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Hodnoceni manazerského ucetnictvi jako zdroje informaci
v ucetni jednotce

Management Accounting as a Source of Information in
a Chosen Company

Souhrn

ManaZerské Oletnictvi jako zdroj informaci v GCetni jednotce bude hodnoceno
v konkrétni zeméd€lské spoleCnosti s vice neZ dvacetiletou historii. Spoletnost se zabyvé jak
rostlinnou tak i ZivociSnou vyrobou a jeji obrat pfevySuje hranici 250 miliond korun &eskych.

V prvni ¢asti jsou shrmuty poznatky z odborné literatury, zékonnych predpisti a ¢astedné
i poznatky z mé vlasini praxe. V dal3i ¢asti je uvedena charakteristika sledované spoleénosti
véetné vzajemnych vztahl mezi jednotlivymi typy vyrob. Popis procest jednotlivych vyrob je
dalezity pro dali sledovani zpasobu vyuZiti manazerského uletnictvi véetné jeho provazanosti
s vyrobou jako zdroje informaci pro rozhodovand.

Na zéklad€ téchto kapitol budou popsany a dile hodnoceny zplsoby vyuziti
manaZerského Uletnictvi. ManaZerské tcetnictvi bude hodnoceno v oblastech planovéni,
rozhodovani. Déle v oblasti kalkulaci, rozdéleni nakladi a kédovéani jednotlivych nakladovych
poloZek na konkrétni vykony.

Na zévér jsou zhodnoceny postupy vyuziti manazerského aCetnictvi ve sledované ietni

jednotce a popséana urdita doporuceni véetné navrZzeni moZnych zlepeni.

Summary

Managerial accounting as an information source in the unit of account will be assessed
in a particular agricultural company with more than twenty years of history. The company is
engaged in both crop and livestock productions and its turnover exceeds the limit of 250 million
Czech crowns.

The first section swmmarizes the findings from the professional literature, legal
regulations and partly findings from my own experience too. The characteristic of the monitored
company, including the interrelationship among different types of production is shown in the
next part. Description of individual production processes is important for further monitoring of
the use of management accounting, including its coherence with the production as a source of

information for decision making.




On the basis of these chapters managerial accounting use will be described and further
evaluated. Managerial accounting will be evaluated in the areas of planning and decision-

making. Further, in the area of calculation, cost allocation and coding of individual cost items

for specific performances.

At the end procedures of managerial accounting use in the monitored accounting unit
are evaluated and some recommendations, including suggestions for possible improvements are

described.

Kli¢ova slova: manaZerské tcetnictvi, kalkulace, kalkulaéni vzorec, reZijni ndklady, rozvrhové
zékladna, ocefiovani, rozpod¢ty, organizace vnitropodnikového Gletnictvi, analyza odchylek,

rozhodovaci Glohy.

Key words: managerial accounting, calculation, calculation table, overhead expense, base of
distribution, pricing, budgets, organization of internal accounting, variance analysis, decision-

making roles.
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1 Uved
Manazerské tudetnictvi miZeme odvodit od slova manaZer, Plivod slova manaZer nalézdme
ve slové fidit. Pro kvalitni zplsob fizeni je nutné vlastnit dostatek spravnych a relevantnich

informaci.

Divodem pro¢ by méla kaZzda spoleénost vést vedle zakonem daného rozsahu Gdetnictvi i
udetnictvi manaZerské je potfeba sprdvné rozhodovat. Pro spravna rozhodnuti musi mit vedeni

spoleénosti spravné informace.

Informace vyplyvajici z manaZerského uletnictvi musi pfesné vystihovat a popisovat
fe§ené problémy. Musi byt pro vedeni spole¢nosti ihned dostupné a hlavng jednoduse &itelné.
Citelné v tom smyslu, Ze musi poskytovat jak stovnatelni data v &ase, ale i srovnatelnd data

napfi¢ celou vyrobni innosti spolenosti.

Hlavni poZadavky na informace plynoucich z manaZerského tcetnictvi jsou tedy: spravna
informace, ve srozumitelné formé, v poZadovany okamZik, na pfedem uréeném misté a pro

pfedem stanoveny okruh osob.

Pro zjednodu3eni smyslu relevantni informace poskytnuté té spravné osobé&, ve spravny ¢as
a na spravném misté, bude rozebrana na banaini situaci, kterou miiZe zazit kazdy z nas. Tou
situaci je obdrZeni faktury za spotfebovanou elektrickou energii. Vviftovani za elektrickou
energil pravdépodobné vidi kazdy z nas alespoti jednou za rok. Tento barevny papir nam déva
informaci o &astce, kterou mame doplatit, &i naopak o &astce, kterou miZeme dostat zp&t do
rodinného rozpoftu. Takto pfijatd informace nas méZe uspokojit v pfipad®, e ndm penize
budou vraceny. V opalném pfipadé musime zjistit divod a ¢asovy Gsek, kdy se pro na3i
domaécnost zvysili naklady na elektrickou energii. Zaéneme si tedy vést jednoduchou evidenci
spotiebovanych kilowatll a ¢asové Useky, za které vznikly. Vedle toho si miZeme vypsat b&Zici
spotfebie, kter¢ jsou v jednotlivych Casovych tdsecich spudtény. Tato jednoduchd pomiicka
nam miiZe pfinést vyrazné uetfeni naklad{. Zjistime, které spotiebice nam v kterou denni dobu
spotfebovavaji podstatnou &ast elektrické energie. Toto zjidténi potom miZeme upravovat
vyuZitim Casového posunu zaCatku prani pradla u nadi pratky, kterd jak jsme pravé zjistili,
obsahuje funkei asového posunu zacatku prani. VyuZijeme tak moZnost spustit program prani

v ¢ase, kdy je do nadi domadci elektrické sit€ vpustén nodni proud.

K velmi podobnému tc¢elu slouzi i manazerské u€etnictvi. Spravné nastavend manaZerské
ucetnictvi je nam schopno poskytnout podklady, které prav€ v danou dobu potfebujeme. Je ndm
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schopno poskytnout podklady pro na3e rozhodovani. MdZe nidm i poskytnout dostatek
informaci pro pldnovani nebo controlling. Jednoduse feceno je ndm 3ito na miru a pat¥i jenom

nam.




2 (il a metodika

Cilem diplomové prace je zpracovat teoretické vychodisko problematiky manaZerského
ucetnictvi jako zdroje informaci. Ziskané poznatky budou aplikovéany do podminek konkrétniho
zemé&delského podniku, kde bude analyzovan soufasny stav. Poté budou hodnoceny uréité
oblasti spojené s moZnymi problémy. Tyto problémy budou dikladné analyzovany a nasledné

budou navrZena urdita opatieni ke kazdé oblasti.

Metodika zpracovani bude vychazet ze sbéru dat a studia zdkonnych norem, odborné
literatury, ¢lankG a dalSich zdroji tisténého i elektronického charakteru. Na zékladeé jejich
prostudovani bude proveden vybér adekvatnich teoretickych vychodisek feené problematiky.
Tyto teoretické poznatky budou aplikovany pii zpracovani praktické &4sti vlastni price. Vlastni
prace bude vychazet z charakteristiky vybrané Géetni jednotky a popisu soufasného stavu
feSené problematiky na zdklad€ internich materidll. Pro formulaci problémovych oblasti
a zhodnoceni vysledkit bude pouZita metoda komparace s teoretickymi vychodisky, metoda
analyzy asyntézy zjiSténych faktl a empirické metody poznani, jako jsou pozorovani

a dotazovani.

Na zéklade studia odbormné literatury, riznych ¢lankd a vyuZiti poznatkd z vlastni praxe je
zpracovéana reSerSe k problematice manaZzerského Uetnictvi a jejiho vyuZiti ve sledované udetni

jednotce.

Déle je uvedena stru¢na charakteristika sledované tfetni jednotky a to véetné popsani
jejich vyrobné ekonomickych podminek.

Vlastni price zacind rozborem U¢etnich metod sledované spole€nosti. Je zde podrobnéji
popséno vyuZiti vnitropodnikového Udetnictvi a to z pohledu jednookruhového, ale i
dvouokruhového vnitropodnikového Uéetnictvi.

V nasledujicich odstaveich je popsano déleni reZzii, které je v dalsi ¢asti rozvedeno na
zplisob a ¢asové intervaly rozpusténi viech druht rezii.

Spravné nakladéni s reZiemi je ditleZité pro proces pldnovani a rozpo¢tovani. Déle je tedy
analyzovan zpusob planovani v ramci sledované uéetni jednotky a to v&etné obhajoby nebo
mo#nosti naslednych dprav pland.

Uréitou odnoZi planovani a rozpoltovéni jsou kalkulace, které tvoif v ramci sledované
spole¢nosti jednu z hlavnich ¢innosti ekonomického provozu. Tvorba kalkulaci je popséna a

okomentovana na konkrétnich kalkulacich, jako je kalkulace Gplnych ndkladi pSenice ozimé,




kalkulace pfiriistku jalovic, nebo planované kalkulace na pdenici pro potfeby ocenéni vyrobki
vlastni vyroby.

Vymezeni podkladi v€etné popsani struktury organizaéni jednotky je podminkou tvorby
kalkulaci. Proto pfed samotnymi kalkulacemi jsou popsany zplsoby vymezeni podkladi pro
kalkulace a déle pak byla podrobné identifikovana struktura Gcetni jednotky.

Hlavnim podkladem pro tvorbu kalkulace na pdenici ozimou byla uréena vykonova
vysledovka plenice ozimé za rok 2014 a to vfetné pocate¢nich stavi, které predstavuji
nedokonéenou vyrobu, vytvofenou podzimnimi pracemi v roce 2013,

Tak aby vykonova vysledovka obsahovala pouze ndklady tykajici se sledované plodiny
v ramci sledovaného obdobi, musela byt pfi koédovéni nakladi dodrZena struktura skiadajici se
z vykonu, stfediska, stroje nebo zakazky.

Dal$i kapitola bude v€novana samotnému kédovéni ndkladl, které pfedpoklada znalost
problematiky odpovédnych osob, jejichZ konani prochazi uréitym kontrolnim mechanizmem.

Zavér obsahuje ur€ité zhodnoceni kazdé kapitoly. Jsou zde znovu zvyraznény dileZité
oblasti, zplsob jakym sledovana jednotka skonkrétni oblasti pracuje. Jsou zde popsény
piipadné nedostatky &i z pohledu autora chyby. Témto nedostatkim a chybam se zde dostava

uréitych doporuceni nebo jenom struénym poznatka.
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3 Teoretické vychodisko
3.1 Ufetnictvi finantni a manajerské

3.1.1 Finanéni aletnictvi
Tak jako v ostatnich stitech kontinentalni Evropy i v Ceské republice je tdetnictvi
regulovano statem zastoupenym Ministerstvem financi, jeZ tuto ulohu plni prostfednictvim

legislativy. Zékladnimi normami pro regulaci finanéniho t€etnictvi podnikatelskych subjektd

jsou:

e Zakon o uetnictvi
» Uttova osnova a postupy G&tovéani pro podnikatele
(KOVANICOVA & kolektiv, 1997)

Ugetn{ jednotky tdtuji o stavu a pohybu majetku a jinych aktiv, zdvazki v&etnd dluhd a

jinych pasiv, o ndkladech a v¥nosech a o vysledku hospodateni. (Cesko, Vidda)

Z vy$e uvedencho tedy vyplyva, Ze finanéni téetnictvi je regulovano statem. Data ziskana
z finanéntho Géetnictvi jsou uréena nejen pro pracovniky konkrétni firmy, ale jsou uréena i
Siroké vefejnosti. Mezi zmifiovanou Sirokou vefejnost miZe patfit napiiklad finanéni sprava,

LR

Cesky statisticky ufad nebo riizné bankovnimi Gstavy,

roorw

3.1.2 ManaZerské ufetnictvi
Data ziskana z manaZerského Uletnictvi maji zejména charakter interni. Je pfedevsim

ureno pro potiebu konkrétni spolecnosti a to zejména pro pracovniky vedeni spolednosti nebo
samotné majitele. MiZeme dokonce fici, Ze maji divérny charakter a ve vé&t§iné pfipadd je

interpretace zavéri pofizenych z manaZerského ucetnictvi smérem ven pfimo nezadouci,

ManaZerské tcetnictvi nend (aZ na vyjimky) regulovano statem. Jeho struktura a uZiti je
v kompetenci spole¢nosti. Uéetni okruh manaZerského udetnictvi je tedy vedle okruhu

finanéniho OCetnictvi relativné samostatny.

Finanéni udetnictvi miiZze poskytovat informace pro manazerské uUletnictvi a
samozieimé je tomu i naopak. Tato propojenost znamena, Ze se oba Ueini okruhy prolinaji a

mohou se vzajemné dopliiovat.

3.1.3 Rozdily mezi finanfnim a manaZerskym tcetnictvim
Mezi dal$i rozdily mezi finanénim a manaZerskym Ucetnictvim pati{ otdzka pravdivosti

informaci. V manaZerském u€etnictvi se vyZaduje maximalni a ni¢im neupravované pravdivé
B




informace, protoZe jen takové informace poskytnou managementu spole€nosti podklady pro

spravna rozhodnuti.

U finandniho Géetnictvim mluvime o pravdivosti ucelové, kde musi byt zachovana urdité
z4sada opatrnosti. Toto pojeti je prakticky spojeno s odlisnymi z&jmy. Kdy z4jmem finangniho
Gdetnictvi z pohledu dani je jejich minimalizace, zatimco z pohledu manaZerského uéetnictvi

se vét§inou mluvi o maximalizaci zisku.

3.2 Vnitropodnikové uletnictvi

Vnitropodnikové Gletnictvi ma poskytovat idaje pro financni Gcetnictvi, a to zejména o
stavu a zmény zasob vlasini vyroby, aktivace vlastnich vykonil, ocenéni vykonli a zasob
vytvofenych vlastni ¢innosti. Vnitropodnikové uetnictvi poskytuje informace o nékladech na
vyrobky. Sleduje naklady, vynosy a hospodéafsky vysledek za jednotliva hospodéfska stiediska,

poskytuje informace pro vnitropodnikové Hzeni a zajiSt'uje b&Znou kontrolu nakladu.
Vnitropodnikové uéetnictvi Ize organizovat

a) vramci analytickych 08td k finanénimu O&etnictvi, pfifemZ se vyuZije uétl
Vnitropodnikové naklady a Vnitropodnikové vynosy, které se zafadi do utovych
skupin 59-Dané z pifjmu, pfevodové Gty a rezerva na daft z piijmi a 69-Pfevodové
ucty,

b) v samostatném G¢etnim okruhu, pro ktery se zvoli uéty v rdmei volnych uétovych tfid 8
a 9. Obsahovou napli uvedenych GCtovych tiid, zvolenych uétovych skupin a
jednotlivych syntetickych G¢t8 si uréi uéetni jednotka sama. Uéetnf jednotka si v tomto
piipadé zvoli i uéetni obdobi, pokud jim bude kratSi obdobi, nez je kalendafni rok,

¢) kombinaci pfistuptt podle pismen a) a b) (Cesko. Ministerstvo financi).

Z vy8e uvedené pravni normy vyplyva, Ze vnitropodnikové Gletnictvi je téméf plné

v kompetenci ucetni jednotky. Ta si miiZe urcit jeho rozsah i jednotlivé postupy G¢tovéani.

3.2.1 Jednookruhové acetnictvi
V jednookruhové soustavé je potieba spoleénosti odlifovat riizné prvotni naklady feSena

vyuZitim analytické evidence. Spole¢nost tedy za synteticky 0let 501-Spotfeba materialu

pfidava dalsi analytickou evidenci jako napiiklad 501-10 Spotfeba nakoupenych hnojiv.

