Informa ¢ni zakladna pro bézné rozhodovaci ulohy
v Fizeni podnikatelskych subjeké”

(Diskuse z manazerského detnictvi)

Miroslav Brabec

V tizeni podnikatelskych subjeékse vyskytuje mnoho rozhodovacich uloh, které vyiad
pro jejich spravnéesSeni adekvatni a konkrétni informace. Tyto infarenenohou byt a dosti
¢asto i jsou netetniho charakteru, ale k rozhodovani jsou z@hdtgedevSim informace,
které najdeme pouze v subsystémiatdictvi. Problémem v této souvislosti je ale ®,j&St
dosti velikA mnoZina podnikatelskych subjekuzuje informace z tohoto subsystému pouze
na ty, které jim poskytuje tzvinanéni Uéetnictvi, coZz je pojem, ktery je v teorii¢hn¢
pouzivan pro (podvojné)catnictvi s povinnosti jeho vedeni podle ustanov&ri zdkona
¢.563/1991 Sbh., odetnictvi. Z nize uvedeného textu by alélanvyplynout, Ze ne vSechny
informace, které Kizeni subjektu pa¢bujeme, je mozné ziskat z fikafho (Eetnictvi a Ze
k feSeni mnoha rozhodovacich uUloh jsou nutné infornzaize. Géetnictvi manazerského
Ostatré uz samotné ffidavné jméno naziaje, Ze je to pravtoto (etnictvi, jehoz vystupy
jsou ugeny manazém, které by oni i nasledr vyuzivat @i konkrétnich tidicich
¢innostech (srv. Kral, aj. 2010).

KdyZ v této souvislosti zatim pomineme fakt, Zeomface z finatniho &etnictvi jsou
uréeny pedevsimexternim uzivateiim, tak nej¢étSim ,nedostatkem*, ktery informace
z tohoto W@etnictvi v podstat ,vyifazuje” z mnoziny, pouzitelné priizeni dosti podstatné
¢asti podnikatelskéinnosti, je sotlasndegislativa. Zdkon o detnictvi, provadci vyhlasky a
konené i Ceské @etni standardy s oporou wiznych obec# platnych @etnich zasadach
v podsta¥ pouzitelnost dchto informaci v této souvislosti ztr& omezuji. K tomu
jednoduchy piklad:

V roce 2007 paddil podnikatelsky subjekt nemovitost v padldiudovy za kupni cenu
10 mil. K& a vroce 2010 pracovnici tohoto subjektu zjistie trzni cena této nemovitosti
vlivem jejiho vyhodného umidet se zvySila napna 13 mil. K.

Ve finar'fhim (Fetnictvi neni mozné tuto Znu zobrazit, protoZze to nepovolujfigiusna
ustanoveni zakona a‘@tnictvi, respektujici tzzasadu opatrnostiNemovitost bude i nadale
evidovana v fivodni historické pdzovaci ced, neznéni se ani vySe odpis

Manazerské detnictvi neni Zadnou legislativou omezovano, tomem, ze gvodni

porizovaci cena se 0 3 mil¢kvySi a na redlnou bazi se upravi i odpisy.

K vySe uvedenémuifkladu zbyva je&t polozit zakladni otazku. V jaké rozvaze je v roce
2010 dlouhodoby majetekérné zobrazen — v té fin&ni, nebo v té manazerské? Zcelsitdr
se shodneme na tom, Ze v té manazerske.

