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1 Uvod

Pro kazdy podnik je podstatné sledovat naklady a vynosy, které tvofi, a na zdklad¢ jejich
vyvoje stanovit postup, ktery povede ke zlepseni jejich efektivity a nasledné optimalizaci
vysledku hospodareni podniku. AvSak podnik se nesklada pouze z jedné ¢asti, ale v ramci
organizacni struktury se ¢asto d€li na dalsi podurovng, jako napt. zavody, divize, strediska
a utvary, které v podniku zastavaji rizné funkce a zodpovidaji se vrcholovému vedeni
podniku za spravné provadéni své Cinnosti, zaujimaji své role v podnikové hierarchii.
Na zéklad¢ analyzy wvnitropodnikového vysledku hospodatfeni jednotlivych utvara
podniku lze pak jasné urcit, které Casti podniku je tieba dale rozvijet a koordinovat jejich
¢innost, a které Casti naopak svou Cinnost zastdvaji dostate¢né a neni tedy potieba
K vyraznéj$im zasahim ze strany vedeni do jejich C¢innosti. Otazka analyzy
vnitropodnikového vysledku hospodateni jednotlivych stiedisek podniku a jejich tizeni
pomoci stanovenych rozpoctl je velice podstatnd, pokud chce podnik stanovit své ,,silné
a slabé stranky* na jejichz zaklad¢ lze ptijimat dostatecna opatieni. S fizenim stiedisek
znaén¢ souvisi také pojem decentralizace, kdy stfediska pfejimaji zodpovédnost
za hospodafeni vybrané ¢asti podniku a svou cinnost mohou riiznymi zplsoby

i ovliviiovat.

Cilem této diplomové prace je provést analyzu jednotlivych nakladi, vynost
a produktivity stfediska a jeho utvard. Na zaklad¢ provedené analyzy pak vyhodnotit
vlivy, které ovliviuji celkové naklady stfediska a snizuji tedy jeho efektivitu. Dale také
navrhnout nastroje, které by umoziovaly optimalizovat vnitropodnikovy vysledek

hospodareni a minimalizovat ztraty.

V prvni ¢asti prace jsou nejprve popsany teoretické zaklady, které souviseji s tématem
diplomové prace, jako je vztah finanéniho a manaZerského ucetnictvi, fizeni ndkladi

a vynosu v podniku a analyza efektivity vynalozenych nakladu.

Druha €ast prace jiz zpracovava otazku analyzy vnitropodnikového vysledku hospodateni
na konkrétnim vybraném podniku, a to v zeméd¢€lském druzstvu Neméjice. Je provedena
analyza jednotlivych nakladi, vynost a produktivity stfediska podniku a jeho useki
vroce 2020 rozdéleném na ctvrtleti. V navaznosti na provedenou analyzu jsou pak
uvedeny navrhy pro optimalizaci nejvétSich skupin nakladti danych useki. Nakonec je

zhodnocen dosazeny vnitropodnikovy vysledek hospodafeni vybraného strediska.



2 Charakteristika finanéniho, manazerského a

nakladového uUcetnictvi, a vzajemné vztahy mezi nimi

Ucetni informace je tieba rozliSovat a zobrazovat podle toho, kdo je uzivatelem téchto
informaci a jaké rozhodovaci ulohy ftesi. Postupné tedy ve vyspélych ekonomikach
dochazi k obsahovému oddéleni finan¢niho Ucetnictvi, danového UcCetnictvi a ucetnictvi

vyuzivaného pro fizeni podnikatelskych procest (Kral & kol., 2019).

Zakladem manazerského ucetnictvi je vnitropodnikové Ucetnictvi, coz je také patrné
Z nésledujiciho obrazku, kde je zobrazena i vazba mezi manazerskym a finan¢nim
ucetnictvi.

Obrazek 1: Vazby mezi manaZerskym a finanénim téetnictvim @)

4 r r . r 2
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@) Links between management and financial accounting; ® Management accounting;
@ Calculation; @ Administrative “SG&A ** costs; ® Setting internal group prices of
activities; ® Methods for allocating overheads; () Internalgroup accounting;

® Financial accounting.