V tomto pfipadé pak tedy existuje jeden ucetni okruh, ve kterém se zaznamenévaji

veskeré transakce a ktery umoZiiuje ziskavat informace dle poZadavki spoleénosti.
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Zéakladnim predpokladem fungovani je vytvofeni diikladné analytické evidence.
Analytickd evidence musi splilovat nejen podminky vécné néplng, kdy jednotlivé uéty musi
v sob& odrazet piesné specifikované druhy ndkladi a vynost, ale mlZe i zaji$tovat uréitou

odliditelnost dle organizaéni struktury spolecnosti.

Vedle ¢th, které jsou v jednookruhové soustavé ucetnich informaci vymezeny jako
analytické k uréitému syntetickému uc€tu finanéniho Uletnictvi, se dopliiuji daldi uéty, které
nejsou ve finanénim ucetnictvi pro zobrazeni hospodaiskych transakci podniku jako celku
vyuZivany. Tyto ucty slouZi pro evidence vnitropodnikovych vztahd, které pfedstavuji interni

néklady a vynosy vzniklé uvnitf spole¢nosti, mezi jednotlivymi atvary.

Pro vnitropodnikové pfevody v ramei jednotlivych Gtvard v ramci spoleénosti, kdy
spoleCnost potfebuje tyto druhotné ndklady a vynosy sledovat, se pouZivaji uéty 599 a 699,

které se musi v rameci Gcetnich operaci rovnat.

3.2.2 Dvouckruhové afeinicivi
V dvouokruhovém u€etnictvi se tvoif samostatnych ucetni okruh. Tento okruh je tvofen

vramei volnych ttovych tfid 8 a 9. Vlasini obsahovou néplii uvedenych Gétovych tiid,
rozdéleni téchto tfid do samostatnych uctovych skupin a vytvofeni jednotlivych syntetickych

Gcth je v pIné kompetenci UCetni jednotky.

Utetni jednotka si miiZe zvolit i délku Géetniho obdobi. Jedinou podminkou je, Ze délka

tohoto obdobi musi byt kratsi neZ jeden kalendaini rok.

3.3  Odpovédnostni Gletnictvi

Odpovédnostné orientované uUdetnictvi je spojeno s promitnutim odpovédnostniho
principu do organizace UCtH nakladového Gi€etnictvi. Piedpoklady zavedeni tohoto zpiisobu
spocivaji ve:

- sledovani nakladi podle odpovédnosti za spotiebu nakladda,

- sledovéni pfedem stanovenych ndkladd vyjadienych vnitropodnikovymi cenami.

V systému odpovédnostniho uletnictvi jde hlavné o rozdéleni uetni jednotky na
jednotlivé atvary, nebo hospodaiska stiediska.

Toto rozdéleni umoZituje:

- stanovit hranici nakladii pro konkrétni atvary (hospodéiské strediska),

- stanovit hranici ndkladt pro konkrétni vedouci pracovniky,

- prenést odpovédnost za plnéni strategickych plant spoleCnosti na jednotlivé utvary.
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3.3.1 Hiavui cile odpovédnosiniho dletnictvi
- vymezeni oblasti, které jednotlivi pracovnici, resp. Utvary mohou svou ¢innosti ovlivnit,
- stanoveni dil€ich ukoll, kterych je potfeba v téchto oblastech dosahnout,
- na zakladé zplsobu a trovné jejich splnéni pak vyjadfeni diferencovaného piinosu

téchto pracovniki (litvarti) k celopodnikovych vystedkim. (KRAL & kol., 2012)

3.3.2 Predpoklady a¢inného fungovéni odpovédnostniho aletnictyvi
‘Tak aby mohlo odpovédnostni Ufetnictvi plnit své Ukoly a mélo tak pro spoleCnost
smysl je nuiné splnit n€kolik podminek:
- urdit miru pravomoci a odpovédnosti,
- uréeni kritérii pro hodnoceni,

- stanoveni zplsobu motivace.

3.4 Organizafni struktura

Cilem tvorby organizalni struktury je takové uspofddani Cmnosti a vztahu v podniku,
které vede k optimalnimu napliiovani jeho cili. Vysledkem diilezitym pro odpovédnostni fizeni
je pak vyjadteni vertikalnich a horizontalnich vztahti mezi utvary z pohledu jejich vécného
charakteru a vybér t&ch, kieré jsou pHi Hzeni Gtvart dilezité. (KRAL & kol., 2012)

Pfi tvorb€ organizaéni struktury je nutné brat v tvahu na jedné strané Elenitost
organizaénich jednotek podniku a na druhé strané stupné fizeni a rozhodovaci pravomoc,
jednotlivych organizaénich jednotek.

Jednotlivé organizalni struktury jsou dotvareny dopliikovymi charakteristikami, jako
naptiklad:

1. Mira centralizace, respektive decentralizace rozhodovaci pravomoci organizatnich
prvkd struktur pii jejich umisténi ve vertikalni hierarchii nadiizenosti ¢i podfizenosti.

2. Clenitost, respektive podet podfizenych organizaénich prvkd pod vrcholovym
managementem (n&€kdy se 1€z oznacuje jako kritérium rozpéti fizeni).

3. Pocet hierarchii fizeni.

4. Strmost a plochost organizaéni struktury.

5. Casové trvani, jde v podstaté o to, zda jsou organizaéni struktury dodasné (napiiklad
organizaéni tym, ktery je urfen pouze pro feleni konkrétniho ukolu, napiiklad zavedeni
inovovaného vyrobku do vyroby a na trh), nebo relativn€ stabilni (dlouhodobgji platné).

(CEJTHAMR & DEDINA, 2010)
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34.1 Centiralizace nebo decentralizace
Problematika decentralizace se v soufasnosti ¢asto spojuje pouze se vztahem vrcholovy
management — stfedni management, resp. Management jednotlivych strategickych

podnikatelskych jednotek. (SOLJAKOVA, 2003)

Decentralizace se vyuZiva zejména v oblasti operativiniho Hzeni, ktera ma v kompetenci
stfedni a niZSi management spole€nosti. Zatim co centralizované fizenf se vyuziva spide na

urovni top managementu a ve vét§iné pfipadl je vyuZivan pro strategické fizené.

Pro zvy3ovani podilu decentralizovaného fizeni v soutasnosti zejména hovo¥ nutnost
rychlych operativnich rozhodnuti. U t€chto rozhodnuti je nucen management okamzite reagovat
na vzniklé problémy a situace. Ptipadny dlouhodobgjsi proces schvalovéani by vedl k velkym

problémiim s feSenim aktudlni situace.

Dalsim divodem pro posilovani kompetenci stfedniho managementu je vysoky stupefi
znalosti konkrétni problematické oblasti, kterd tak dovoluje pfijmout rychld s sprdvna

rozhodnuti.

Proti zvySovéni decentralizace mohou hovofit problémy souvisejici s rizikem
nekonzistence ¢ili vnitropodnikového ttvaru a cili podniku. ManaZefi stfedni Grovné fizeni
¢asto preferuji kratkodobé ispéchy pred dlouhodobym rozvojem tdtvaru, a proto se zamé&fuji na
aktivity, kter¢ kratkodobé zlepdi vysledek, a naopak podcefiuji aktivity, které mohou byt
pinosné z dlouhodobého hlediska. (SOLJAKOVA, 2003)

3.5 Hospodarska stfediska
Hospodafska stiediska jsou samostatné hospodatici vnitropodnikové ttvary, které jsou
ptesné identifikované, tak aby jim bylo moZné pfiradit naklady, vynosy a v nékterych pfipadech

i zdvazky a pohledavky.
Hospodafska stiediska:

- sleduji vlastni ndklady a vynosy a vytvaii tak sviij vlastni vysledek hospodafeni,

- maji pfedem stanoveny sviij plan,

- mohou si sestavovat viastni plan hospodatenti,

- musi byt schopny pfepolitavat svoje ndklady & vynosy na jednotlivé jednotky

(vyrobky, penize, poet pracovnikd).
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Nejéast&j$i typy hospodarskych stiedisek:

- vyrobni stfediska (hlavni vyroby, pomocné vyroby, vedlejsi vyroby),
- zasobovaci stiediska,
- spravni stfediska,

- odbytova stiediska.

3.5.1 Rozpofty hospodaFskych stiedisek
Hospodafska stfediska si ve vet§ing piipadi sestavuji sviij vlastni rozpodet. V tomto
rozpodtu planuji pfedpokladané ndklady a pfedpokiddané vynosy. Pfi sestavovani rozpottu se

vychazi z planované vyroby jednotlivych vyrobki, a to v konkrétnich mérnych jednotkach.

Hlavnim kritériem pfi sestavovani jednotlivych plani je celkovy plén spole¢nosti, ktery
se sestavuje na zakladé strategického planu na konkrétni Casovy horizont, kterym miiZe byt

napfiklad mésic nebo 1 hospodéfsky rok.

7 celkového planu je potom hospodafskému stiedisku pfedélena jemu odpovidajici ¢ast,

kterou hospodaiské stiedisko rozméliuje na jeho konkrétni podminky.

3.5.2 Kontrola pinéni rozpoitu

Kontrola plnéni rozpodtu hospodaiského stiediska probiha na zaklad€ porovndvani
skuteénych a rozpoétem stanovenych ndkladil a vynosit. Provadi se po ukondeni pfedem
stanoveného ¢asového obdobi. Pokud jsou pii kontrole zjistény odliSnosti, je nutné najit ddvody

vedouci k nedodrZeni planu.

3.6 Naklady
3.6.1 Vysvétleni pojmu naklady
Pro uZii vymezeni pojmu naklady miizeme pouZit nékolik riznych definic, které vyjadiuji

rizné pohledy a rizné pojeti nakladi:

1. Pojem naklady miZeme definovat jako sniZeni naSich zdroji. Toto sniZeni se projevuje
sniZenim nagich finanénich prostiedkd. Toto sniZeni financnich prostiedkl se miZe projevit
okamzité nebo v jiném ¢asovém obdobi a to v minulosti nebo 1 budoucnosti.

2. Niaklad miZeme specifikovat jako zvySeni naSich zavazkd, ¢i naopak sniZeni naSich

pohledavek.
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3. Niaklady patfi do hospodaisky plsobivych operaci. Takové operace nepiimo oviiviigji
vlastni kapitél a to prostfednictvim zisku, nebo naopak ztraty.

4, Z hlediska uz§itho — udetniho — jsou za nédklady povaZovény vedkeré reilné vynaloZené
naklady, jejich? pohyb je zanesen v Gidetnich knihach. Jsou to tzv. explicitni néklady.
Ekonomické pojetl nakladd je Sir8i, ekonomové berou v uvahu nejen naklady explicitni ale
i ndklady implicitni. Implicitni ndklady jsou niklady, které firma reélné neplati. Jejich
existence je zaloZena na principu alternativnich nakladli neboli ndkladd obétované
ptilezitosti. Implicitni naklady pfedstavuji vynosy, o néZ firma pfichazi tim, Ze uZiva
omezené zdroje pravé urditym a nikoliv jinym zptisobem (SOUKUPOVA & kolektiv,
2010).

5. Ve finantnim uletnictvi se naklady vymezuji jako ibytek ekonomického prospéchu, ktery
se projevuje poklesem aktiv a pfiristkem zévazkl a ktery v hodnoceném obdobi vede ke
sniZeni viastniho kapitalu.

V manaZerském tUletnictvi se naopak vychazi z charakteristiky nakladd jako hodnotové
vyjadieného, GCelného vynaloZeni ekonomickych zdroji podniku, ulelové souvisejiciho

s ekonomickou &innosti (KRAL & kol., 2012).

3.6.2 Divedy vedouci k identifikaci naklada
- znalost ndkladi umoZiuje analyzovat a hodnotit hospodarost jednotlivych vyrob,
- vychodisko pro zji§t'ovani hospodaiského vysledku,
- rozhodovani o budoucim podnikovém déni,
- informace o moZnosti uplatnéni na trhu dosaZenim konkurenceschopnych naklada,
- prostor pro vytvafeni motivaénich vazeb pracovniki,
- informace pro fizeni podniku a vnitropodnikovych dtvard,

- podklad pro stanoveni optiméln{ ceny.(Rosochatecka & kolektiv, 2012)

3.6.3 Razné pojeti naklada
Obecné pojeti nakladi

Niklady jsou méfeny v penézich a jejich vydej je uskuteénén na zakladé konkrétn{ aktivity,
kterd musi spliiovat podminku u€elovosti a uéelnosti.

Utelovost — je piesné definovéan pro jaky Gdel (ekonomickou aktivitu) je vydej uskutetnén
(pfi¢inny vztah). Je vyjadfena ekonomickym prospéchem.

Utelnost ~ je spinén predpokiad hospoddrnosti a navratnosti vynaloZeni finandnich

prostfedki. Ugelnost je vyjadiena kritériem racionality vynaloZeni nakladi.
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Ekonomické pojeti nakladn

Takto charakterizovany jsou naklady, které piedstavuji ndklady obétované pHleZitosti
(oportunitni ndklady). Tyto naklady vyjadiuji maximalni zisk, ktery lze ziskat p# vynaloZeni
prostfedkt na ur€itou ¢innost pii nejlepsi zvolené varianté. Toto pojeti je vyuZivino zejména

pti vybéru ekonomické varianty a souvisi tak Gzce s procesy rozhodovani. (KRAL & kol., 2012)

Finanéni pojeti nakladi

Toto pojeti ndkladd je posuzovano jako vydant konkrétnich finanénich prostfedki na
urditou aktivitu a proti tomu je posuzovan jeho finanéni piinos. Ekonomickd aktivita, na kterou
byl vydej penéZ uskutednén, musi spliiovat podminku redlného vydeje penéz. Finanéni pojeti
nékladd je ovlivnéno finanénim Gletnictvim, které je charakterizovéno jako uzavieny systém,

jehoZ vymezeni je uréeno t€etnimi zdsadami.

ManaZerské (hodnotové) pojeti nakladd

Toto pojeti nékladi je spojovano s pohledem manaZerského Gcetnictvi na uréity naklad.
V hodnotovém pojeti jsou zahrnuty do nakladi i takové faktory, které nemaji ekvivalent vydeje
penéZ, ale souvisi s konkrétni aktivitou a jejimi vysledky. Hodnotové vyjadfen nakladd kromé
finan¢niho pojeti nakladd obsahuje i naklady, které se ve finanénim GCetnictvi nevykazuji, nebo
se vykazujf v jiné vy8i. Zména vySe nakladll miZe napfiklad souviset s asovym posunem pH
posuzovéni ndkladd nebo zahrnovani nakladl, které nemaji konkrétni finanéni vyjidieni.

Hodnotové pojeti ndkladd patii k manaZerskému déetnictvi, které je charakterizovano jako

systém otevieny.

3.6.4 Clenéni nakladi
Rizné hlediska ¢lendni nakladi musi podavat vidy zdsadni odpoveéd na otdzku, z jaké

piidiny naklad vznikl. Dale musi podavat informaci o obdobi, v které vznikl a misté kde naklad

vznikl.

Druhové ¢lenéni nakladi

Do druhové ¢lenénych nakladi patii takové naklady, které vznikaji spole€nosti pii jeji
podnikatelské &innosti. Jednd se o néklady prvotni a externi. Prvotni ndklady miZeme
charakterizovat jako néklady, kterd vznikaji pfimo v souvislosti s konkrétnim vykonem, kdy je

tento néklad zobrazen okam?ité (Casové se nerozlifuje). Externi ndklad je takovy, ktery vznika
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mimo spolecnost a je nam tedy poskytovan dodavatelem a to jak ve formé vyrobku tak i ve
formou sluzby.
Druhové ¢lengni nakladi je zakladem pro Elenénf ve financnim Uetnictvi. Toto Elenéni

je podrobnéji uvadéno v Gctové osnove a je zdkladem pro tvorbu vykazu zisku a ztrét.