VysSe uvedené zvySenfipodni pdizovaci ceny na cenu reproduk (13 mil. K&) zaklada
tzv. hodnotové pojeti naklad, coz je pojeti, které vychazi nikoliv z o&ean v minulosti, ale
Z oceRrni, které je realné v séasné dob. Tim je zarova dano, Ze informace praipadné
dalSi rozhodovani ohlednvyuziti této budovy (nap prodej, vySe prosedki nutna pro

# Clanek je zpracovan jako jeden z vysiupyzkumného projektu Fakulty financi &ainictvi VSE v Praze,

ktery je realizovan v ramci institucionalni podpM$E 1P100040.
Ing. Miroslav Brabec. — odborny asistent; Katedranazerskéhocétnictvi, Fakulta financi acétnictvi,
Vysokd Skola ekonomicka v Praze, nam. W. ChurcHilla30 67 Praha 3; <brabecm@vse.cz>.
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prostou reprodukci) bude skdate€ objektivni a bez &Siho rizika pouzitelnd. Budeme-li
v prikladu pokr&ovat, tentokrat se zastenim na odpisy, dojdeme k dalSim zajimavym
zjisttnim (K tomu mald poznamka — jak pro hodnoceni finatini pozice, tak pro
manazerska rozhodovani ve &Siné pripadia neprichazeji v ivahu odpisy d#ové; nize

v prikladu ani v dalSim textu nejsou proto wibec uvazovany):

Predpokladejme, Ze Zivotnost budovy vedpbrizeni (2007) byla v této délmdhadnuta
jest na 50 let a jak ve finamim (etnictvi, tak v detnictvi manazerském byly rozpmvany
casové linearni odpisy ve vySicK200 000 za rok. Vroce 2010 doSlo v manazerském
Ucetnictvi ke zvySenizgodni p@izovaci ceny a od tohoto rokufighazeji pro vypéet Uroki
v Uvahu v podstatdwve alternativy:

a) Vysledkem prvni z nich jsou tzv. ,redBi odpisy“. Jedna se o vysSi, s jejiz pomoei m
byt dlouhodoby majetek odepisovan jiz od jehdazeni do pouzivani. Vyjet
roc¢niho odpisu je tedy v tomt@ipade jednoduchy:

13 000 000 / 50 = 260 00K

Pocinaje rokem 2010 bude subjekt odepisovat v mank&arsietnictvi 200 000 K
namisto divejSich 260 000 K za rok. Jeden problém vSak v souvislosti s poazéto
alternativy vznik4, totiz, Ze na konci Zivotnogtbnde budova zcela odepsana. K tomu
opet jednoduchy vyptet:

- odpisy za prvnirt roky: 3- 200 000 = 600 000 &
- odpisy za dalSich 47 let: 4260 000 = 12 220 000K
- odpisy celkem: 12 820 000 < 13 000 000 K

Rozdil ve vySi 180 000¢Ke vlastr ,chybou“ kterd vznikla v prvnich/ech letech
(3-60000) a v podstatnam ukazuje, o jakou vySi jsme ,nedosahli“ na poos
reprodukci budovy, samigne za pedpokladu, Ze od roku 2010 realnd trzni cena
této budovy nedozna vyznamnyckrznCo s tim? Dle fevazujiciho nazoru teorefik
manazerskéhodétnictvi by new na konci Zivotnosti tento rozdil ovliovat naklady
bézného obdobi, ale #hby byt zdétovan na vrub vlastniho kapitalu:

- zistatek opravek: DAL =12 820 00Q*K
- zawtovani rozdilu: MD = VK, DAL = opravky 180 00@’K

b) Vysledkem druhé z nich, ve které odpisy nejsouneg”, je plna reprodukce aktiva.
Vypaet vySe roniho odpisu je ofi jednoduchy:

(13 000 000 — 600 000) : 47 = 263 8RO (0od redlné trzni ceny odeme odpisy za
prvni tii roky a zistatkovou cenudime zbytkem 47 let).IBaz o tom, Ze na konci
Zivotnosti bude budova pllndepsana, neni v tomteipads nutné podavat.

