze
strategické manaZerskéainictvi by nélo poskytovat informace pro strategicka rozhodoyktgra
maji nacinnost podniku dlouhodoby a zasadni vliv a ktersol® kombinuji externi a interni
faktory pisobici na rozvoj podniku.

Zakladni stavebni kameny strategického manazerskébtnictvi charakterizoval Lord (1996)
nasledova:

- rozSteni tradéniho manazerskéhocétnictvi zangieného na interni informace tykajici se
¢innosti podniku o externi informace souvisejicirdntm prostedim a konkuremimi
podniky; omezené moznosti jejich seriozniho zisk@imoauji tento smir manazerského
Gcetnictvi v praxi pl& rozvinout. Pesto se vSak informace o trznich podilech, cenovém
vyvoji konkurence a celého trhu a dalSi informakieré jsou véejné pristupné, staly
nedilnou sotésti informaci manazerskéhgetnictvi;

- strategické manazerskéainictvi by nélo poskytovat informace pro formulovani a najpin
strategie podniku;

- strategické manazersk&adinictvi by n&lo poskytovat informace pro ziskani a udrzeni
komparativni vyhody.

Obdobny vyvoj Ize sledovat i v germanofonni oblaktie se v 80. let minulého obdobiciaa
objevovat strategicky controlling jako systém sigickéhorizeni (Weber 2005, Eschenbach 2004).
Pavodre se strategicky controlling orientoval zejména tatsgické planovani (rozptmvani) a
kontrolu; v poslednich letechigbira i nastroje strategického manaZerskétebnictvi z anglosaské
oblasti (napiklad Balanced Scorecard, nastroje #Z#gmé naftizeni aktivit, strategick&izeni
naklad atd.).

Zarover vSak Roslender a Hart (2003) upangi, Ze dosud neexistuje uceleny kong@pramec
strategického manaZerskéhgetnictvi. Riciny vidim ve skuténosti, Ze Ize jen obtiZnvymezit
strategické manazerské&ainictvi vzhledem k manaZerskémdetnictvi pro taktické a operativni
fizeni, neb6 vzajemr velmi Uzce prolinaji. Smysl manaZerskéheethictvi neni odélens
zaji¥ovat informa&ni podporu pro strategickézeni, pro taktickéizeni a pro operativitizeni, ale
naopak plnit integrni funkci mezi jednotlivymi néstroji, transformovatrategicka kritéria na
takticka a operativni a kontrolovat pii strategickych cil na zéaklad vysledki dosahovanych
v taktickém a operativnim horizontu.

Proto se v poslednich letech spiSe neZz samostatci@ltha rozvijeji jednotlivé metody a nastroje
manazerskéhoceétnictvi ve vztahu ke strategickémiaeni; tyto metody a nastroje Ize analyzovat
ve tech zakladnich fiezech:

- ve vztahu k jednotlivym vykaim, zakaznittm, distribi&nim sitim atd., jejichz tvorba a
prodej povedou k napini strategie podniku;

- ve vztahu k aktivitAm probihajicim v podniku;

- ve vztahu k motivaci za#éstnandé na splgni strategickych cil a nareSeni otazky ,Jak
transformovat strategické cile do Gkqro jednotlivé Gtvary podniku a z&stnance?"

V ramci strategického horizontu ma podnik vyr&zagtsi moznosti ovlivnit hodnotové vysledky,

zejménatizenim néklad vykonu ve fazi vyzkumu a vyvoje, konstkirk a technologickéifpravy
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vyroby. Na tento poZzadavek reaguji i nastroje marsk&ho tetnictvi: kalkulace Zivotniho cyklu a
kalkulace cilovych naklad Kalkulace Zivotniho cyklu posuzuje naklady na enykza cely jeho

Zivotni cyklus, ¢etn® nakladi na vyzkum a vyvoj a likvidaci nasledliprovadni posuzovaného
vykonu. Kalkulace cilovych nékladstanovuje limit ndklatl na zaklad ceny budouciho vykonu a
poZzadovaneho zisku, ktery byhvykon ginést.

Procesnitizeni se zagfuje na posouzeni aktivitinnosti a proces z hlediska jejich nakladové
nara:nosti, doby trvani, kvality a podle toho, jakKigpivaji k hodnat vykoni. V ramci procesniho
fizeni se upldje celarada pistupi a metod, jejichZz spateym cilem je hledani moznosti, jak
zrychlit a zkvalitnit podnikové procesy. Pémé komplexni metodou, ktera @chziuje prvky
procesnihdizeni, je metoda Just in time.