Pro d¢ely vykazu zisku a ztrat se naklady podle druhového Elenéni rozd€luji na ti skupiny,
kdy ke kaZdé skupiné nakladd patii i stejna skupina vynost. Rozdil mezi jednotlivymi naklady

a vynosy pak tvofi zisk.

Clenéni nakladii pro pot¥eby vykazu zisku a zirat:
- provozni néklady — pati{ sem pfedeviim ndklady, které se v rdmci spole€nosti &asto
opakuji a dél pfimo souvisi s vyrobou. Jako pfiklad miZzeme uvést: Spotfeba materidlu,
spotfeba energie, mzdové naklady. Do provozni nakladid patfi i naklady, ktera v ramci
spolednosti nejsou tak asté, aviak maji pfimou souvislost s ¢innosti spoleénosti. Jako
piiklad miZzeme uvést zistatkovou cenu prodaného hmotného majetku,
- finanéni naklady — do této skupiny patfi néklady spojené s finannimi operacemi. Jako
piiklad miZzeme uvést: placené droky z uvéru, placené poplatky za vedeni Gictu,
- mimofadné ndklady — do mimofddnych nakladi patii takové ndkiady, které jsou pro
firmu mimofadnou udélosti. Predstavuji naklady vznikié z mimofadnych udalosti (napf.
manka a §kody na materiélu).
Utelové Elenéni nikladi

Toto Elenéni ndm zajistuje identifikaci pti¢iny vzniku ndkladd. Déle ndm umoZiuje
zjistit osobu zodpovédnou za vznik nékladu, nebo piipadné objekt, ktery se vznikem nakladi
souvisi.

Utelové &lendni nakladd je hlavnim nositelem informace o vzniku nékladu, kters pak
mé nezastupitelny vyznam pifi zji§tovani hospodéarnosti konkrétnich ¢innosti a to na viech
organizacénich urovnich.

Utelove &lendné naklady se dile €leni na:

e Niklady pfimé a nepfimé

e Naklady jednicové a reZijni

Néklady piimé — jsou néklady, kieré maji pfimo souvislost s konkrétnim vykonem. Jsou tedy

jasné a jednodule identifikovatelné.
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Naklady nepfimé — tyto naklady souvisi s vyrobou nékolika vykontl. Nelze unich jednoduchym

zplisobem zjistit pfimou souvislost s konkrétnim vykonem.

Néklady jednicové — sem patfi naklady, které maji pfimou souvislost s konkrétni kalkulagni

jednici, Ize je tedy thned identifikovat.

Néklady reZijni — tyto ndklady souvisi s uréitou skupinou vyroby. Do této skupiny pat#i nékolik
vyrob, které maji spoleény znak. Na zdkladé spoleéného znaku tak patii do uréité skupiny, na

které se pak vaZou rezijni naklady.

Kalkulaéni ¢lenéni nakladi

Toto élenéni nam dava jasnou informaci, na jaky vykon byl konkrétni naklad vynaloZen.
Kalkulaéni ¢lenéni je pro spole€nost rozhodujici pfi zjiStovani rentability jednotlivych vyrobkd
nebo sluzeb.

vvvvvv

pfesné informace o ndkladovosti konkrétniho vykonu.
Dle zpisobu ptitazeni miZeme ndklady dle tohoto &lenéni rozdélit na:

- pfimé naklady - pfimo souvisi s konkrétni vyrobni éinnosti,

- nepfimé naklady - souvisi s vice vyrobnich ¢innosti.

Dalsi ¢lenéni nakladi vyuZivané v manaZerském tcetnictvi

- Fixni naklady - tyto niklady maji stile stejnou vySi. Jejich vySe neni ovliviiovana
objemem vyroby (napf. platy manaZerd, nijemné).

- Variabilni niklady — vy$e t€chto nakladt se méni. Jejich vy3e je pfimo ovliviiovéna
objemem vyroby (napf. spotfeba energie, spotfeba materidlu uréeného k vyrobég).

- Prvotni naklady ~ ty néklady jsou spojeny pfimo s vyrobou. Jsou zpravidla externi,
vznikaji tedy ze vztahu spole€nosti k jejimu okoli.

- Druhotné naklady —naklady kalkulované na vlastni vykony, které pak vstupuiji do ceny
finalniho vykonu. Tyto ndklady jsou Gétovany ve vnitropodnikovém Gcetnictvi.

- Utopené naklady — jsou naklady, které jiz byly vynaloZeny a jiZ je nelze Zadnym

zplisobem vratit zpét.
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Clenéni n4kladd z hlediska manaZerského rozhodovéni

Toto &lenéni nevychdzi z redlnych nadkladi danych variant, ale z ndkladd odhadovanych
zvaZovanych variant. Zékladem porovnatelnosti variant je pravé posouzeni, které ndklady
budou uskuteénénou variantou ovlivnény a které naopak ziistanou stejné. (KARBAN, 2014)

- Relevantni naklady - vySe a rozloZeni t€chto nakladl se bude ménit s riznymi
variantami vyroby.

- Irelevantni naklady — vy3e a rozloZeni t€chto ndkladil se neméni s riznymi variantami
vyroby.

- Ovlivaitelné niklady — vznik té€chto ndkladd je ovlivnén variantami vyroby.

- Neovlivnitelné naklady — vznik t&chto ndkladi neni ovlivnén variantou vyroby.

- Oportunitnf ndklady — néklady ob&tované piileZitosti. Tyto naklady pfedstavuji ¢astku
penéz, kterd je ztracena, kdyZ zdroje nejsou pouZity pro nejlepdi moZnou variantu,
(SYNEK & kolektiv, 2007}

- Naklady vazané k rozhodnuti — tyto naklady pfedstavuji moZné budouci vvdaje

souvisejici s konkrétnim rozhodnutim.

3.6.5 Zpusob smérovani nikladu
Spravné smérovani nakladd pfimo souvisi s principem ulelovosti, Tento proces nim

zabezpetuje spravné pfifazeni nakladd na konkrétai vykony, které byly jejich pfi¢innou. Jedna

se tedy o identifikaci pficiny vzniku nakladu.

U planovanych nakladd je identifikace pfi€iny velmi jednoduchd, protoZe koresponduje

§ jiZ zanesenymi parametry.

U neplanovanych nakladl je vSak nutné pfesné identifikovat, za jakym uéelem vznikly. A

dle Géelu je spravné pfifadit k jednotlivym vykoniim.

3.7 Planovani, rozpodiovani

Vedle kontroly, tvorby manazerskych rozhodnutf a ocenéni firemni vykonnosti je
planovani {planning) hlavnim kolem manazZerského Getnictvi. Z t€chto diivodl je nezbytné,
aby manaZersky Udetni i jeho klienti-manaZefi viech trovni znali podstatu planovani i jeho
ddleZitost pro firmu a jeji efektivni fizeni a zarovent uméli prakticky pouZivat a aplikovat viech

souvisejici techniky této Einnosti (PETRIK, 2007).

Cilem plénovani nebo rozpodtovani je pfevod naSeho ofekavani do &iselnych dajh, a to
dle na$ich vlastnich potieb a pozadavkl vedeni spolednosti.
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Vlastni proces pldnovani se odehravd mezi jednotlivymi hospodarskymi stiedisky a

strategickym pldnem celé spole€nosti jako celku.

Hospodafskéa stiediska planuji ofekévané vynosy a naklady dle pfedem stanovenych
kritérif. Vedeni spoleCnosti uréi jednotlivym stfediskim hlavni kritéria, které pak musi

hospodafska stfediska pfevést do planovani svych vynost a ndkladd.

Kritéria stanovenych nakladd a vynosid jsou zpravidla vedenim firmy ménéna. Tyto

zmény maji tendenci navy$ovat vynosy a naopak sniZovat ndklady.

Finalovd kritéria vynosi a ndkladll jsou vysledkem dohadovaciho procesu mezi
vedoucimi hospodarskych stfedisek a vedenim spole&nosti. Proces tohoto dohadovani je velmi
naro¢ny a je ukoncen ve chvili, kdy se najde kompromis mezi poZadavky vedeni spolefnosti a

urlitou hladinou splnitelnosti, ktera je dle nazoru vedouciho stfediska realna, a tim i splnitelna.

Dohoda o vysi vynos a nédkladl je tedy dovrSena ve chvili, kdy je nalezen urdity
konsensus, mezi poZadavky vedenim spolenosti, vychézejicim ze strategického plénu a miry

splnitelnosti ze strany jednotlivych hospodaiskych stfedisek.

Jakkoli je cely systém charakteristicky snahou o systémovou naturalné hodnotovou
integraci jednotlivych oblasti, které jsou rozpodtovany oddéleng, je tfeba zdlraznit, Ze patefi
celého systému jsou hodnotové cile firmy. Ty jsou specifikovany ve tfech zékladnich
rozpottech. A to rozpoétovou vysledovkou, rozpoctovou rozvahou a rozpoftem penéZnich

toki. (KRAL & kol., 2012)

3.7.1  Rozpoftova vysledovka
Zisk nebo ztrata je zakladnim kritériem pro sestavovani rozpoctu. Planovany vysledek je na
jedné strané tvofe vynosy, kterou jsou odvozeny od prodejnich a vyrobnich pland. Proti tomu

do vysledovky vstupuji t#i typy rozpoctu naklada.

e Rozpocet jednicovych nakladt
e Rozpodet pfimych nékladh

e Rozpocet reZijnich nakladd

Clen&ni nakladd bylo jiZ popsano v bodg 4.6.4.
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3.7.2 Rozpoflova rozvaha

Podoba rozpoctové rozvahy se miize v nékterych piipadech velmi vyznamné ligit od
rozvahy vyuZivané ve finanénim tUCetnictvi. Tento rozdil vychdzi ze skuteénosti, Ze pro
planovéani nékterych sloZek rozvahy je spiZe vyuZivan rozpodet penéZnich tokd. SpiSe nez
vylisleni obratli je nutné vycislit budouci potfebu penéZnich prostfedkii. Toto je ziejmé

zejména u plénovéani pohybu ob&Zného majetku.

Naproti tomu miiZe byt rozpodtovd rozvaha velmi dikladn® propracovéana a ¢lenéna
v otazkéch pofizeni dlouhodobych aktiv. Kdy hlavnim kritériem je nutnost ¢lenéni na pofizeni

z vlastnich zdrojl a pofizeni dlouhodobého majetku ze zdroji cizich.

3.7.3 Rozpofet penéznich tokii

Rozpocet penézaich tokl plni zpravidla dvé zakladni funkce - vyuziva se jako néstroj
Fizeni solventnosti a likvidity a jako informacni podklad fizeni koordinaénich vztahit mezi
zakladnimi sférami (aktivitami), které jsou zdrojem tvorby finanénich prostfedkd a jejich

racionlniho umisténi (rozdélenf). (KRAL & kol., 2012)

3.8 Analyza odchylek
Odchylky v obecném slova smyslu znamenaji rozdil mezi skuteCnosti a porovnavanou
hodnotou. Tato hodnota vychazi pfevaZné z plant. Pro manaZerské udetnictvi je analyza

odchylek velmi ditleZitou soudasti, vyuZivana v téchto oblastech:

e Kalkulace
o Rozpoéetnictvi (planovani)

e Odpovédnostni fizeni

3.8.1 Faze analyzy odchylek
1. Stanoveni standardd — standard pfedstavuje ndmi poZadovanou hodnotu
2. Urdeni skutedné hodnoty ~ tato hednota je uréena manaZerskym Ncetnictvim
3. Zjisténi odchylky mezi standardem a skute¢nou hodnotou — rozdil mdiZe byt vyéislen
jak v penéZnich tak i naturdlnich hodnotéch
4. Sumarizace zaveéri — pojmenovani divodi vzniku odchylek

5. Pfijeti opatfeni

3.8.2 Druhy odchylek
e (dchylka prodejni ceny
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e (Qdchylka fixnich nékladt
e (Odchylka variabilnich nakladl
¢ (dchylka objemi vyroby
¢ Odchylka objemu prodeje

Sledovani odchylek je v plné kompetenci vedeni kazdé spoletnosti. KaZda spole¢nost si
tedy miZe urdit, jaké odchylku jsou pro ni prioritni, jakym odchylkdm se bude vénovat a jakou

diileZitou kazdému sledovani hodnoceni pfidéli.

3.9 Rozhodovaci proces (rozhodovaci dalohy)
Uloha mana¥erského tietnictvi je spojena predeviifm s dodavénim spravnych informaci
relevantnim uZivatelim — manaZerQ ve spravny ¢as! Tyto informace jsou pak vyuZity pro tvorbu

vhodnych a tdinnych manaZerskych rozhodnut. (PETRIK, 2007)
Vlastni proces rozhodovéni 1ze rozdélit do téchto etap:

e Definice cilil
e Vypracovani riiznych alternativ
e Zhodnoceni vypracovanych alternativ

e Vybér alternativy a jeji uskuteénéni

3.9.1 Definice cila
Veskeré cile by méli byt v rimci spolecnosti stanoveny vlastnim strategickym planem.
Tento strategickym plan by tedy mé! obsahovat i jednotlivé cile. Cile musi byt stanoveny tak,

aby se vzijemné nevylucovaly, byly velmi dobie méfitelné, pfesné definované a hlavné by méli

byt redlné.

3.9.2 Vypracovani riznych alternativ

KaZdého cile je moZné dosdhnou vice variantami. Proto je dilezité, aby tyto varianty
byly popsény a bylo tak moZné provést mezi nimi samotny vyb&r. Aby mohl byt proveden
spravny vybér, je nutné, aby sestaveni jednotlivych variant probihalo na stejné logickém
principu. Obdobny model sestaveni jednotlivych alternativ pak zaru¢uje urcitou porovnatelnost

viech alternativ.

3.9.2.1 Zhodnoceni alternativ
VySe zmitiovany postup vypracovani pak umoZiiuje managementu spolednosti spravné
vyhodnotit jednotlivé varianty. KaZdé alternativa k plnéni stanovenych cilt pak prochézi
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hodnocenim dle pfedem stanovenych kritérii. Tato kritéria jsou pfedstavovana jednotlivymi

poZadavky strategického planu.

3.9.3 Zavedeni vybrané alternativy
Po samotném vybéru alternativy pfichdzi na fadu jeji zavedeni do praxe. Tomuto
zavedeni pfedchazi vypracovéani planu implementace. Tento plan obsahuje jednotlivé kroky,

véetné stanoveni odpovédnosti a uréeni kompetenci.

3.9.4 Hodnecent a kontrola

Po skongeni, ale i v pribghu plnéni stanovenych ¢ild je velmi dileZitou soucdsti kontrolni
proces. Tento proces zabezpedi plnéni cilii a poméhd vlas odhalit uskali nebo nepfesnosti
v plnéni pland. Hodnocen{ by mé&lo byt provadéno nezdvisle a dle pfedem stanovenych

parametril.
3.10 Kalkulace

3.10.1 Vymezeni pojmu kalkulace

V nejobecnéjim slova smyslu se kalkulaci rozumi zjiSténi nebo stanoveni nakladd,
marZe, zisku, ceny nebo jiné hodnotové veli¢iny na vyrobek, pract nebo sluZbu, na ¢innost nebo
operaci, kterou je tfeba v souvislosti s jejich uskutednénim provést, na podnikovou investiéni

akci nebo na jiné naturdlng vyjadienou jednotku vykonu. (KRAL & kol., 2012)

Samotnou kalkulaci miZeme specifikovat jako proces, ktery vede ke stanoveni nékladi
na sledovany vyrobek, praci nebo stuzbu. Vyrobek, prace nebo sluZba je v ramci kalkulace

uréena jednotku kalkulace — kalkulaéni jednici.

