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1 Obsah a pojetí strategického manažerského účetnictví

Cílem této kapitoly je

 ● upozornit na základní vývojové tendence v manažerském účetnictví;
 ● vymezit obsah, cíle a pojetí strategicky orientovaného manažerského 

účetnictví;
 ● vysvětlit, proč tradiční nástroje manažerského účetnictví nevyho-

vují potřebám strategického řízení;
 ● upozornit na vztah zvolené strategie a používaných nástrojů mana-

žerského účetnictví;
 ● vyjádřit vztah manažerského účetnictví k analýze SWOT a k port-

foliovým analýzám;
 ● charakterizovat využití analýzy hodnotového řetězce ve strategickém 
řízení a její vliv na manažerské účetnictví.

1.1 Vývojové tendence v manažerském účetnictví

Manažerské účetnictví obdobně jako většina jiných disciplín prochází neustálým 
vývojem. Mezi nejvýznamnější faktory, které ovlivnily jeho vývoj v posledních le-
tech, patří zejména přechod od standardizovaných produktů vyráběných ve velkých 
dávkách k výkonům individuálně přizpůsobovaným zákazníkům, zkracování život-
ního cyklu produktů, globalizace trhů, rozvoj informačních technologií a změny 
ve stylu řízení. Kromě změn v podnikatelském prostředí dochází také k zásadním 
změnám faktorů, které ovlivňují výkonnost podniku. Vedle tradičních hmatatel-
ných faktorů jako například úroveň technologie a nakupovaných materiálů roste 
význam tzv. měkkých faktorů, k nimž patří především

 – vztahy se zákazníky a pozice na trhu;
 – kvalita produktů přizpůsobená požadavkům jednotlivých segmentů trhu;
 – schopnosti a kvalifi kace zaměstnanců a jejich zainteresovanost na dlouhodobém 

rozvoji podniku;
 – pozitivní vliv podniku na celospolečenské klima. 
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Výzkumy provedené ve vyspělých tržních ekonomikách uvádějí, že se za po-
sledních 20 let míra vlivu měkkých faktorů několikanásobně zvýšila, jak ukazuje 
i schéma 1.1 (Kaplan – Norton, 2006).

Schéma 1.1   Vývoj vlivu hmotných a nehmotných faktorů na rozvoj podniku

V tradičně koncipovaném  účetnictví, jehož výstupy jsou určeny zejména exter-
ním uživatelům, jsou aktiva relativně přesně vymezena a – jakkoli i v této oblasti 
existují diskuse – je zřejmé, že dnes není převažujícím cílem toto chápání aktiv 
rozšiřovat a měnit. Na druhé straně je evidentní, že hodnota podniku a jeho vý-
konnost nejsou závislé jen na aktivech vykazovaných v účetnictví, ale čím dál tím 
více na uvedených měkkých či nehmotných faktorech v účetnictví (zejména ve vý-
kazech) neuváděných. Ve snaze vyřešit tento určitý rozpor se začala v anglosaské 
literatuře objevovat tzv. teorie zdrojů – resource based theory. Podle této teorie se 
rozlišují dva základní zdroje (angl. resources) strategického rozvoje podniku, a to 
hmotné (physical) a nehmotné (intellectual). Hmotné zdroje zahrnují geografi cké 
umístění podniku a hmotná aktiva, nehmotné zdroje představují vedle nehmotných 
aktiv například organizaci činností, technologické postupy, znalosti a schopnosti 
zaměstnanců, vztahy se zákazníky. Uvedené rozlišení aktiv a zdrojů poskytuje odliš-
né označení pro skutečnosti vykazované jako aktiva v účetnictví a skutečnosti, které 
významným způsobem ovlivňují hodnotu podniku, ale zároveň nesplňují podmínky 
pro uznání aktiv minimálně ve výkazech, ale někdy ani v příloze. 

 
V tradičním pojetí bylo manažerské účetnictví často chápáno jako „početní 

instrumentárium“ založené na matematicko-statistických metodách, jejichž vý-
sledkem byly informace podporující řízení a rozhodování. Manažerské účetnictví 
v tomto pojetí je prezentováno jako souhrn nástrojů a metod, jako jsou kalkulace, 
rozpočty, analýza odchylek, analýzy a propočty poskytující informace pro rozho-
dování na existující kapacitě a o budoucí kapacitě. Manažerské účetnictví a proces 
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řízení představují v této souvislosti dva samostatné okruhy; manažerské účetnictví 
poskytuje informace pro řízení (manažery) a manažeři zadávají požadavky na tyto 
informace (pro řízení). To znamená, že manažerské účetnictví plní (zajišťuje, před-
stavuje) podpůrnou a servisní funkci pro řízení. 

V devadesátých letech minulého století se začaly v  odborné literatuře nástro-
je a metody manažerského účetnictví a nástroje a metody managementu daleko 
více prolínat a začaly vyvstávat otázky typu „co je ještě manažerské účetnictví a co 
už je management“ a naopak. Zlomové jsou v této souvislosti zejména publikace 
R. S. Kaplana a M. T. Johnsona (1987); toto propojení dokazují zejména metody 
Balanced Scorecard a tzv. AB (activity based).

K uvedenému vývoji bezesporu přispěl rozvoj informačních technologií. 
Implementace informačních systémů vyřešila „početní záležitosti“ a úlohou ma-
nažerského účetnictví se stalo zadávat požadavky tvůrcům informačních systémů, 
aby informační systémy poskytovaly informace potřebné pro řízení a manažery, 
aby upozorňovalo na „důležité informace“. Z toho je zřejmé, že „manažerští“ účetní 
musí více porozumět řízení podniku samému a manažerům a musí více sdílet jejich 
potřeby, aby mohli z nepřeberného množství informací, které mohou informační 
systémy nabídnout, vybrat ty, které jsou „nejsprávnější“ a „nejdůležitější“.

Zatímco dříve bylo hlavním úkolem pracovníků v oblasti například kalkulací 
vypočítat kalkulace jednotlivých výkonů, zejména alokovat nepřímé náklady a op-
timalizovat poměr mezi pracností výpočtů a „správností“ kalkulace, v době funkč-
ního informačního systému je úkolem těchto pracovníků stanovit vhodné způsoby 
alokace – defi novat skupiny nákladů pro alokace a přiřadit jim vhodné rozvrho-
vé základny a navrhovat vhodné struktury kalkulačních vzorců. Sám proces jejich 
zpracování je otázkou informačních technologií. Dochází tak k  zásadní změně ve 
vymezení problémů a otázek s nimi spojených – například od otázek „jak co nej-
přesněji alokovat“ spíše k otázkám „pro řešení jakých rozhodovacích úloh“ má 
příslušný informační podklad sloužit. 

V dalším vývoji se manažerské účetnictví bude snažit překonat i „úzce“ discipli-
nární pohled na podnik a hledat vzájemné vazby na ostatní metody a nástroje řízení 
a mimo jiné se pravděpodobně bude dále navíc prolínat i se sociálními a environ-
mentálními aspekty řízení. Manažerské účetnictví bude řešit nejen vliv jednotli-
vých produktů, aktivit, útvarů na výkonnost podniku, ale také na životní prostředí 
a lidskou společnost. 
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