V posledni poznamce k tomutdktadu je feba zminit jestjednu zvlastnost, kterou je
mozné zaznamenat pouze v souboru nastikbgré jsou uplatovany v manazerském
Ucetnictvi. Tou zvlastnosti je odpis nad 100 progembdni pd@izovaci ceny, ktery ve
financnim Getnictvi nepichazi v ivahu. Tento odpis je pouzivaach tpipadech, kdy
je zcela odepsané fixni aktivum nadale pouzivankoké&rétnic¢innosti a odpis nad
100 % p@izovaci ceny vytva zdroj financovani jeho roz&né reprodukce. Nejedna
se sice o typicky/fpad tohoto odpisu, ale o ¢ity specificky pipad zcela ufite ano.

VySe uvedenéifklady mely za ukol v podstatvytvorit Uvod do problematiky, kterou se
bude zabyvat text v nasledujitsti tohoto¢lanku. To znamena, Ze tento text bude &am
na rekolik zakladnich rozhodovacich uloh, kterézbe reSi management podnikatelského
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subjektu a pokusi se objasnit vhodnost nebo newdsigyouziti informaci z finamiho nebo
manazerskéhocétnictvi.

A. Zasoby vlastni¢innosti

Oceaiovani zasob vlastriinnosti, jejimiz hlavnimi pedstaviteli je nedoka®na vyroba a
hotové vyrobky, by rflo byt v souladu s ustanovenim 8§ 25 odst. 1 zakmn#&etnictvi
provadno na bazi tzwlastnich naklada (pro ukité typy vyrob existuji vyjimky, ale to neni
na tomto mist podstatné). Vlastni naklady jsou definovany v 8Blasky¢. 500/2002 Sb.
jako naklady pimeé pog. ¢ast naklad negimych, ktera se vztahuje ke konkrétimnosti.
Pomiime v této souvislosti to, Ze zkrathop®. si Ize vykladatiznymi zpisoby a souséd’'me
se spiSe na slovaijmy* a ,ne@imy*“. To jsou totiz kalkulani pojmy, z¢ehoz vyplyva, Ze
k ocaiovanizasobvlastni¢innostije tteba nahraditefinanénimucetnictvinejastji pouzivané
druhovéclereni naklad ¢lenénim Eelovym, transformovanym ndereni kalkulaéni. Nelze
tvrdit, Ze s pouzitim druhovéhdlereéni nakladi oceréni zasoby vlastnéinnosti nepichazi
viabec v Ovahu, Ize ale tvrdit, Ze stiméenénim je oc#ovani komplikovagjsi, a to
piedevSim u #Sich subjekt s heterogenni produkci a sl@@i vnitrni organizani
strukturou. Komplikace sgtvaji predevsSim v nutnosti vyt¥d soustavu analytickychcii,
kterd ve zmiovaném pipact mize byt velmi obsahla a nerieba dlouze vysilovat, Ze
kazda slozifjSi informani zakladna s seboufipasi ¥tSi prav@podobnost vyskytu chyb.
Ostatré na jednoduchémifkladu je mozné porovnat rozsahlogtavého rozvrhu $ pouziti
druhovéhcailereéni naklad (financni iCetni okruh) a p pouziti kalkul&niho ¢lenéni naklad
(manazersky &etni okruh). V pikladu gredpokladame realizaci dvou zakazek.

a) Finanéni Gcetni okruh

501-001PF¥imy material zakazky 001.

501-002P#imy material zakazky 002.

521-001PFimé mzdy zakéazky 001.

521-002Piimé mzdy zakazky 002.

524-001PFimé naklady na socialni a zdravotni pajisit— zakazka 001.

524-002Piimé naklady na socialni a zdravotni pajisit— zakazka 002.

501-001Spoteba specidlnich ifpravki, pouzitych pouze wakazky00l1 — p¥imé
naklady.

501-100Spoteba rezijniho materialuisdiska ,Vyroba“ -nepiimé naklady.

502-100Spoteba energie #diska ,Vyroba“ -neprimé naklady.

518-100Nakupované sluzby (opravy stipjstrediska ,Vyroba“‘— nepfimé naklady.

521-100Casové (nisiéni) mzdy rezijnich zastnand strediska ,Vyroba* -neprimé
naklady.