Pojem kalkulaéni jednice vyjadiuje urdity vyrobek, sluZbu nebo praci vymezenou

smluvenou jednotkou, kterou miZe byt napiiklad hektar, tuna, hodinové prace.

3.10.2 Rozlifeni kalkulaci
Rozdéleni kalkulace podle doby jejich realizace, tedy z{asového hlediska je

nejzakladnéjsich déleni kalkulaci. Z tohoto hlediska rozliSujeme:

s Kalkulace predb&Zné (ex ante)

e Kalkulace vysledné (ex post)

Piedb&zné kalkulace ddle ¢lenime na pldnované a operativni neboli prib&zné. Kalkulace

pro potfeby plani se tvoif pfed zatdtkem samotného procesu vyroby. Jejich i€elem je stanoveni
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planované ceny vykonu. Tyto ceny tvoif podklad pro tvorbu plant, cenovych nabidek nebo pro

tvorbu vnitropodnikovych cenik.

Operativni kalkulace jsou tvofeny jiZ v prub&hu samotného procesu vyroby. Tyto
kalkulace slou#i ke zpfesfiovéni jiZz hotovych planovych kalkulaci. Dédle jsou urleny jako
podklad pro dali rozhodovani o zplisobu vyroby. V neposledni fadé slouZi jako podklad pro

kontroly pinéni pland.

Podie typu vyroby, organizace vyrobniho procesu a opakovanosti vyroby rozlifujeme
kalkulaci zakdzkovou (kusova a malosériovd vyroba), normovou (hromadnd vyroba),
postupnou (fazovou), bez pelotovarovou a polotovarovou. Podle metody rozvrhovani reZijnich
nakladd se tradi¢n€ rozlisuji dva postupy, kalkulace délenim a kalkulace pfirazkové (FIALOVA
& JELEN, 1991).

3.10.3 Zpusob p¥ifazovani nakladi
Pfed samotnym procesem piidélovani nakladl je dilezité zodpovédét dvé zakladni
otazky. Prvni otazkou je jakym zpisobem piifazovat naklady a druhou otazkou, kterd dopliuje

prvni, je zda a jakym zplsobem pfifazovat reZijni ndkiady.

Pfifazovani pfimych nékladt souvisi se samotnym ¢lenénim ndkladi, toto Elenéni bylo

bliZe specifikovéano v piedchozich kapitolach.

Pfifazovani nepfimych naklad jiz sebou pfinasi urCita specifika. Tato specifika souvisi
s nutnosti rozdéleni nepfimych nakladd na jednotlivy vykony. Pro rozdéleni se vyuZivaji tyto

Zpusoby:

¢ Prosté déleni — tato metoda s vyuZiva pfi nakladech, které jsou spojeny s jednim druhem
vykonu. Kdy tyto vykony jsou stejn& nakladov€ narocné.

e Déleni s pomérovymi &isly — touto metodou se naklady rozd€luji na jednotlivé
kalkulaéni jednice dle jejich naro¢nosti.

o PHrazka sumacni - veSkeré nepiimé ndklady se rozvrhuji podle stejného kli€e rozdélen,
ptedpokladem je stejny zplsob vstupu rhznych reZijnich nakladi do jednotlivych
vykont.

o PlirdZka diferencovana - metoda se pouziva u nepfimych ndkladd. Proti sumadni metodé
je zasadni rozdil v tom, Ze se pro rizné nepiimé naklady pouZivaji rizné klice rozdélen.

(KRAL & kol., 2012)
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V souasnosti je u vétdiny spoleCnosti pro rozvrhovani nepfimych nékladd vyuZivana
metoda diferencované pirdZky. PHifinnou souvislost pro vyuZiti této metody mtiZzeme nalézt ve

skuteénosti, Ze nelze bagatelizovat viechny nepiimé naklady.

Neptimé naklady se tedy rozd¢luji dle riznych rozvrhovych zékladen. Rozvrhové zékladny
rozdélujeme na zékladny naturalni a penéZni. U naturalnich zakladen je pfirazka predstavujici
nepfimé naklady vyjadfovana v penéznich jednotkach (K.€). U penéZnich zakladen je vypoétend

pfirdZka vyjadrena v %.
3.11 Pi¥ifazovini naklada (Alokace)

3.11.1 Alekace

Nejobecnéisim cilem alokace ndkladd je poskytnout informace o nékladech, které jsou pro

vvvvvv

respektovat, zni velice jednoduse: neexistuje univerzalni spravny nebo §patny zplsob piifazeni

nékladu pisluinému vykonu. (KRAL & kol., 2012)

vvvvvv

pro konkrétni pfifazeni nalézat logické a obhajitelné vysvétleni. Neexistuje tedy jakykoliv
univerzalni kli¢ pro pfifazeni ndkladd konkrétnimu vykonu, ale existuje spravné rozhodnuti

pro¢ toto piidéleni ndkladd takto provést.

Pokud tedy neni moZné stanovit spravny postup, musime si odpovédét na nasledyjici

otazky:

e VyuZivame ekonomické zdroje spravnym zplisobem.
e Jak vysoké byly, jsou nebo budou néklady na nade vykony.
e Je spravné nastavena zainteresovanost zaméstnanc v otdzee vySe nakladi.

e Jak nastavit cenovou hladinu dokonfenych i rozpracovanych vykond.

3.11.2 Faze prifazovani nakladi

1. Pfifazeni pfimych nakladd
V této fizi se zjednoduSené feeno nachézi pfima souvislost mezi jednotlivymi naklady
a jednotlivymi kalkulaénimi jednicemi,

2. Urleni souvislosti neptimymi ndklady a jednotlivymi vykony
V této fazi se hleda nepiimé souvislost jednotlivych ndkladd a konkrétni kalkulaéni
jednice.
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3. Pferozdéleni nepfimych nakladd
V této fazi vyjadiujeme podil rozdéleni nepfimého nakladu na jednotlivé vykony.

(KRAL & kol., 2012)

3.12 Kalkulaéni vzorce

Kalkulagni vzorec nelze chépat jako piesné stanoveny vzorec sneménnou formou
chovani. Kalkulaéni vzorec v sobé musi obsahovat prvky, které se méni pro aktualni potteby
rozhodovani. Rlizné spole¢nosti mohou mit i riizné kalkula&ni vzorce, které presné odpovidaji
jejim potfebam. Ani vzorec v konkrétni spolefnosti nemusi byt neménny, ale miZe se

obmétiovat dle potfeb konkrétnich manaZerskych rozhodnuti.

3.12.1 Rozdéleni

Zakladni rozdé@leni kalkulaénich vzorca:
e Orientované na stanovenf nékladovosti na jednotlivé vykony.

PouZiva se pfi méfeni ndkladovosti homogennich vykonti. Takovych vykont, které maji

stejné vlastnosti nebo sloZeni. Typickym piikladem je zem&d®iskd prvovyroba, ktera

produkuje napiiklad pSenici.

e Orientované na odhadovéani ziskovosti jednotlivych vykoni

PouzZiva se u nehomogennich i homogennich vykoni.

Daléi ¢lenéni:

e Retrogradni kalkula&ni vzorec — jedna se o tzv. rozdilovy vzorec. Jeho vypodet vychézi
z rozdflu zékladni ceny vyrobku poniZenou o cenova zvyhodnéni a slev.

e Vzorce oddélujici fixni a variabilni naklady.

e Dynamicka kalkulace - €lenf néklady na pifmé a nepfimé v zavislosti na faze vyrobniho
procesu.

o Kalkulace se stupfiovym rozvrstvenim fixnich ndkladd — fixni nékly jsou rozd&leni dle
stupné jejich vzniku (vyroba, obchodni Gisek, sprava).

e Kalkulace relevantnich ndkladd — ndklady jsou dale &lenény dle Zasu jejich vzniku.

(KRAL & kol., 2012)

-28-




3.13 Moinry zpasob tvorby kalkulace
Z vy$e uvedenych poznatkil 1ze sestavit urdity postup ptipravy a tvorby kalkulace. Tento

postup potom muZe byt i aplikovan pii kontrole a hodnoceni sledovani nakladh a tvorby

kalkulace.

1. Vytvoreni kalkulacni atové osnovy
Zaklad kalkulaéni G€tové osnovy tvoii 0¢tovd osnova, vyuZivand v konkréinim podniku.

Z této Ocetni osnovy se pouZijf zejména tyto Glty:

o Celd Biétova tHda 5 Néklady

o Cast Gidtové tfidy 6 Vynosy a to n&které idty zmény stavu vyrobkii

e (Cela uétova t¥ida 8 Vnitropodnikové naklady

o (Cela Gétova tiida 9 Vnitropodnikové vynosy

o Cast (étové tiidy 7 Podrozvahové Giéty — Géty, na kterych se eviduje nap¥iklad phjéeny

majetek, ktery pouZivim ve vyrobé a ma své vnitropodnikové ocengni.

2. Zarazeni jednotlivich nikladovych aéti dle ¢lenéni nakladii
Na zakladg@ spravného zafazeni viech naklada bude mozné sledovat tyto naklady jednotlivé

i ve skupinéch, dle jejich prisludnosti.

3. Znazornéni stromové struktury nikladi a vytlenéni konkrétniho vykonu
Tento bod je nutny pro pochopeni struktury nakladi a jejich pfisludnosti k jednotlivym

vykonim.

4, Vymezeni kalkulacnich jednic
Stanoveni jednotlivych vykond, jejichZ néklad a ziskovost checeme sledovat véetné uréeni
jednotky, ve které bude kalkulace vykonu vykazovana.

5. Stanoveni rozvrhovych zikladen a kli¢t pro rozdélovani nepfimych nakladi
Navrh kalkulace musi obsahovat i zplisob, jakym budou rozdélovany néklady, které nemaiji
piimou souvislost s jednim konkrétnim vykonem. Tak aby nedochézelo k pogkozeni, nebo
naopak zvyhodiiovani jednotlivych nakladl. Potazmo nesmi dojit k tomu, Ze n&jaky nakliad

zhstane nerozdélen.
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6. Stanoveni alokacniho cile
Musime navrhnout cile sledovani. JednoduSe fe€eno pro¢ a z jakého hlediska konkrétni

vykon sledujeme.

7. Alokaéni faze
Pritazovani jednotlivych nakladd na vykony nebo skupiny vykonl dle rozvrhovych

zakladen, které jsme si stanovili v bodé 5.

8. Stanoveni vzorce kalkulace vietné jeho obmén dle riznych potfeb rozhodovani
Uréime zplsob vypoétu kalkulace. (KARBAN, 2014)
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4 Vlastni prace
Pro zhodnoceni vyuZiti manaZerského ucetnictvi jsem zvolil spoletnost zabyvajici se
zemédélskou vyrobou, plisobici v Krélovéhradeckém kraji. Spole€nost se zabyva jak rostlinnou

vyrobou, tak i chovem krav s trzni produkei miéka.

4.1 Charakieristika spolefnosti

Nazev organizace: ZEM, a.s.

Sidlo organizace: ¢. p. 73, 50362 LuZec nad Cidlinou

v

IC: 642 59 587
DIC: CZ 64259587
Pravni forma: akciova spoleénost

Obchodni rejstifk: Krajsky soud v Hradcei Krdlové, oddil B, viozka 1263

Spole€nost vznikla dne 28. Srpna 1995 a byla zaloZena tfemi akcionafi se zékladnim
kapitdlem 2 266 000 K¢&. K 31. 12. 2014 ¢inila hodnota zékladniho kapitalu 211 239 000 K&.
Podet akcionaii 2, z toho podil jednoho z akcionaitl ¢inil 99, 99 % zakladniho kapitilu. Z
uvedeného rozloZeni akcionafskych prav Ize usoudit, Ze spolecnost je prakticky fizena jedinym

akcionafem, ktery tak miaZe ve spolecnosti pevné prosazovat svou vizi,

Hlavni ukazatele k 31. 12 2014 v tis. K&:

AKTIVA BRUTTO: 515 639
AKTIVA NETTO: 354 570
DLOUHODOBY MAJETEK NETTO: 181 021
OBEZNA AKTIVA: 173 320
CIZi ZDROJE: 73 667
UVERY: 0
POCET ZAMESTANCU: 53 (z toho Hdici 4)
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Organy spoletnosti jsou:

Valna hromada
Piedstavenstvo

Dozoréi rada

Spole¢nost Tidi ze své pozici piedseda piedstavenstva, ktery se ze své &innosti plné
zodpovidd pledstavenstvu akciové spoleCnosti. Jeho piimymi podfizenymi jsou vedouci
provozit. Témi jsou: vedouci provozu rostlinné vyroby, hlavni agronom, vedouci provozu

zivodéisné vyroby, vedouci ekonomického provozu.

Tito vedouci pak fidi své provozy v rdmeci svych pravomoci, které jim byly udéleny

fidicim fadem ZEM, a.s.

4.2  Organizacni strukfura

Spole¢nost pro organizovani a fizeni vyuZiva liniovou organizaéni strukturu. Liniova
organiza¢ni struktura zaloZena na principu, Ze zaméstnanec ma vZdy jen jednoho nadfizeného,

pfesné tedy urluje vztahy p¥imé rozhodovaci pravomoci.

Vyhodou je jasné uréeni pravomoci a odpovédnosti, nevyhodou vysokd naroénost na

odbornost vedouciho.
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Obrazek 1 Organizadni struktura ZEM, as,
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(ZEM, Organizaéni struktura, 2014)
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Ze schématu je patmé, Ze se spoleénost snaZi o jednoduchou organizadni strukturu, kde
nejvyse je postaven pfedseda predstavenstva, ktery je pfimo odpovédny pouze piedstavenstvu
spole€nosti. Pfedseda piedstavenstva plni nejen funkei vyplyvajici z funkce statutirniho
organu, ale zaroven i fidi spoleénost fakticky. Spojeni funkce pfedsedy piedstavenstva a pfimo
Hdici orgéan piispivd k vysoce efektivnimu zplsobu rozhodovani a rychlému implementovant

viech poZadavki pfedstavenstva potaZmo akciondi.

Piedseda pfedstavenstva Fidi pfimo 3 Useky: Usek rostlinné vyroby, Gsek Zivo&iiné
vyroby a ekonomicky usek. Vedouci t€chto isekil jsou piimo podfizeni pouze pfedsedovi

predstavenstva a jsou zodpovédni za piesné vymezeny Gsek.

Pii takto jednozna¢né struktufe, Ize pfesné identifikovat odpovédnost za veskeré vyrobni

i nevyrobni procesy, probihajici ve spole¢nosti.

4.3 Provoz RV
Spole¢nost v roce 2014 hospodatila na 4 353 hektarech zemé&délské pidy. Zemédé&lska

vyméra odpovidd udajiim vedenym v systému LPIS. LPIS je informaéni systém v kterém jsou

evidovani zemé&délsky podnikatelé a hlavné zem&délska pud.

Z celkové zem&délské pidy spolecnost hospodafila na 4029 ha orné plidy a 324 ha
trvalych travnich porostit. Rostlinna vyroba se pro mistopisné rozlifeni rozdéluje na stfediska
»BydZovsko* a ,,Konticko®. Rozdéleni rostlinné vyroby na dvé stfediska neni v organiza&ni
struktufe déle vyuZivdno. Rostlinnd vyroba v soufasné dob& zaméstnava celkem 26

zamé&stnancl. Tento podet se ¢astedne i8] dle sezonnich praci.