V souwtasném podnikatelském preedi jizZ nestai z dlouhodobého hlediska orientace na hodnotove
fizeni, ale jeteba sledovat i dalSi oblasti: zakaznickou, ivrigh proces, zanéstnaneckou. Tento
fakt je teba respektovat ifpstanoveni strategie a jeji transformaci jednakakéickou a operativni
arovei, jednak do cil a ukoli nizSich Urovnitizeni. Zejmé nejpropracova¥)si systém Kkritérii,
které navazuji na tento pozadavekedstavuje tzv. Balanced Scorecard a jeho dalSifikade -
strategické mapy a strategické vyiad

Hodnotova oblast souvisi s trédim fizenim pomoci hodnotovych kritérii, oblast vnith proces
navazuje na procesrizeni. Rizeni zakaznické oblasti se sdeduje v oblasti naturalni na
vznikajicich v souvislosti s jednotlivymi zakaznikiNasledna analyza ziskovosti jednotlivych
zékaznik umozuje diferencovany ifistup k jednotlivym skupinam zakazidikZanmgstnanecka
oblast posuzuje dopatzeni lidskych zdrdj na budouci rozvoj podniku a jednotlivych Utvar

Rostouci vyznam informaci manazerskébetnictvi pro strategické&izeni potvrzuji i empiricka
Set'eni provadna vCeské republice; ta potvrdila hypotézy, Ze jasnénidace strategickych dila

zpisohi jejich dosazeni je povazovana za nezbytfedpoklad pro dlouhodoby ekonomickistr

podniku i pro jeho ,peziti“ (podle 94 % dotazanych manaigpra Ze manazerskécetnictvi

vyznamnym zizsobem ovlixuje napliovani tchto cil: (podle 81 % dotazanych mana2er

Na druhé strat pouze polovina dotazanych uvedla, Ze podnik m& jdsfinovany strategické cile
véetre zpisohi jejich dosaZzeni a vyuziva nastrgjtrategického manazerskéheetnictvi. Uroves
strategickéhafizeni je ovlivena strukturou vlastnik charakterenvinnosti a Urovni konkurence
podnikatelského prosdi. NejrozvinuwjSi strategické hodnotovéizeni maji podniky p&tci k
nadnérodnim koncernovym uskupenim, podniky, v féctastnik zarovei vrcholnym vykonnym
manaZerem; naopak relatignnizSi Urové je u podnik statnich ¢i polostatnich. Podniky
provozujici ¢cinnosti kapitédlo¢ naracné, zajigujici vyzkum, vyvoj maji vSeobécrozvinugjsi
systém strategickéhizeni, obdob#&jako podniky v oditvich se silnou konkurenci.

Abstrakt

Na paéatku 21. stoleti se vyznaranzvySuje Uloha strategicky orientovaného manazerské
Gcetnictvi, resp. jeho metod a nastroptrategicky orientované manazerskeétdictvi gedstavuje
rozSieni tradéniho manazerskéhaiétnictvi zandieného na interni informace tykajici &anosti
podniku o externi informace souvisejici s trznirogfedim a konkuremimi podniky. Strategické
manazerskedetnictvi by nélo poskytovat informace pro formulovani a naplhstrategie podniku;
zejména by rflo poskytovat informace pro ziskani a udrzeni kamagpeni vyhody progednictvim
snizovani naklail a/nebo diferenciaci produkivyuziva gitom analyzy hodnotovéheéettzce a
optimalizaci fakto#i ovliviiujicich naklady).

Kli ¢ova slova: Strategicky orientované manaZersk&etaictvi, kalkulace Zivotniho cyklu,
kalkulace cilovych naklag Balanced Scorecard, Value Based Management,
Activity Based Management
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JEL classification: G30

Summary

The implementation and usage of strategic managetoets and methods including strategic
management accounting have been increasing fronbeg@ning of the Z1 century.Strategic
management accountingncludes: the extension of traditional managensmtbunting’s internal
focus to external information about competitorgépimation formulating and achieving of business
strategy and information for gaining of competitagvantage by analysing ways to decrease cost
and/or enhance the differentiation of a firm's prow, through exploitzng linkages in the value
chain and optimizing cost drivers. Changes in essnenvironment and development of new
conceptions of management (Time Based Managemetsa] Quality Management, Activity Based
Management, Value Based Management) intensifiechéeel for information about costs, quality
and added value of activities. The main goal ofdhb#vity based tools shouldprove quality,
reduce cycle times and costand increase yield and output.

Key words: Strategic Management Accounting, Life Cycle Costifigrget Costing, Balanced
Scorecard, Value Based Management, Activity Basadddement
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