524-100Naklady na socialni a zdravotni pojist k tctu 521 100.

551-1000dpisy vicedelovych stroj strediska ,vyroba“ -neprimé naklady.

b) ManaZzersky ucetni okruh

897 Spojovaci det k nakladm.

801 Primé naklady zakazky 001 (v podstatet nedokotené vyroby).
802 Primé naklady zakazky 002 (v podstatet nedokotené vyroby).
811 Uspaadaci det pro nepimé naklady.

Jak je z vySe uvedeného patrné, ve druhém mang&berskruhu pdaebujeme k zachyceni
shodného fipadu oceéni zasob vlastnfinnosti neporrné mére Uéta, pritom spojovaci tet
k ndkladim je (tet, s jehoZz pomoci s&qvadii prvotni ndklady z prvniho okruhu do okruhu
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druhého a v modernich¢étnich software seubec nevyskytuje. Na usfidacim dtu se
shroma#@’uji negimé naklady, které se nasleédalokuji mezi ob zakazky s pomocidhkteré
Z metod, které se krmto (£elim pouzivaji.

B. Cenova rozhodovani

Autor tohoto ¢lanku v sedmdesatych letech minulého stoleti pralcov jednom
strojirenském podniku jako vedouci cenového odlzoiukdyZ je to jiz dosti davno, tak si
vzpoming, Ze v té deétexistovalo velice maloifpadi, kdy by k tvork¥ ceny nebyla zapisbi
kalkulace. Metody v poda@b individualni kalkulace (neexistoval podobny vyrkpe
kalkulatniho porovnani (existoval podobny vyrobek), stavedrd metoda (skladbatigte
ocerénych komponerid), to vSe byly metody, jejichz zakladem bidakulace.

V souwtasném obdobi trzni ekonomiky uloha kalkulaci v e&no rozhodovani poklesla,
neni vSak mozn#éci, Ze absolutt Individualni zakazky, modifikaceipodnich vykor atp.,
nutrg vyZaduji naklado¥orientovanouvorbucenyzaloZenou nkalkulaci néklad s gidanim
tzv. sneérné ziskoveé firdzky. Jinakieceno, ot se bez kalkulaci neobejdeme a jak jiz bylo

vvvvvv

zalezitost nez tvorba kalkulaci s pomo&glaveho resp. kalkuéaiho ¢lenéni nakladh.

Nyni by mohl nésledovat argument, ktery by obhdjal@staténost informaci, které
generuje finatni etnictvi v €ch pipadech, kdy jsou ceny tieny pouze na zaklad
poptavky a nabidky a kalkulace &chto gipadechna prvni pohled nejsou teba. Pr¢?
Protoze kltovou otdzkou cenové politiky je to, zda je moznéadii naklady jako celek a
vytvaret zisk spiSeip relativré vySSi ced a niZzSim objemu prodeje, nebti gelativreé nizké
cert a vySSim prodaném mnozstvi. ¥edchozi ¥t¢ zvyrazrené ,néklady jako celek" a
celkovy zisk je pece mozné zjistit z informaci poskytovanych fiti@m (E&etnictvim, dalSi
.manaZerské” modifikace jsou nadbme. Ale je tomu opravdu tak? Neni, a to minintate
dvou divodi:

Tim prvnim je ten fakt, Ze i kdyZ jsou ceny vykaworeny s ohledem na vyvoj okolniho
trzniho prostedi, neni mozné, abychom kdyZz ne u jednotlivychowjik tak alespt u jejich
piibuznych skupin neznali nakladovou nérost, resp., abychom nekli, jestli dana cena
~unese” vysi naklad, kterou by nila minimalré bez zatimniho naroku na zisk uhradit. Jak je
mozné bez &hto znalosti rozpoznat, zda neni stanovena cepaspbjekt ztratova?
Samozejme, to mozné neni a k tomuto poznéni se zase neabejtiez kalkulaci.