Produkce rostlinné vyroby se ¢leni na dva okruhy. Prvnim okruhem je p&stovani trinich
plodin, tedy prodin, kieré jsou ureny k realizaci trzeb. Mezi plodiny spadajici do této skupiny
patii pSenice v kvalité potravina, je¢men v kvalité sladovnicky, fepka, cukrova fepa. Druhym
okruhem jsou plodiny p&stované jako meziprodukt a urfené pro dal3{ spotfebu v rdmci podniku.
Meziprodukty déle rozdélujeme na produkty urené pro daldi zpracovani v rostlinné vyrobs
(napf. vlastni osiva) a produkty, které se spotiebovavaji v Zivocisné vyrobé jako krmeni (napf.

kukuiitna silaz).

Mezi hlavni trZni plodiny tedy patH{ pSenice, péstovand na cca 1 800 hektarech a fepka,
péstovana na cca 900 hektarech ormé pidy. Tyto dvé plodiny tvofi vice neZ 70 % osevniho
planu sledované spole¢nosti. Tato skute€nost vypovida hodné o soudasné strategii podniku

v oblasti rostlinné produkce. Tato strategie spociva v zaméfeni se na tzce profilovy sortiment
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péstovanych plodin. To znamenad takové plodiny, u kterych se da ptedpoklédat, Ze prodejni cena
pokryje vloZené nédklady. Dal$im divodem péstovani tzkého okruhu plodin je tGzka

specializace se na ur€ité plodiny.

Dalgimi plodiny urfené k prodeji a péstované na orné pud€ jsou zejména jeCmen,

stlunecnice, kukufice na zrno a v neposledni fadé cukrova fepa.

V roce 2015 je v hodnoceném podniku mapovana moznost péstovani dalsich plodin, jako
je sOja a svazenka. Proces plénovani p&stovéni téchto dvou plodin je tizce spjat s novymi
podminkami dotaénich tituld. Konkréiné se jedna o dodrZeni podminek tzv. greeningu. Tato
podminka ve struénosti znamena, Ze kazda zemédg€lska spolednost musi ozelenit 5% omé pidy,

na které hospodari,

Plodinami, které spoleénost péstuje pro vyZivu zvifat, jsou zejména kukufice, vojtéska a
luéni smési, péstované na trvalych travnich porostech. Tyto plodiny jsou v ramci provozu
rostlinné vyroby péstovany jako meziprodukt a jsou déle spotfebovany v Zivolisné vyrobé.
Jejich ocenéni je nastaveno vnitropodnikovou kalkulaci na jednu tunu. V takto nastaveném

ocendni jsou dale spotiebovany v Zivo€iSné vyrobg.

Pod rostlinnou vyrobu spada i mechanizace a opravéarenstvi. Mechanizace a opravarenstvi
spolu dzce souvisi. Jejich tkolem je oprava a udrZba strojii vyuZivanych nejen rostlinnou

vyrobou, ale i provozem Zivocisné vyroby.

Dalsim ukolem mechanizace a opravarenstvi je sprava a Udriba budov a ostatnich

zafizeni,

4.4 Provoz Zivo&iiné viroby

Provoz Zivotiiné vyroby v hodnocené spole¢nosti se zabyva chovem dobytka, Konkrétné
se jednad o chov krav s tréni produkei mléka. Spoleénost se zabyva chovem holstynského
Cernostrakatého skotu. Provoz Zivofisné vyroby se déle ¢leni na dvé stfediska. Na stfedisku
Nepolisy kde se nachazi velkokapacitni kravin pro chov cca 480 ks dojnych krav a cca 30 ks
vysoko bfezich jalovic. Déle jsou zde umistény telata do 2 mésicq, chovana v samostatnych

boudach a telata od 2 do 3 meésict, ktera jsou jiZ ustdjena v kotcich po 5 — 6 kusech.

Na drubém stfedisku Zabi Lhotka probih4 odchov jalovic. Tyto jalovice jsou rozd&leny

na skupiny po 15 ~ 18 kusech. Jalovice se zde d&li dale rozd€leny na kategorti do 6 mésicit a
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kategorii jalovice. V kategorii jalovice zistadva chovany dobytek do sedmi mésich biezosti, kdy

pfipusténi se provadi ve staff cca 13 mésicu.

Dojné kravy jsou ustdjeny ve dvou zrekonstruovanych &étyifadych kravinech a v jednom
dvouradém, a to s volnym ustajenim. Po oteleni zfistavaji telata u matky maximalné 12 hodin,

V pribéhu zmifovanych 12 hodinach je tele oznadeno a napojeno mlezivem.

Po narozeni je tele vedeno v kategorii telata mléénd. Po 3 mé&sict jsou pfevezena na Zabi

Lhotku, kde jsou vedena v kategorii telata od 3 do 6 mésict.

Kravy se doji 3x denné v rybinové dojimé kam jsou nabénény z jednotlivych sekei.
Rybinova dojirna je o 2 x 12 mistech, dojnice zde stoji Sikmo za sebou. Dojirna obsahuje &teci
1 zaznamové zafizeni, které pfenasi Gdaje z elektronickych obojkil. Zaznam ze &teciho zafizeni
obsahuje &islo dojnice, pofet nadojenych litri, dobu dojeni, rychlost spousténi miéka a
samoziejmé datum a ¢as dojeni. Obojky s ¢ipem se dojnicim piidélavaji dojnicim po prvnim

oteleni a zhstavaji jim oznaceny po celou dobu produkce.

Krmné davky jsou rozdéleny pro jednotlivé kategorie. Davky se li§i dle potieb
jednotlivych skupiny dojnic, které se nachazeji v urcité fazi laktace. Hlavni podil krmné davky
tvof kukufifna silaX, vojtéskova senaZ, travni sendZ a jadma krmiva. Tyto hlavni slozky
krmnych dévek jsou dodavany provozem rostlinné vyroby a to vcenach a kvalit¢ dle
vnitropodnikového ceniku. Ostatni podil krmné davky tvoii nakupovana krmiva. Krmeni je

zakladano krmnym vozem jednou krat denné a pak je po cely den krmeni pfihrnovano.

Podet zaméstnanch v Zivo€idné vyrobé je dle organizalni struktury 21. Z tohoto potu

je smérovana na dojnice 18 pracovnikd.

4.5 Ekonomicky provoz

Ekonomicky provoz je umistén v sidle spoletnosti. V soufasné dobé zde pracuje 6

zaméstnanct a to véetné ekonoma spolecnosti.

Do kompetence a povinnosti ekonoma patii hlavng zaji$téni téchto Cinnosti: zpracovani
G¢etnictvi, mzdové agenda, persondlni agenda, dané, planovani, kontrolni ¢innost, reporting,

uvérové agenda aj.

Dile toto oddéleni zajidt'uje podpimé ¢innosti pro rostlinnou 1 Zivodi§nou vyrobu. Pod

tyto ¢innosti spadaji zejména: sprdva pidnfho fondu, zpracovani centralni evidence zvifat,
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evidence hnojiv a chemie a zpracovani rlznych reportli uréenych zejména pro vlastnika

spole€nosti.

Ekonomicky provoz také zajiStuje plinovaci a kontrolni Cinnosti. Dale provadi rozpad
podnikovych plant na jednotliva stfediska. Provadi tpravu plant a nasledné 1 hodnoceni, véetng

navrhu opatieni, které pak pfedava pfedstavenstvu spole€nosti.

V soucasné dobe zpracovavé tcetni agendu i pro jiné spoleénosti a to formou sluzby vedent

uéetnictvi.
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S Systém a postaveni udetnictvi ve sledované tcetni jednotce

5.1 Postaveni finanéniho afetnictvi

Ve sledované spoleénosti se finanéni u€etnictvi fidi témito pravaimi normami:

- Zakon €. 563/1991 Sb., o Gletnictvi
- Vyhlagka &. 500/2002 Sb., pro podnikatele

- Ceské udetni standardy pro podnikatele

Mezi dal3i zékony, které ovliviiuji tSetnictvi spolednosti, patii:

- Zékon €. 235/2004 Sb., o dani z pfidané hodnoty

- Zakon €. 353/2003 Sb., o spotiebnich danich

- Zékon &. 586/1992 Sb., o danich z pfijma

- Zakon €. 338/1992 Sb., o dani z nemovitych véci

- Zékon €. 340/2013 Sb., o dani z nabyti nemovitych véci

5.2 Svntetické Gty
Spole€nost déli jednotlivé ugetni skupiny na jednotlivé syntetické dty. Toto déleni si
spolefnost upravuje sama s tim, Ze toto déleni vychazi ze zdvazné smérné Uetni osnovy, kterd

je uréena dle § 14 Zakona €. 563/1991 Sb. a § 46 Vyhlasky &. 500/2002 Sb.

ProtoZe spolednost vede ucetnictvi v plném rozsahu, maji syntetické ¢ty kromé& nazvu
také trojmistné ¢iselné oznadeni.
Prvni &islice v trojéisli oznaduje Gi¢tovou t¥idu, druha Eislice Gétovou skupinu uvnitf dané

uétové tridy a teti Eislice udava potfadi uctu v piisludné Gétové skuping.

5.3  Analytické adty
Spole¢nost vedle synteticky uéth vyuZiva i G¢ty analytické. Trojmistného oznadeni

syntetickych ¢t doplituje Sestimistnym oznadenim U¢tH analytickych

Analytické u¢ty slouZi spoleCnosti k dalSimu podrobnému &lenéni Gétd. Toto Elenéni je
velmi podrobné rozpracované a to hlavné v uétovych tfidach 5 a 6. Tedy u uétd vynost a

nakladi. Toto ¢lenéni umoZnuje spoleCnosti pfesné identifikovat veskeré naklady a vynosy.

Spole¢nost chee mit tedy piesné specifikovany druh a el vzniklého nakladu & vynosu
a to jiZz v rAmci pouhé analytiky Uétu, aniZ by potfebovala dalsi rozkliGovani.
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Jako piiklad muZeme uvést Glet 521000103 — PfesCasy. Tento (et zobrazuje hrubou
mzdu zaméstnancl, kterd vznikla z titulu pfes€asii. Pro spoleénost tedy neni rozhodujici znat
sumu ndkladl - hrub4d mzda, ale potfebuje znat pfesnou astku hrubych mezd vzniklou praci

zaméstnancl v ramei pfes¢asovych hodin.

54 Vnitropodnikové Gletniclvi
Hodnocena spolecnost vedle analytickych 0¢th vyuZivd ve velkém mife vnitropodnikové
uéetnictvi. Toto udetnictvi vede na tiidach 8 a 9. Kdy uc¢tova tfida 8 zobrazuje vnitropodnikové

néklady a u¢tova trida 9 vnitropodnikove vynosy.

Vnitropodnikové uéty vedené na tfidach 8 a 9 nejsou v rdmci feské legislativy nijak
upravovany. Prakticky lze #ci, Ze si kaZda spoleCnost miiZe rozsah a jednotlivé vazby v ramei
téchto tfid uréit sama. Jedinym omezenim je, Ze se suma tiid 8 a 9 musi v soutu rovnat, tak

aby Z4dnym zplsobem neovlivitovali celkovy hospodarsky vysledek.

5.4.1 VyuZili Gletnich t¥id 82 ©
Vramci spolednosti jsou uétové tiidy 8 a 9 vyuZivany pro u&tovéni a zobrazeni
vnitropodnikovych siuZzeb mezi jednotlivymi hospodaiskymi stfedisky. Dodavatel sluzby

uétuje do tiidy 9 a odbératel sluzby do G&tové t¥idy 8.

Uttové tHdy jsou proti sob& zrcadlové obraceny. To znamena to, Ze urity ndklad ve
tfidé 8 ma proti sobé jasny ekvivalent v podobé vynosu ve tfid€ 9. Pro vysvétleni mliZeme
uvést jako pfiklad ucet 800000300-Traktory, mechanizace, ktery ma svilj prot&jek v podobg
900000300-Traktory, mechanizace.

Na jedné strané stoji dodavatelské stiedisko, které uCtuje do tiidy 9 sviij vynos, ktery
vznikl ze sluZby spojené s praci traktoru, ktery poskytl svou sluZbu pro odbératelské stfedisko,

které uctuje néklad do tiidy 8.

5.4.2 Pouzili Gletnich ifid 8a 9

Spole¢nost se snaZzi vramci vnitropodnikovych sluZeb maximainé zreélnit veskeré
vnitropodnikové sluzby do formy dodavatelsko-odbératelskych sluzeb. Timto zplsobem dava
moZnost sledovat tvorbu hospodaiského vysledku viech svych hospodaiskych stfedisek i

z pohledu vnitropodnikovych vazeb.

Vnitropodnikové sluZby jsou pfenesenim pfimych nékladi uctovanych do t¥idy 5 do

viech dotéenych hospodafskych stfedisek v ramei budoucich vazeb. Znamend to, Ze v prvni
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ucetni operaci je Gctovani piimy néklad na hospodatské stiedisko spojena s majetkem, na néjZ
je naklad uréen. V dalSich budoucich vnitropodnikovych sluZbach, které dotéené stfedisko
provadi pomoci konkrétntho majetku, pfetiétovava prvotni pfimé naklady na dalsi hospodaiska

stfediska, vyuZivajici sluZeb tohoto majetku.

Pro vysvétleni uvedu pfiklad. Dodavatelské stfedisko vnitropodnikové sluZby je
vlastnikem kolového traktory o vykonu 250 KW. Tento traktor ma néklady spojené s jeho
provozem, jako jsou napfiklad odpisy, nahradni dily, pohonné hmoty atd. Tyto pfimé néklady
tedy spoleCnost Gctuje do nédkladd kolového traktoru. V prib&hu roku potom tento trakior
vyuZivaji i jina hospodaiska stfediska. Tyto sluzby jsou pomoci tid 8 a 9 uétovény do vynosu

stiediska vlastniciho kolovy traktory a do nékladd vyuZivajici sluZbu tohoto stroje.

55  Ocenéni vnitropodnikovych sluieb
Céstka, kterou fakturuje dodavatelské stredisko odbératelskému je stanovena pevné
v ramci celé spolednosti a to na konkrétni konanou vnitropodnikovou sluzbu. Znamena to tedy,

Ze kaZda sluzba v ramei spole€nosti maé svou vnitropodnikovou cenu.

Vrnitropodnikova cena je stanovena na urovni vlastnich nékladd, které jsou tvofeny

pfimymi naklady a ¢asti vyrobni reZie.

Vnitropodnikova cena sluZeb je pevné stanovena a nelze ji snizovat ani zvySovat. Toto
opatfeni zabezpeCuje nemoZnost uréitého handlovani a dohadovani mezi jednotlivymi

stredisky. Je tak garantem stejnych podminek pro viechna hospodarska stfediska.

5.6 Vnitropodnikova rezie
V hodnoceném podniku se pomoci U€etnich tfid 8 a 9 pfedctovava i podnikova reZie.
ReZie vznikd z nepfimych ndkladi, tedy ztakovych ndkladd, které nelze pfiélenit pfimo

k uréitému vykonu, nebo skuping vykont.

RezZijni naklady se tedy U€tuji pfimo pomoci tfidy 5 na specidlni vykony, kterym se ¥ika
rezijni. Na té€chto vykonech se tyto naklady shromaZzd'uji a po uplynuti pfedem stanoveného

obdobi se rozpoustéj{ dle pfedem stanovenych pravidel na jednotlivé vykony.

5.6.1 Casovy interval rozpousténi reZii
Rozpusténi reZii se zpravidla provadi mésitné. Me&siéni interval proto, Ze sledovani

ucetni jednotka provadi diléi mé&siéni zavérky, kdy jsou pravidelné sestavovany i jednotlivé
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ucetni vykazy. K datu mési¢ni zavérky jsou Gétovany dohadné poloZky na ogekavané ndklady

a o¢ekdvané vynosy.