Ke kalkulacim jegt malou poznamku. Jak je z vySe uvedenygbagd: videt, jsou pro
vnit/ni /izeni subjektu v podstatepostradatelny nastroj. Ale pozor! Pouzkalkulace, které
byly sestaveny s respektovanim vSech zasad, fefeseh tvorbou poji. Zakladni podminkou
v této souvislosti je AepovaZzovat je za pouhou ¢ini Glohu. Autor clanku pomahal ped
nekolika lety aktualizovat kalkutai systém v jednomi/etre velkém strojirenském podniku a
v nem tvorba kalkulaci postupovatadve timtozpisobemdelikoZz ypodnikunebyli zardstnani
Zadnitechnologovéakvykonovénormysistanovovalvykonnipracovnici?'DalSimpochybnym
momentem byla samotna tvorbagkezné kalkulace, kdy jako rozvrhovéa zakladna byl 5z
let pouzivany jednicové mzdy, jejichZcmna souvislost s rozvrhovanymi rigpymi naklady
nebyla nikdy pezkuSovana a kontrole spravnosti nebyla podrobowémavySe tzv. rezijni
prirazky. NejhorSi v této souvislosti bylo to, Zejskibpouzival tyto ,kalkulace” i v tvoid
cen svych vykahn coz se zcela logicky projevilo na jeho #fizpivém hospodékém vysledku.

Kalkulaci je nutné chapat jako ekonomickou ulohuTo znamena, sjstupovat kK jeji
tvorbe vZzdy v &sné vazh na rozhodovaci Ulohu, kterou ma pom&esit (nag. volba pouziti
kalkulace plnych nebo kalkulace variabilnich nalkdlpdez striktnosti volby jednoho jediného
postupu (to znamend s kreativnimispupem), s poctivosti viprave podkladi pro jejich
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tvorbu tak, aby byl finalni vysledek co ngprjSi (nap’. vyker rozvrhovych zéakladen pro
alokaci nepimych naklad v klasické prazkové metagineni mozné odbytasto pouzivanym
.podivanim se z okna“, ale ¢ty by mu pedchazeti#zné analytické, fedevsim matematicko-
statistické postupy).

Tim druhym faktem je variabilita ¢ité ¢asti naklad. Je totiz nutné si wdomit, Ze
v ramci konkrétni existujici kapacity ma objem pngch vykori vliv pouze na pohyb
variabilnich naklad, fixni naklady se v tomto relevantnim rozmezi 8Bin(s vyjimkou tzv.
vynucenych fixnich naklad které zatim neuvazujeme). Jestlize jerfid@d cenova pruznost
poptavky ¥tSi nez jedna, #ho by snizeni ceny o &ité procento zfisobit zvySeni objemu
prodeje vykod o vySSi procento. ZvySeni objemu prodeje zcelatdauwvyvola i zvyseni
celkové mivodni Urovr variabilnich nakladl a nyni je nutné neustale ,hlidat* rozdil ceny
(resp. celkovych vynds a variabilnich ndklaidv tom smyslu, aby hragmi vynosy (pirastek
vynosi) byly vzdy vysSi nez hragni variabilni naklady (prastek naklad). Jedig tak mize
dojit ke zvy3eni zisku (ke snizeni ztra)eréni nakladi na variabilni a fixni je f@dmstem
zajmu manazerskéhda@etnictvi, ve finatinim etnictvi tato informace neni k dispozici.

C. Rozhodovani o jpijeti zakazky

Bez vySe uvedenéhtieneni naklad: v zavislosti na vyvoji nezavisle pr@émé (v tomto
piipadt finalniho vykonuskupiny vykort, dil¢iho vykonu apod3e neobejde ani rozhodovani
o dodaténém grijeti zakazky. Dodatmé (ijeti zakazky pichazi v avahu tehdy, kdyz
instalovana kapacita je zatim nevyuzita a je teffyorci toto nevyuZziti snizit a tim i snizit
hodnotu tzv.nevyuZzitych fixnich ndkladi. JelikoZz marze vykain stavajiciho sortimentu jiz
pokryla celkovou vysi fixnich nakld@g mizeme cenu dopkového vykonu stanovit v souladu
snaSi cenovou strategiiitbovolné vyssi arovni nadebodokonce jenomr Grovni variabilnich
nakladi, samozejm¢ s plnym ¥domim toho, Ze zisk subjektu se poskedmenovanym
postupem v zadnémiipadt nezvysSi. Cenova strategie kedeSlé ¥té byla poznamenana
zanerng, ne vzdy je totiz stanoventipS nizké ceny, v tomtoifpact bez zahrnuti fixnich
nakladi, pro subjekt vyhodné. | tato rozhodovaci Ulohaadgfe zobrazerniésnéhovztahu
nakladi a vynosi ke konkrétnim vykofim, kterym finagni Cetnictvi nedisponuje.

D. Rozhodovani o struktu‘e vyrobniho sortimentu

Rozhodovani o optimalni strukiisortimentu je po#iné obtiznou zalezitosti,ipnémz je
nutné vzit v tvahu gktera omezeni v podébnag. omezeni prodeje (poptavky), omezeni
vyrobni kapacity a dalSi dil kvantifikovatelné, ale i nekvantifikovatelné omgizi faktory.
Proto by vyerpavajici text na toto téma zcel&itér presahl obsahovy ramec, ktery byl
v Gvodu pro tentoclanek vymezen. My se oém zmiiujeme spiSe z tohoudodu, Ze
samozejnk i vtomto gipact jde (nebo by mlo jit) v piipact kong&ného efektu o dosazeni
maximalizace zisku. Proto podminkageni &chto Uloh je opt znalost marze jednotlivych
vykoniu, pop. jeji modifikované podoby, ktera se odbomazyvaprispévek k trzbam (cj —
vi) / ¢, kdec; = jednotkova cena @ = variabilni naklady na jednotku (kolik procenteny
piedstavuje rozdil mezi cenou a jednotkovymi varighii naklady). Znalostéthto dvou
veli¢in je nutna i v pipadt vyuziti zdkladniho modelu optimalizace struktugrtenentu,
kterym je bod zvratu, marze v fipact homogenni vyroby, filspevku Kk trzbam v pipac
heterogenniyroby.A jejiz asi zbyténé znovu opakovat, Ze ani pledani budouci optimalni
skladbypodnikovychvykoni nejsou vyuzitelné informace, které poskytuje figr@nicetnictvi.
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E. Analyza odchylek

Analyzy odchylek skutaosti od pedpokladu pat mezi dalSi velmi dlezité rozhodovaci
ulohy, které by raly byt nedilnou sotésti vnitnihotizeni kazdého subjektu. Vyslediichto
analyz jsou potom zakladem pro dalSi rozhodovéefakby néla reagovat na vznik aiginy
téchto odchylek. Metoda, s jejiz pomoci se analyasjinejvice frekventované a poptavané
odchylky — mezi pedpokladanou a skuteou vysSi zisku (ale i ztraty), se nazym#etoda
standardnich nakladi a vynosi.

Analyzovat rozdily mezi fedpokladanou a skuteou vySi hospodédkého vysledku Ize
samozejm¥ i v piipack, kdy k tomuto delu pouzijeme rozpadovou vysledovku v druhovém
cleréni na jedné strana vykaz zisku a ztraty na sttamruhé. V praxi je toto srovnani
nazyvano vcelku vystiznym ,lepSiéco, nezli nict. Jinakieceno, je vzdy lepSi analyzovat
alespa priciny rozdih ve vysSi edpokladané a skuteé spoteby jednotlivych
ekonomickych drufn, které jsou hlavnim inforntéaim podkladem pro zaji&ti proporci,
stability a rovnovahy mezi pibou &chto zdrofi a externim okolim subjektu, nez se pouze
divat na jednaiislo v podok skut&né vySe hospodského vysledku za tité obdobi ve

vykazu zisku a ztraty.