Mezi polozky, na které tcetni jednotka tvoii dohadné polozky, pat¥f napfiklad ndjemné,
dotace, pojistné. Uetni jednotka tStuje mésiéng dohadné poloky na vyznamné naklady a
vynosy. Spolecnost se tak snaZi o redlny mésiéni vysledek hospodafeni a je tak moZné fici, Ze

provadi mésiéni plnohodnotnou uletni zaveérku.

5.6.2 Metodika rozpufténi reZii
Zéakladni metodou rozpoustén{ reZif, vyuZivanou napti¢ hospodafskymi stfedisky, je

rozpousténi dle pfimych nakladd.
Metoda ptimych nékladii spo¢iva v n&kolika krocich:

1) Tvorba podmnoZiny vykont reZii, kterd se maji rozpoustét.
2) Tvorba podmnoZiny vykonil, na které se ma reZie rozpoustét.
3) Zjisténi objemu pfimych nakladi na jednotlivé vykony z podmnoZiny dle bodu 2).

4) Podilem pfimych nakladd rozdélit podmnoZinu dle bodu 1) na vykony podmnoZiny 2).

Tato metoda, jak bylo jiZ zdOraznéno, se vyuZiva napfi€ celou spoleénosti. Jeji moZna

tprava musi vZdy projit schvalovanim vedeni spoleénosti,

5.6.3 Druhy reiii

Usetni jednotka v ramei vnitropodnikového tdetnictvi sleduje dva druhy reZie.

- RezZie stfediskova

- Rezie podnikova

Rezie stiediskova je tvofend jen v rdmei jednoho stfediska. Jeji rozpudténi se provadi jen na
vyvkony patfici tomuto stfedisku.
ReZie podnikovd je tvofena v ramei celé spolecnosti. Jeji rozpusténi se provadi na viechny

vykony v ramci spolecnosti.

5.6.4 Vnitropodnikové iétovani rozpu§téni reZii

Uttovani o rozpudténi refii spotivd v jednoduché kombinaci udti iidy 8 -
Vnitropodnikové néklady - reZie a G¢ti tfidy 9 — Vnitropodnikové vynosy - reZie. ReZijni vykon
je dorovnan do nuly a to pii ztrat€ pomoci vnitropodnikovych vynosi a naopak pii méné astém

zisku pomoci vnitropodnikovych nakladi.
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Protii€et ma stejné oznaleni a je Ultovan proti jednotlivych vykoniim patficim do

podmnoZiny rozpou§téni dle bodu 6.6.2. bod 2).

5.6.5 Zobrazeni rezijnich vikoni po rozpulténi

Z vySe uvedenych bodl vyplyva hlavni zésada vykazovéni reZii. A to stfediskovych rezii
tak i reZif podnikovych. Obé& rezie musi po zdvérkovych pracich, ke kterym pat¥i i rozpudtdni
rezerv, vykazovat vysledek nula. Tento vysledek zabezpeti to, Ze vykony reZii nebudou Zidnym
zplsobem ovliviiovat vysledek hospodafeni celé spoleénosti. Dal§im p¥inosem je vykazovani
reZijnich nékladi na jednotlivych vykonech a moZnost pak s témito niklady po&itat p¥i pracich

spojenych s tvorbou kalkulaci.

5.7 Planovani a rozpoctovani
Planovani ve sledovaném podniku zabezpeduje ekonomicky provoz. Pro plinovaci
proces vyuziva nékolik podkladovych zdroji, které slouzi nejen k ziskani relevantnich udaja,

ale slouZi pak i jako ndstroj obhajoby plani, proti poZadavkam a otdzkam viastnika spole¢nosti.
Proces planovani a rozpoctovani mé n€kolik navzéjem ovlivnitelnych etap.

5.7.1 Planoviani nakladové Casti rozpofta
V této etapé jsou pldnovéany jednotlivé poloZky nakladi a to v ¢lenénf dle aktualnich
pozadavki pfedstavenstva. Jako podklad slouZi zejména stav nakladové poloZky v minulém

roce, nebo primér ti srovnatelnych obdobi,

V piipadé, Ze lze ndklad pfepotitat na kalkulaéni jednici, je ndklad minulého obdobi
vydélen mnoZstvim spotfebovanych jednotek a nasledné je zpét ndsoben upravenou cenou za

jednotku.

Tato cena za jednotku je ziskéni z n€kolika pramenti. Jednim z nich je ofekavany vyvoj

ceny s ohledem na oéekdvany vyvoj inflace.

Oproti tomu je mnoZstvi planovano odhadem skutené spotieby. Pfi nemoZnosti odhadu
mnoZstvi s¢ ponechdvd primérné mnoZstvi spotiebované v minulych tfech srovnatelnych

obdobich.

5.7.2 Planevani vinosové {asti rozpedta
Jako prvni se pfi pldnovani vynosti odhaduje vyprodukované mnoZstvi jednotlivych

vykond, z kterych spoleénost ofekava trzby.
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Vprvni etapé je ckonomickym oddélenim naplanovin objem vyprodukovanych

vykoni. Toto mnoZstvi pak zredliiuje vedouci kazdého provozu.

V druhé etape jsou odhadnuty realizaéni ceny jednotlivych produktd. Pfi tomto odhadu
se vychazi zaktualnich cen na trhu, upravenych o ofekdvany vyvoj, Olekavany vyvoj
realizanich cen vychazi z informac, které poskytuji dlouholeti obchodni partnefi spolednosti
a dale informaci, které poskytuji vladni i nevladnf organizace, jako jsou napiiklad Zemédglsky

svaz ¢i Cesky statisticky nfad.

Tieti etapou je Gprava ofekavanych nakladii a vynosi s ohledem na strategické plany,

které byly pfevzaty od vlastnika spoleénosti.

5.7.3 Plinovini zmény stavu viastnich zaseb

Samostatnou etapou je proces planovani zmény stavu vlastnich zasob. PH tvorbé je

nutné brat v potaz nékolik vlivii.

Prvni vlivem, jsou ofekdvané vynosy jednotlivych plodin, Vynosy jsou ovliviiovany
zejmeéna prib&hem pocasi. Déle pak planovanymi vstupy nékladovych poloZek, jako jsou
napfiklad hnojiva a osiva. Ale i dal3imi faktory jako je napiiklad pribgh piipravy pdy pfed

samotnym setim.

Druhym vlivem, kiery plisobi na zménu stava zdsob je ofekdvana spotfeba vlastnich
krmiv, které potfebuje provoz Zivoliné vyroby. Tento ukazatel je ovlivnén polty kust a

otekavanou skladbou krmnych davek.

vvvvvv

konci roku. Toto je spjato s planovanim vlastnich trZeb.

5.7.4 Obhajoba pland
Po vytvofeni samotného planu dle minulych bodi, pfichazi na fadu obhajoba plant pfed
vlastniky spoletnosti. Tento proces je velmi sloZiti a mfiZze pii ném dochazet k velmi zasadnim

posuntim poloZek vynost ale i poloZek nékladi.

Mohlo by se Tici, Ze proces pldnovani je ukonéen nalezeni kompromisu, mezi poZadavky

vlastnika spolednosti a samotnymi moZnostmi spolednosti.
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5.7.5 Nasledné tpravy plidni
V prub¢hu sledovaného obdobi miiZe dojit k urfitym upravam planu. Pro zalatek
jednéni o pfipadnych zménich planu musi mit Géetni jednotka velmi vaZné divody. Tyto

ditvody musi mit velkou vaZnost a miiZeme je charakterizovat spiSe jako havarijni stav.

Strucné fefeno lze fici, Ze zmény plénu jsou prakticky povolovany jen za podminek

zachovani hlavnich kritérif. Témito kritérii jsou:

- Hospodarsky vysledek pred zdan&nim

- Vy3e investic

- Bilanéni Cash Flow (penéZni tok)

Vypocet BCF = HV pfed zdanénim - splatna dafi (z béZné a mimofadné Einnosti) - Vynosy

z dlouhodobého finantniho majetku + Odpisy - Investice.
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6 Kalkulace

6.1 Vymezeni ¢asové Fady s podkladovych dat

Jako podklad vytvofeni kalkulaci jsou vyuZivany vysledovky jednotlivych vykont za
konkrétni obdobi. V nafem piipadé obdobi roku 2014. Tyto vysledovky jsou roziifeny o
polatecni stavy jednotlivych vykontl. Podateénf stavy zobrazuji podzimni prace pfedchoziho

roku, které byly G¢tovany na vykony pfistich obdobi.
Z vysledovky byly vybrany nebo vyfazeny:

- Vybrana cels tfida 5. Z této tiidy, byl vyfazen pouze synteticky Gcet 559 — Opravné
polozky k nedokoncené vyrobé.
- Zuctové tiidy 6 byly vybrany 4 okruhy ucti:

1) Ukty tykajici se spotfeby vlastnich vyrobki (613013xxx).

2) Uget 613011011- Produkee RV vedlej§i. Tento udet se tyka vedlejdi produkce.
Néklady na vedlejsi produkci nejsou sledovany na zvlastnim vykonu, a proto
musi byt produkce vedlej$i vyroby z nakladd hlavni produkce odeétena.

3) Utty ustové skupiny 648 dotace mohou i nemusi byt sougdsti nakladii na vykon.
Je to pouze na rozhodnuti podniku, zda je zahme do svych kalkulaci.

- Vybrana cela uctova tfida 8.

Sledovéani nakladd v podniku je zasadng podminéno pfesnym kodovani viech nakladd. Toto
kodovani se provéni na zakladé fidiciho schématu. Tato struktura je pro G&ely kédovani Elenéna
na stfediska, vykony, stroje a zaf{zen{ nebo zakazky. Kdy minimem pro moZnost zaa&tovani

nakladd nebo vynosi je stfedisko a vykon.

6.2 Stiediska

Stiediska predstavuji utvarové Clenéni spolefnosti. V pfipadé sledované spoleénosti jsou to

stiediska:

- Rostlinna vyroba
- Zivotina vyroba

- Spréva

6.2.1 Rostlinni vyroba
Pod toto stfedisko spadd veskera ¢innost rostlinné vyroby. Je to tedy samotnd &innost
spojena s pestovanim plodin (pSenice, cukrovka, fepka, jeémen, kukufice na zrno, kukufice na
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silaz, vojtéska atd.). Naklady a vynosy spojené s péstovanim jednotlivych plodin je kddovano

vykon-stiedisko.

Dale pod rostlinnou vyrobu spadaji viechny stroje, uréené pro potfeby péstovani plodin
(traktory, kombajny, stroje na pfipravu pidy, rozmetadla atd.) Naklady a vymosy spojené se

stroji jsou kddovany ve struktufe stroj-vykon-stiedisko

Dalsi Cinnost, kterd patfi do rostlinné vyroby, je samotny vykon stroje bez pFidé&leni na
konkrétni stroj. Tento vykon stouZi ke kumulaci ndkladd, které nenf moZné pfesné identifikovat
na jednotlivé stroje. MiiZzeme zjednoduSené tento vykon charakterizovat jako reZie strojd. Pro
rozpuSténi reZie strojd jsou nastaveny stejné parametry a podminky, jako u rozpudtni

stfediskové rezie.

Posledni skupinou nakladd, ktera spadd pod stfedisko rostlinné vyroby, je posklizfiov
uprava vykon 880. Pod tuto skupiny spadaji veSkeré skladovaci prostory a dale pak &isticky a
moficky uréené pro vyrobu vlastnich osiv, Naklady a vynosy jsou kédovény ve struktufe vykon-

stfedisko. Vyrovnani vykonu 880 se provadi mési¢né a to od mésice ¥jen. Oduttovani d

o nuly se provadi pfes vnitropodnikové ucty 800000400 a 900000400, kdy naklad je

uctovan na vykony uskladnénych vlastnich vyroki a vstupyje tak do kalkulaci.

6.2.2 Zivotisna vyroba
Pod toto stfedisko spada veskera ¢innost spojend s chovem mlééného skotu. Jsou to tedy
néklady a vynosy spojené s chovem krav s trzni produkci mléka, telat do odstavu, telat do 6

mésich a jalovic. Naklady a vynosy jsou kodovany ve struktuie vykon-stfedisko.

Soudasti stfediska Zivodi§né vyroby jsou i stroje a zafizeni, které se podileji na &innosti
Zivo€isné vyroby. Néklady spojené s t¥mito stroji a zafizenimi jsou kédovény ve struktufe stroj-

vykon-stiedisko.
Rozpusténi stroji funguje pod stejnym principem, jako u rostlinné vyroby.

6.2.3 Sprava

Pod stiedisko spravy patii vedeni spolecnosti, ekonomick4 a udetni agenda, sprava
padniho fondu, energetika. Néaklady spojené s touto &innosti je kédovano ve struktufe vykon-

sttedisko.
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Dale pod stiedisko spravy spada nevyuZivany majetek. Pod timto vykonem se eviduji
naklady spojené s drZzbou nevyuZivanych budov a zafizeni. Piikladem téchto budov jsou
byvalé objekty chovu prasat. S chovem prasat spoleénost skoncila v roce 2009. Tyto objekty

jsou uréeny k prodeji, nebo piipadnou rekonstrukei na jiné ucely.

6.3 Vykony
Jako vykon je charakterizovana vekera produkce, kterou spole¢nost produkuje. Patii sem
jak produkty rostlinné vyroby (pSenice, je€men, atd.), tak i vykony Zivodi§né vyroby (kravy,

jalovice atd.)

Dal$i skupinou jsou vykony, které pod sebou shromazd'uji stroje, dopravni prostfedky a

zafizeni. Do této skupiny tedy spadaji napiikiad kombajny, osobni auta.

Posledni skupinou jsou vykony, které pod sebou shromazdwji &innosti, které se déle

netleni. Pfikladem je samostatny vykon stroje nebo poskliziiova iprava.

6.4 Stroje a zarizeni

V této skupiné se ¢iselné oznaluji vedkeré stroje a zafizeni. Kazd4 polozka této skupiny
ma své Ciselné oznadeni, tak aby bylo moZné nakiady presné sméfovat na uréity stroj. Na
Ciselntk strojit jsou sméfovany i prace jednotlivych strojii, které pfedstavuji vynos pro stroje a
naopak nédklad pro plodiny. Ptikladem miZe byt piedsetovd plprava, kdy je
ve vnitropodnikoveé cené prace smérovan vynos na stroj a naopak néklad na konkrétni plodiny,

pro kterou stroj pracoval.

6.4.1 Rozpulténi stroju
Vzhledem k tomu, Ze jsou stroje vyuZivany zejména pro vlastni ¢innost, je nutné, aby
na konci roku netvofili Zadny vysledek. Proto je nutné na konei roku rozpustit vysledek stroji

tak, aby zobrazoval nulovy vysledek,

Toto rozpudténi se provadi pfes vnitropodnikoveé Uty 8 a 9. Kdy na jedné strané stroji
stroj a na druhé plodina pro kterou stroj pracoval. Systém rozpuSténi na jednotlivé plodiny je
opét pomé&rovy. To znamend, Ze objem prace pro konkrétni plodinu uréuje i objem

rozpousténého vysledku kazdého stroje.
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6.5 Zakdzky
Zakazky jsou vyuZivany jen ziidka. Jsou vyuZity hlavné v pfipadé, kdy spoletnost
provadi vétdi opravy vlastniho majetku. Oddélené sledovani ma za vyznam lepdf kontrolu a

jednodudsi sledovani ndkladil spojenych s konkrétni zakazkou.