Pouziti metody standardnich nakia@ vynos ale pepokladéd existenci zakladniho
vztahu, na kterém je manaZerskéetnictvi v podstdt zaloZzeno, a tim je jiz vySe
poznamenany ésny vztah d&chto ekonomickych vealin k vykonmim subjektu. V této
souvislosti plati, Ze manazerskéetnictvi ztraci svoji podstatnou funkci, pokud djpus
relevantni akcent na zobrazeni hodnototvornychaalzéicovacich procésv tésné vazh na
jejich naturalni, ¥cnou podstatu.

Dusledkem respektovani tohoto zakladniho vztahu jmoogt rozdileni celkovych
nakladi na ty, jejichZ vyvoj je pohyb vykdnovlivnén a na ty, jejichZz vyvoj na pohybu
vykona v urcitém relevantnim rozmezi zavisly neni, tedy na adklvariabilni a fixni. Zreny
skute&nych jednotkovych variabilnich nakladi ve srovnani s jejich piredpokladem
u jednotlivych vykoifi spolu se zgnami stejného charakteru jednotkovych cen tychomgrk
zakladaji moznost vyg@tu tzv. kvalitativnich odchylek, které nasledrspol€né s absolutni
odchylkou u fixnich néklad s odchylkamikvantitativnimi (zmény v objemu prodanych
vykoni) a odchylkamisortimentnimi (zmény ve struktiéie sortimentu, pokud sami@me
piipadaji v Uvahu) umaiji jediné smysluplné provedeni komplexni analyaydilu mezi
rozpaitovanym a skutenym hospodé&kym vysledkem. Aclenéni nékladi v zavislosti na
zmenachnezavislé@romenné je také v tomtoifpadct nezpochybnitelnou a nutnou podminkou.

F. Perézni toky"

Na zavr ¢lanku volime téma, které je z hlediska jimi poskyioé informani podpory
relevantni jak pro &etnictvi manazerské, tak v tomttigadt i pro (etnictvi finargni.

Rizeni pedznich toki pati v ¢innosti podniku zcela dité k dilezitgjSim, rektefi jej
souvislosti na nekorkeé dohady, které ekonomové v obdobi centéréipené ekonomiky (a
bohuZel dostikasto i v sotiasné dob) absolvovali se svymi naéidenymi na téma ,jak je
mozné, Zze mame tak vysoky zisk a nemame zadneécfingmostedky”. A pritom st&ilo si
vzit do ruky rozvahu (ktera se mimochodem v téédadstavovala nikoli jednou ale dvakrat
rocné¢) a s pomoci ziny stavu jednotlivych rozvahovych polozek analyzoadespa
z&kladni piciny priristku nebo spiSe Ubytku finawich prostedki. Problém je ale v tom, Ze
rozvaha nas informuje o zZmach finakni pozice, kterou Zisobily transakce uskute¢né

! Prosim, abyten# ocenil, Ze autotlanku nepouziva daleko frekventowi anglicky termin ,cash flow*.
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v urgitétm obdobi, tedy jiz minulém. Tyto informace ndésie zakladaji pouze moZzZnost
sestavit ex post jakysighled (vykaz) o petznich tocich, ktery je v s¢asné dob dokonce i
nepovinnou sotasti Wetni zaérky. Stai ale tento pehled kiizeni pesznich toki? Nestai,

a to minimalg ze dvou dvodu:

a) Kazdecislo, které stoji samosta@ta neni s Zadnym jinygislem porovnavano,isobi
pouze jako absolutni rozm u kterého je oslabena jeho infoRmasila v podstétna
minimum, protoZze neni moznécity zda totocislo je vysoké nebo nizkéfipatelné
nebo nefijatelné, @ekavané nebo néekavané atd.