6.6 Clenéni nakladii
Pro popsani a hodnoceni kalkulaci je dileZité zji§téni jakym zpisobem téetni jednotka &leni

naklady:

1. Druhové ¢lenéni
Toto &lenéni ve sledovaném podniku plni pouze funkci rozdéleni ndkladd pro
potfeby Vykazu zisku a zirat. Dle tohoto ¢lenéni se ndklady rozdéluji na provozni,
finanéni a mimofadné. Déle se toto &lenéni vice nesleduje.
2. Utelové ¢lenéni
V podniku se toto ¢lenéni vyuziva k déleni nakladi na jednicové a reZijni. Kdy
jednicovymi néklady se rozumi takové néklady, které souvisi s konkrétnim vykonem.
Oproti rezijni néklady jsou takové naklady, které souvisi snékolika vykony, nebo
v nékterych pfipadech se v8emi vykony. Pokud nédklad souvisi s uréitou skupinou
vykonli spadajicich napifklad pod stfedisko RV, potom tuto reZii nazyvdme
stfediskovou. Pokud ndklad souvisi se viemi vykony, nazyvéame tyto ndklady sprivni
rezii.
3. Clenéni dle vzniku
Dle vzniku se naklady rozdéluji na externi a interni. Toto &lenéni je ve
sledovaném podniku uréeno pfimo Gétovou rozvahou. Ttida 5 je piimo urfena pro
naklady externi, tedy ndklady, které do podniku vstupuji od dodavateli. Tito dodavatelé
provadeéii pro spole¢nost uréité sluzby, nebo dodévaji svoje produkty nebo zbozi. Ti{da
8 jsou naklady interni (vnitropodnikové). Dale jsou internimi naklady Géty, které souvisi
se zmenou stavu (syntetické ucty 611, 613 a 614).
4. Dle zavislosti na objemu
Toto ¢lenénf se vyuziva v podniku jen v malé mife. VyuZiva se pouze v pfipadg,
kdy se rozhoduje o vyuZiti neprodukénich plodin. V tomto pfipadé se posuzuje vyse

kalkulace uplnych ndkladd
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Uplnymi néklady se pro potieby kalkulace rozumi veskerd naklady, spojené s celym
procesem vyroby. Tedy vSechny ndklady, které byly vynaloZeny po celou dobu produkéniho
obdobi.

U produkce zemé&délskych vyrobki rostlinné i Zivo¢isné vyroby se tedy miiZe jednat i o

néklady vynaloZené v minulych obdobich.

V rostlinné vyrobé se jednd o ndklady vynaloZené na produkci ozimil (napf. spotfeba
osiv). Tyto néklady jsou zpravidla vynakladany v pfedchozim roce v obdobi od druhé poloviny
srpna do poloviny listopadu, Tyto ndklady se z udetniho hlediska pfevadéji do sledovaného
obdobi ve formé& nedokonené vyroby na syntetickych a&tech 611. Z hlediska posuzovan
ndkladl se ndklady minulého obdobi souvisejici s produkei aktudlniho obdobi sleduji na

vykonech pfistich obdobi, které pak pfechazeji do kalkulaci ve formé poéatednich stavii daného

vykonu.

V Zivodidné vyrobé se tyto naklady projevyji jako zména stavu zvifat na syntetickém uétu
614. Zde se po celou dobu chovu uétuji na kreditni stranu kilogramy ptichovku, pfirtistku nebo

krmné dny ocenény reprodukénimi cenami,

Reprodukéni ceny jsou urleny planovanymi kalkulacemi néaklad@, uréené

vnitropodnikovych centkem, tvofenym pro kaZdy rok.

6.6.1 Stanoveni skupin naklad

Pro potfeby kalkulace jsou ndklady zafazovany do skupin nédkladd. Skupiny nakladf
jsou jasné definovany potfebami podniku. Vyznamem pfifazeni jednotlivému néakladu
konkrétni skupinu je zvyraznéni téch nakladd, které maji pro spolednost sledovaci vyznam. A

naopak potlaceni nevyznamnych nakladd.

Pro dal$i zvyraznéni skupin nakladi jsou tyto skupiny soultoviny do mezisoudtd, Jako

mezisoulty se napiiklad pouzivaji:

- Néklady ttidy 5
- Néklady tfidy 8

Pro zohlednéni vedlejsi vyroby, v pfipadé pienice ozimé se jedna o produkce slamy, se tato

produkce, vyjadiena ve vnitropodnikové cené, odedita.
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6.6.2 Kalkulalni jednice u pSenice ozimé

Jako kalkula&ni jednice se u pSenice 0zimé se pouziva:

- 1 tuna vyprodukované penice

- 1 hektar oseté plochy p3enice

6.6.3 Kalkulace Gplnych ndkladi pSenice ozimé

Kalkulace na pdenici ozimou je zndzornéna v nasledujici tabulce:

Tabulka 1 Kalkulace tplnych ndkladé pSenice ozimé

1 Oseté hektary 1715,00
2 Sklizeno tuny 15458,00
3 Vynos tun/hektar 9,01
1 Spotieba nakoupenych osiv 1287,00
2 Spotfeba nakoupenych hnojiv 8329,00
3 Spotfeba agrochemie 6312,00
4 | Spotieba ostatniho materialu -924,00
5 Polni prace — externi 175,00
6 Néjemné — pozemky 3225,00
7 Ostatni sfuzby 1799,00
8 Dané z nemovitosti 519,00
9 Pojistén] 210,00
10 | Ostatni pfimé naklady — externi 58,00
11 | Naklady . § 20981,00
12 Spotieba viastnich osiv - tfida 6 171,00
13 | Spotfeba vlastnich hnojiv - tfida 6 321,00
14 Vnitropodnikové naklady — mechanizace 6177,00
15 | Vinitropodnikove nakiady — poskliziiova Gprava 1164,00
16 | Vnitropodnikové naklady — ostatni 509,00
17 ReZie stfediskova 4135,00
18 ReZie spravnl 1821,00
19 ReZie celkem 5056,00
20 | Naklady tFidy 8 13806,00
21 Nakladytf. 6 atf, 8 14798,00
22 | Vediej$i vyrobek- odpotet 356,00
23 Vliastni naklad 35433,00
24 Dotace 6125,00
25 | Viastni naklad s dotaci 29308,00
26 Viastni naklad s dotaci na tunu 3251,60

Zdroj: vlastni zpracovani

Komentaf: Kalkulace je rozdé€lena do skupin nakladd, které jsou pFepoéitany na hektar oseté
plochy pSenice ozimé. Prvni sloupec oznacuje &iselné pofadi pro jednodussi orientaci. Druhy

sloupec ptedstavuje nazev jednotlivych tadki. Ve tfetim sloupci jsou naklady vydélené osetou
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plochou pienice ozimé. Radek 22 piedstavuje odedet za vedlejsi vyrobky. U plenice ozimé se
v piipadé vedlejSiho vyrobku jednd o produkei slamy. Sldma je ocenéna vlastni
vnitropodnikovou cenou. Naklady se koduji na vykon p3enice, a proto se produkce slamy
v kalkulaci ode&ita. Radek 26 predstavuje celkové naklady po odeétu dotaci pfepodtené na 1

tunu vyprodukované p3enice ozimé.

6.7 Kalkulace pro potreby vnitropodnikevych cen
Uletni jednotka pro kaZdy rok tvoi vnitropodnikovy cenik, ktery obsahuje
vaitropodnikové ceny vlastni produkee. Vnitropodnikovy cenik je rozdélen na &ast uréenou pro

rostlinnou vyrobu a na Cast, kde jsou planovany vnitropodnikové ceny Zivodi§né vyroby.

6.7.1 Kalkulace vnitropodnikevych cen Zivodisné vyroby

Uketni jednotka stanovuje vnitropodnikové ceny na zékladé planovanych kalkulaci na
jednotlivé skupiny ndkladd. Tyto pldnované kalkulace vychézi ze dvou pramenil. Prvni z nich
jsou skuteéné naklady rozdélené do skupin v minulém obdobi. Tyto tdaje o se v prvni fazi

porovnévaji s primérem za posledni t#i uplynula obdobi.

V piipadé Ze jsou zjiStény odchylky mezi minulym obdobnim a primérem za minul4 ti
obdobi vétdi nez 15%, musi byt tyto odchylky zdivodnény. Zplsob zddvodnéni pak uréuje, ke

kterym dvou ukazatellim se bude pfi stanoveni planované kalkula¢ni ceny pfihliZet.

Druhym pramenem pro stanoveni pléanovanych vnitropodnikovych ndkladd jsou
pfedpokladané pohyby cen, vychazejicich z makroekonomickych pfedpokladi. Tyto
piedpoklady odhaduji nejen pohyby nékladd, ale 1ze z nich odhadnou i pohyb realizaénich cen
v piistich obdobich.

Jednotlivé skupiny nakladd jsou jiZ kalkulovany na konkrétni kalkulaéni jednici, v které

se jiZ provadi samotna vyroba.

Jako piiklad byla vybrana kalkulace vnitropodnikovych nakladd jalovic, chovanych na

sttedisku Zabi Lhotka,
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Tabulka 2 Kalkulace planovanych nakladd na piristek jalovic

11Spotieba krmiv a steliv
2|Spotieba lékil a dez. pr.

4]Spotfeba ostatniho materialu
5|Spotfeba energie
6
7
8

Veterinarni vykony
Osobni nakiady
Zust cena prod zvirat
91Ostatni provozni naklady
~10|Odpisy
11Mastni krmiva
12|Vnitropod. sluzby - naklady

Vnitropodnikova Cena za kilogram prirtistku

Zdroj: vlastni zpracovani

Komentéf: Planované niklady jsou rozdéleny do jednotlivych skupin. Prvni sloupec oznaduje
Ciselné pofadi pro jednodudsi orientaci. Druby sloupec pfedstavuje ndzev jednotlivych skupin
nékladl. Ve tietim sloupei jsou jednotlivé skupiny nékladi v planované vy§i na jeden kilogram
piirdstku jalovic. Radek 15 predstavuje stiediskovou reii. Stfediskova reZie die

vnitropodnikové metodiky vstupuje do kalkulace. Podnikova reZie nikoliv.

6.7.2 Kalkulace vnitropodnikovych cen rostlinné vyroby

Utetni jednotka stanovuje vnitropodnikové ceny rostlinnych komodit na zakladé
planovanych kalkulaci. Tyto kalkulace jsou planovéany na jeden hektar oseté vyméry konkrétmi
plodiny. Jednotlivé néklady jsou tedy opét sludovany do skupin ndkladd a planovany ne na

jednotku produkce, ale na 1 hektar.

Vedle planovani nékladi je planovén i vynos na jeden hektar. Plan vynosd na jednotlivé
plodiny vychézi z celkového roniho plinu spoleénosti, kde jsou pravé na zakladé plant vynost

uréeny hodnoty planu, jako jsou skladové zasoby nebo trzby za viastni vyrobky.
Celkovy naklad na hektar je tedy vydélen planovanym vynosem.

Jako priklad byla zpracovéna dle vnitropodnikové metodiky planovani kalkulace na

pienici ozimou.
-52-




Tabulka 3 Kalkulace planovanych nédkladt na pSenici ozimou

| A | Pfedpokladany vynos tunfhektar | 8,50
1 |Spotieba naoupenych osiv 1260
2 |Spotreba nakoupenych hnojiv 7500
3 |Spotieba agrochemie 5000
4 |Spotfeba ostatniho materiaiu 0
5 |Polni prace - extemi 200
6 jNajemné - pozemky 3225
7 |Ostatni sluZby 1800
8 |Dané z nemovitosti 500
9 |Pojisténi e 220

10 |Ostatni piimé naklady - externa 100
11 iNaklady tf. 5 19835
12 |Spotfeba Mastnich osiv - tiida 6 200
13 [Spotfeba vastnich hnojiv - tfida 6 800
14 |Vnitopodnikové nakiady - mechanizace 6250
15 |Vnitropodnikové naklady - poski.Uprava 0
16 }Vnitropodnikowe naklady - osfatni 520
17 [ReZie stfediskova 0
18 |ReZie sprawni 0
19 |ReZie celkem 0
20 [Naktady tfidy 8 ' 6770
21 [Naklady tF.6 a tF.8 | 7770
22 Wediejdi wrobek- odpodet 356
23 [Viastni naklad 27249
24 {Dotace 6000
25 Vlasini naklad s dotaci 21249
26 !Viastni naklad s dotaci na tunu 2500

Zdroj: vlastni zpracovani

Komentaf: Planované naklady jsou rozdéleny do jednotlivych skupin. Prvni sloupec oznaduje
Ciselné pofadi pro jednoduddi orientaci. Druhy sloupec predstavuje nazev jednotlivych skupin
nakladd. Ve tfetim sloupci jsou jednotlivé skupiny nakladd piepodtend na jeden hektar oseté
plochy plenice ozimé. Radek 26 pfedstavuje vnitropodnikovou cenu. Tato cena vznikla
vydé€lenim fadku 25 — Vlastni ndklad s dotaci tadkem A, ktery piedstavuje predpokléadany

Vynos.
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7 Zpisob evidence a rozvrhovani externich nakladd

Udetni jednotka mé kazdy rok v knize pHijatych faktur vice ne? dva tisice zAznamf,

tykajicich se ndkladovych poloZek. To znamena, Ze musi roéné identifikovat a pfifadit vice neZ

dva tisice poloZek nakladd.

Hlavnim Gkolem systému je tedy pfesn& urit misto, ¢as a O¢el vzniku nikladu. Kvili

tomuto procesu byl stanoven ekonomickym provozem pfesny zpilisob a postup prace s piijatymi

dattovymi doklady. Tento proces se v rdmeci spoleénosti nazyva obéh dokladd.

7.1 Obéh dokiadu
Obéh doklad{ ma tyto etapy:

1)

2)

3)

4)

Zapis doslych faktur do knihy doslych faktur. V této fazi je tedy kazdi dosla
faktura zaznamenana do zvla$tni knihy vedené v elektronické podobé. Tento
zépis provani pfedem urdend osoba spadajici pod ekonomicky provoz. Doslé
faktufe jsou pfifazeny tyto naleZitosti.

*=  Datum, kdy byla ve spole¢nosti pfijata.

= Zpasob prijeti, zda pfisla poStou, emajlem, atd,

= Komu je urfena, pfedbéZzné urceni pro jaky provoz je faktura urlena.
Veskeré doklady jsou po zapisu pfedany vedoucimu ekonomického provozu,
nebo jim urdené povéfené osobé. Ten provede prvni kontrolu, kterd souvisi
s urCenim mista vzniku néakladu, tedy zda mohl néklad vniknout ve spolenosti.
Souhlas s ptijetim faktury potvrdi svou parafou.
Parafované faktury jsou déle pfedany na i¢etni oddéleni podniku. Zde je faktura
jiZ zaevidovéna do G¢etniho systému pod specifickym €Eislem, které ji doprovazi
pro celou dobu existence, vramci spoletnosti. Dale je k faktufe pfidana tzv.
koSilka, kterad pfedstavuje piedepsany formulaf, ktery dale slouZi k rozdéleni
ndkladfi. Nasledné provede tfetni oddéleni rozd&leni faktur pro jednotlivé
provozy. V ramci provozl jesté provede rozdélni pro jednotlivé odpovédné
osoby, které vychazi ze stanovené organiza¢ni struktury.
Odpovédna osoba po obdrZeni faktury, ovefi jeji faktickou spravnost. To
znamend, Ze ji napiiklad porovna s dodacim listem, ktery obdrZela spolu
s dodavkou. Pokud je v8e v pofadku, ov&H spravnost svym podpisem. Déle musi

na kofilku provést pfesnou identifikaci jednotlivych ndkladii. Identifikaci
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provede kodovani dle stromové struktury v minimalnim rozsahu stiedisko
vykon.