b) Sestaveni vykazu o p&mich tocich je sice zistodu gehledu o pouziti finafmich
prostedki v uritém obdobi stale lepsi, nez jeho nesestavenpral&zeni peiznich
toku je daleko dlezitejSi prevence, to znamena vyteai rozpdétu tchto toki. V ném
se nejlépe na operativni, ale i na taktické netadegické obdobi sousdi poZzadavky
z celého subjektu na pouziti finarich prostedki v prislusSném budouciniasovém
horizontu a konfrontuji se s moZnostmi jejich paienalni existence. A vifpac
realné hrozby vzniku tzv. tzkého profilu v likviglima subjekt jegtnéjaky ¢as na to,
aby podnikl jak na strantvorby, tak na stranpouziti utité kroky k likvidaci tohoto
negativnino stavu. A prév odstraiovani neutitosti v blizké nebo vzdalené
budoucnosti je obrovskouigdnosti rozpg&tovani vSeobecy ne pouze vippac
pertéznich toki. A i kdyzZ si na profesni zajem o tast informaniho systému, s jejiz
pomoci se stanovuji podnikové cile a pfedky k jejich dosazeniéthji zcela ugité
narok i jiné discipliny, nez pouze manaZzerskétiictvi, je od nepadti predmeétem i
jeho zajmu, protoze je (nebo byihbyt) nedilnou sokasti vnitniho fizeni kazdého
subjektu.

Zaveér
VySe uvedené rozhodovaci Ulohy jsou pouhym zlomked#eh, se kterymi se podnikatelské
subjekty ve svojtinnosti EZn¢ setkavaji. Pokud se ale autorovi tohdténku v redchozich
fadcich podélo alespa ¢ast&éné nazndit, Ze bez informaci, které poskytuje manazerské
Gcetnictvi, nelze tyto ulohy efekti¢nieSit, nabizi se logicky otazka, jaky postupschto
piipadech voli ty subjekty, jejichz jedinou inforéma zakladnou je &etnictvi finaréni.

Odpowd’ na tuto otazku nec€rsi zvoli kazdyten& dle svého uvazeni, domnivame se ale, Ze
je veelku jednoznma.
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Informa éni zakladna pro bézné rozhodovaci tlohy
v Fizeni podnikatelskych subjekt

Miroslav Brabec

ABSTRAKT

Nedostatené vyuzivani informaci, které poskytuje manazerskétnictvi je jednou z
hlavnich gi¢in potizi, které ohrozuji podnikatelskou praxi w&msné dob. Jestlize si mohla
dovolit opomijet pouzivani nastfojtohoto wetnictvi v obdobi hospodského vzestupu
v minulych letech, tak v s@asnosti, v obdobi recese, musi abserihtd néstraj ve
vnitinim fizeni vést nuthk bezradnosti, jak se vypadat s neustale rostoucim sam mezi
dostupnou vySi ekonomickych zdiopa jedné strana vysi externim okolim subjektu
uznaného ekonomického praéspu na stra® druhé. Neni samégmé mozné tvrdit, Ze za
ponerné vysoké procento Upadk,muze“ pouze neochota podnikatelské praxe obstarat si
racionalni informace pro originalni manazerska oaldvani, jeden zid/odi to vSak zcela
urcite je.

Kli ¢ova slova: Vnitini fizeni; Marze; Kalkulace.

Information Base for Common Decision-Making Role
in the Management of Business Entities

ABSTRACT

The insufficient use of information provided by ragement accounting is one of the major
difficulties causing the problems threatening thusibess practice in these days. If you can
afford to neglect the use of instruments of thiscamting in the time of economic boom in
recent years, at present, with the recession, bseree of these instruments in the internal
management necessarily leads to quandary of haledabwith growing tensions between the
amount of available economic resources in one leandl the size of the economic profit
accredited by the external surrounding entity, lo@ other. Of course, it is not possible to
argue that only the unwillingness of business fradb procure rational information for the
original managerial decision-making is behind aatieély high percentage of failures,
though, the one of the reasons, it most definitely

Key words: Internal management; Margin; Calculations.
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