5) Pokud je faktura obsahuje podpis odpovédné osoby a dale pak identifikaci
nakladl, putuje zpét na Gtamu, ktera provede jeji zatftovani dle rozpisu

provedeného na tzv. kofilce faktury.

7.2 Pravidia pro ebéh dokladi
Tak aby nedochézelo k chybam pii zapisu a t¢tovani faktur, je vyZzadovano dodrZovani téchto

pravidel:

1) Bez parafy vedouciho ekonomického tuseku, nebo povéfené osoby, nemiiZe dojit
k faktickému pfijeti faktury a nemohl by ani zapoéit ob&h dokladu.

2) Odpovédna osoba musi svym podpisem potvrdit spravnost faktury.

3} Odpovédna osoba je odpovédna za identifikaci a kddovani jednotlivych nakladi.

4) Utetni oddéleni musi provést logickou kontrolu rozdéleni nakladé.

7.3  ldentifikace 2 rozdéleni naklads

Odpovédna osoba musi provést identifikaci a rozdélenf ndkladt. V rdmei sledované

ucetni jednotky se tento proces nazyva kédovani.

Kdédovani spoCiva v pfifazeni poloZce, kterou miiZe byt naptiklad naklad, konkrétni

vykon.

Timto vykonem by mél byt v prvni fadé produktovy vykon. Tedy vykon, ktery po
dokonéeni vyroby znamena pro spole¢nost trzby. Jako piiklad miZeme uvést vykon 100 -

pSenice ozim4.

Daéle mohl byt naklad vyuZit na vice neZ jeden vykon. Tento druh pfijatého nakladu
rozebereme na pfikladu: polni prace - seti ozim. Tato sluzba byla vyuZita na seti pSenice ozimé
afepky ozimé. Odpovédna osoba v tuto chvili tedy musi celkovy naklad rozdé&lit na dva vykony.
Zpusob rozd€leni v tomto pFipadé bude spoéivat v podéleni nakladu celkovymi hektary osetych

plodin. Vysledna ¢astka bude potom zp&t vyndsobena hektary jednotlivych plodin.

Méné preferovanou mozZnosti je koédovat konkrétni néklad, je na vykon rezijni. Tato
moZnost se vyuZiva zejména u nakladf, které nelze jednoznaén€ a spravedlivé rozdélit na
konkrétni vykony. Nebo je tento naklad uréen pro viechny vykony. V tomto pfipad® se vyuZije

vykon uréeny pro podnikovou reZii.
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Hlavnim tkolem odpovédné osoby je tedy spravné prifadit konkrétnimu nékladu jeho
udel vzniku a pro jaky konkrétni vykon byl vyuZit, ZjednoduSeni této &innosti formou
okamZitého k6dovani nakladu na reZijni vykony je ve sledované ucetni jednotce brano jako

nedodrZovani pracovnich postupil a je moZno toto chovani i sankcionovat,

7.4 Konlrola kédovani a moZnost zmén
Provadét kontrolu sprdvnosti kédovani ma za povinnost uletni odd&leni. V pHpads
nalezeni zavazné neshody €1 vzniku uréité pochybnosti o spravnosti kodovani, feii toto ticetni

oddéleni pfimo s konkrétni odpovédnou osobou.

V ptipadé nenalezeni shody je v kompetenci vedouctho ekonomického provoza vydat

koneéné a dale jiZ neménné rozhodnuti.
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8 Hodnoceni a doporudeni

8.1 Organizalni a Fidici struktura
Sledovand ucetnf jednotka se snazi za kazdou cenu dodrZovat liniovou strukturu. Hlavnim
divodem mUZe je snaha o zachovéni jasné a pfehledné struktury, kdy jsou na prvni pohled jasné

viditelné jednotlivé stupné rizeni.

Liniova struktura je vak jiZ ze své podstaty urena pro mensi podniky. Sledovana
spole¢nost v8ak malym podnikem neni. Jsou tak kladeny velmi vysoké néaroky vedouci

pracovniky. Tyto velmi vysoké naroky jsou zfejmé zejména na urovni vedoucich provozi.

Dal8im moZnym nedostatkem je snaha sledovaného podniku ztotoZn&ni FHdici a
organizalni struktury do jednoho schématu. Tyto struktury jsou viak v urditych ohledech
odligné. Ridici struktura m4 charakter vtahts nadiizenosti a podfizenost. Zatimco organiza¢ni

struktura ma charakter samotného organizovani vyroby a vztahli mezi organizanimi jednotky.
Doporuceni:

Pro sledovanou ucetni jednotku by bylo vyhodngjsi zavést do liniové struktury urdité
prvky Stabniho fizeni. Tyto prvky by méli za kol usnadnit fzeni vedoucim pracovnikim.
Zavedeni Stabil by mohlo mit pozitivni dopady zejména u vedouciho provozu RV a hlavaiho
agronoma. V obou pfipadech je moZné vyclenit funkci mechanizitora a vedouciho
opravarenstvi do Stabu. Disledkem by byla pfima podfizenost traktoristd vedoucim provozi a

oba §taby by neméli podfizené a byly by piimo tkolovani vedoucimi provozi.

8.2 Systém ufetnictvi

Sledovand ucetni jednotka dodr?uje velmi striktné viechny zédkonné normy. O této
skuteénosti svéd¢i zejména hladky priibéh viech probghlych kontrol ze strany finanéni spravy.

V nekterych piipadech se v8ak aetni jednotka stéZuje svou praci.

Jako ptiklad mZeme uvést Casové rozlifeni ndkladd a vynosd, kdy uetni jednotka
striktné dodrzuje zasadu: ndklady a vynosy se uétuji zasadné do obdobi, s nimZ fasové a vécné
souviseji. (Cesko. Ministerstvo financi).

Doporudeni:

Udetni jednotka by méla vytvoiit vnitini smérnici &tovani pro &asové rozligeni nékladi

a vynosi. Tato smérnice by méla za kol definovat hranici &asové rozliSenych nakladi a
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vynostl. V ptipadé urleni hranice do 1000,- K¢, by Getni jednotka nemusela tyto naklady

¢asovE rozliSovat a ictovala by je v obdobi, kdy do podniku pFishi.

8.3 Analytické ity
Uéetni jednotka ve velké mite vyuZiva analytické uéty. Vyuziva je k rozd&lovani nakladi
¢i vynost nejen z pohledu z jakého tcelu vznikly, ale snaZi se do analytickych uétd zafadit

prvek piisiudnosti. To znamend, v jaké &asti organizaéni struktury vznikly.

Z téchto diivodd ma cetnf jednotka $kalu nékolika desitek analytickych G&td. Ohromnou

vyhodou je pak pro uletni jednotu jasnd identifikovatelnou vzniklych nakladi a vynosi.

Ur&itym nebezpeim je viak zbytené dalsi déleni shodnych nédkladii na riizné analytické

udty, a to jen v diivodu nepodstatné odli¥nosti typu vzniku ndkladi.
Doporudent:

Provést uréitou revizi viech analytickych uctd, kdy by mélo dojit k vyfazeni duplicitnich

a nic nevykazujicich analytik.

8.4 Vnitropodnikové aéty 8a 9
Utetni jednotka vyuZiva vedle analytickych uéth i tfidy 8-Vnitropodnikové naklady a 9-
Vnitropodnikové vynosy. Tyto tfdy podnik vyuZiva v rdmci celé organizadni struktury. Zpisob

uziti muZeme rozdélit do téchto oblasti

Prvni oblastni jsou vnitropodnikové sluzby. Udetni jednotka pres utové tfidy 8 a 9 ictuje
veSkeré vnitropodnikové sluZby, které uvnitf podniku probihaji. Nejvyznamn&j$i je Gétovani
sluZeb poskytovanych jednotlivymi stroji pro jednotlivé vykony. Tyto sluzby jsou provadény i

napfi¢ provozy.

Dal$im uZitim G¢tovych tifd 8 a 9 je roztdtovani rezZii. Pfes tyto tfidy jsou rozpoustény
stfediskové i celopodnikové reZie a to na vykony, které s konkrétni reZijnim ndkladem souvisi.
Ukony spojené s rozpousténim viech rezii jsou plné automatizovany. Uprava metodiky

rozpousténi podléha schvalovani pfedstavenstva.,

Poslednim okruhem uZiti je rozpou$téni vysledkt hospodafeni neproduktivnich vykond.
Tento proces ma jediny afel. Tim udelem je zobrazovat hospodafského vysledku jen na
produkénich vykonech. Produkéni vykony jsou takové vykony, které tvofi trzby na Giétové tidé

6.
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Hodnotit Cinnosti spojené s vnitropodnikovymi 0ty lze u sledované ucetni jednotky

pouze kladné.

8.5 Plany a rozpofty
Ve sledovaném podniku probihd pldnovani a rozpo€tovani na tirovni vedoucich provozi,
Piimou odpovédnost za plany méa ekonom, ktery zpracovava a rozviji podklady, ziskané

z internich nebo externich zdroji.

Interni zdroje pfedstavuji zejména Gdaje z manaZerského Getnictvi. Siroky rozsah
manazerského Getnictvi umoZiiuje propracovat plany az do jednotlivych ndkladt a dokonce na

jednotlivé vykony.

Externi zdroje pfedstavuji zejména makroekonomické piedpoklady vyvoje cenové
hiadiny a dale pak zvefejiiované predpokiady realiza¢nich cen, ze strany statnich a polostitnich
organizaci, Dal3im zdrojem jsou nastavené parametry pland, které jsou pfedkladany majitelem

spole¢nosti jako minimalni poZadavky.
Doporudeni:

Vzhledem k propracovanosti tvorby pland, nelze vtéto oblasti pfednést urdita

doporuteni, ale Ize pouze velmi kladné zhodnotit vyuZitf manaZerského uetnictvi pro tvorby
pland.
8.6 Kalkulace

Kalkunlace zpracovavané ve sledovaném podniku miZeme rozd@lit podle &asového

horizontu, na ktery jsou tvofeny. Rozdéluji se na pldnované, netplné a apiné.

Planované kalkulace se zpravidla zpracovévaji pro potfeby vnitropodnikového ceniku,
ktery musi byt vypracovan pfed zatdtkem pfedmétného obdobi. Spoletnost pak dle tohoto

ceniku Gctyje o produkci viastni vyroby.

Netplné kalkulace se zpracovavaji v priibéhu produkéniho obdobi. Zpravidla jsou
vyuZivany pro potfeby dil¢ich rozhodnuti. Jeho podstatou je kombinace udajii vzedlych ze

skute¢nosti a Gdajd z planované kalkulace.

Uplné kalkulace se zpravidla tvoii po ukondeni produkce. Udaje z téchto kalkulaci se
vyuZivaji pro planova budouciho rozvoje spolednosti, pro potfeby motivace a odméfiovani a

hlavng pro potfeby hodnoceni a daldi tvorby plénd.
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Doporudeni:

Kalkulace ve sledovaném podniku jsou prakticky zavislé na propracovanosti
manaZerskeého Gfetnictvi. Kazdy Udaj sméfujici do kalkulace pochazi z urtitého pohledu
manaZerského UCetnictvi. A lze tedy fici, Ze zpUsob tvorby kalkulaci zcela odpovida kvalits

vedeni manaZerského udetnictvi.

Jedinym doporufenim by mohlo byt urcita nutnost sjednoceni skupiny nakladd pro tvorbu

planovanych a Gplnych kalkulaci. V tuto chvili spoleénost nema stejny princip tvorby.
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9 Zavér
Cilem prace bylo zpracovat teoretickd vychodiska problematiky manaZerského ticetnictvi
jako zdroje informaci, aplikace téchto poznatkd na poméry konkrétntho podniku analyzou

soucasného stavu, nasledné zhodnoceni problémovych oblastf a ndvrhy jejich fedeni.

ManaZerské Gletnictvi mZeme charakterizovat nékolika zpisoby. Prvnim z nich je, Ze
manazerské Gletnictvi je urfeno pro potfeby spolenosti. Jeho hlavnimi uZivateli jsou Fdici

pracovnici, ktefi jej vyuZivaji jako podklad pro svd rozhodnuti.

Dal3i charakteristikou je, Ze manaZerské uletnictvi neni nijak regulovano predpisy, ze

strany statu a je tak plné v kompetenci konkrétni (¢etni jednotky.

Oproti finanénimu uGetnictvi, které je statem regulované, je daldi charakteristikou
manaZerského Gletnictvi jeho maximalni pravdivost a vypovidaci hodnota. Nékdy se miize
zdat, Ze n&které informace v manaZerském tdetnictvi opakuji informace z finanéniho G&etnictvi

a jedinym rozdflem je forma podéni.

Ukolem manaZerského Géetnictvi je podat maximum informaci o viech operacich, které
uskute€fiuji v ramci spolenosti. Tyto informace musi byt pravdivé, srozumitelné, musi mit

vysokou vypovidact hodnotu a museji byt podany véas.

Takto podané¢ informace slouZ{ ve spoletnosti jako podklad pro tvorbu rozpottd, kalkulaci,
sledovani nakladl na jednotlivé vykony nebo napfiklad jako stanoveni hodnoticich ukazateld

pro tidici pracovniky.

Sledovana spoleénost byla zaloZena v roce 1995, jeji hlavni &innosti je zem&d&lska vyroba.
Zeméd€lska vyroba je rozd€lena na rostlinnou a Zivo€inou vyrobu. Pravé provazanost rostlinné

a Zivofiné vyroby klade hlavni poZadavky na kvalitu manaZerského udetnictvi.

Ve vlastni praci jsem se zabyval formou a zpisobem uZiti moZnosti, které manaZerské
uletnictvi poskytuje. V rdmei sledované spolednosti je vyuZivino zejména vnitropodnikové
Uletnictvi a to jak jednookruhové tak i dvouokruhové. VyuZiti obou zpfisobl je jednim
z hlavnich specifik vyuZiti manaZerského 0cetnictvi v rdmei sledované spole¢nosti. Déle byly
analyzovany zplsoby tvorby rozpoétl, kalkulaci, nastaveni odpovédnostniho dletnictvi a

rozvrhovani a evidence jednotlivych nakladi a rezii.

V pfedposledni ¢asti diplomové prace jsou jednotlivd uZiti moZnosti manaZerského
udetnictvi hodnocena a jsou zde popsany i1 uréitd doporudeni. Je hodnocena oblast nastaveni
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organizadni a Fidici struktury, kde uréitym zphsobem koliduje liniova struktura s velikosti a
rozsahu Cinnosti spolednosti. Déle je hodnoceno vyuZivani vnitropodnikového tdetnictvi, kde
vysokd propracovanost obou okruhfi dava spoleénosti velké moZnosti v oblasti hodnoceni
jednotlivych vyrob nebo v oblasti planovani. Pravé zplsob vyuziti manaZerského Géetnictvi
v oblasti pldnovani je dal§im bodem hodnoceni. V posledni kapitole hodnoceni a doporuden je
popséna a dale hodnocena provéazanost tvorby kalkulaci s kvalitou vedeni manaZerského

ucetnictvi v ramci sledovaného podniku.

Sledovana spoleénost v maximalnf moZné mife vyuZivd moZnosti, které ji poskytuje
manaZerské acetnictvi. Vyuziva je jako zdroj informaci pro sva rozhodnuti na viech Grovnich
fizeni. Kvalita manaZerského ucetnictvi tak patii ve sledované spole€nosti k nejvy$S§im
prioritam. Spolefnost se snaZi, aby manaZerské ucetnictvi bylo v ramci 6éetni jednotky neustéle

zdokonalovéno, a mohlo byt tak dal3i cestou, kterou spole¢nost vyuziva ke svému daldimu

rozvoji.
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