Zdroj: Dusek (2019), viastni zpracovani

Na obrazku 1 je mozné sledovat pét zékladnich vazeb mezi jednotlivymi tGcetnictvimi.
Vnitropodnikové Ucetnictvi implementuje metody manaZerského ucetnictvi (1.)
a zaroven ziskava udaje z finan¢niho tcetnictvi (2.). Vnitropodnikové ucetnictvi je dale
nastrojem pro oceniovani vlastnich zasob a aktivaci, avSak za podminky respektovani
oceftiovacich principti finanéniho ucetnictvi (3.). V neposledni fad¢ je pro manazerské

ucetnictvi zakladem vnitropodnikové (4.) a financni (5.) cetnictvi (Dusek, 2019).



Cilem finan¢niho uéetnictvi je zobrazit podnikatelsky proces zejména pro potieby
externich uzivatell (napf. banky, potencionalni a soucasni vlastnici, zaméstnanci,
obchodni partnefi). Externi uzivatelé stoji mimo hodnoceny subjekt, ale zaroven jsou
s vyvojem podniku spojeni jak budoucim prospéchem, tak i budoucim rizikem (Kral &

kol., 2019).

Ve finanénim a daiovém ucetnictvi museji byt Gcetni informace jednotné¢ vymezeny
apravné¢ regulovany tak, aby informace byly stejné¢ interpretovatelné a vzajemné
srovnatelné. V tomto sméru se vyrazné odliSuji préavé informace, které vyuziva
management k planovani a fizeni podniku. Tyto informace nejsou nijak jednotné
regulovany ani vymezeny, a proto si je kazdy podnik vyjadiuje a méti pravé dle svého
zaméfeni a dle svych potieb. To se projevuje az do takové miry, Ze tento ti€etni subsystém
nejen neni jednotné vymezen, pokud jde o cil, obsah a strukturu, ale ani se pro néj ve svéteé

nepouziva jednotny pojem (Kral & kol., 2019).

Pokud cerpaji ucetni informace externi uzivatelé, tak pozaduji, aby tyto informace byly
uplné, srovnatelné a spolehlivé, a zaroven mély vypovidaci schopnost o tom, co se
Vv podniku ve sledovaném obdobi stalo. Naopak pracovnici na fidicich pozicich kladou
diraz na informace, které urcuji, co by se stdit mélo, aby bylo dosazeno predem
stanovenych cili. V této oblasti je zcela zasadni otdzka zhodnoceni zdroji v procesu
tvorby vykonu a faktory, které tento proces ovliviiuji. A pravé na tento fakt navazuje
i zhodnoceni prodanych vykoni a kdo (jaky utvar, fidici pracovnik) v podniku je za vyvoj

tdchto faktorti zodpovédny (Fibirové, Soljakova, & Wagner, 2015).

Naopak manaZerské ucetnictvi je charakteristické zjistovanim, tfidénim, analyzou
a prezentaci informaci, a to v takovém rozsahu, ktery poskytuje fidicim pracovnikiim
cilevédomé ovladat podnikatelskou Cinnost, tedy ovliviiovat vztah mezi jednotkami
vynaloZzenymi a diky tomu dosaZenymi, pusobit na zdkladni faktory ekonomického
vyvoje podniku, podporovat jeho vykonnost a zdokonalovat finan¢ni pozici (Fibirova,

Soljakové, & Wagner, 2015).

Manazerské tcetnictvi slouzi predevSim potfebam fizeni podniku, které se ndsledné
realizuje prostfednictvim rozhodovacich procesti. Mélo by tedy poskytovat informace
potiebné pro rozhodovani. Tento zékladni kol se sklada z n€kolika jednotlivych ukold,
které se navzajem propojuji a zaroven na sebe navazuji, a které 1ze dale shrnout do téchto

tti zakladnich skupin:



» urcovani skutecnych jevi a informaci;
» udrzovani dozoru nad témito jevy, jejich nasledny rozbor a ziskavani vystupnich
informaci;
» priprava podkladd pro stanoveni rozhodovacich krokl a navazujici uréeni tikold
pro dosazeni optimalizace a pozadovaného stavu.
Zatimco prvnim dvéma uvedenym skupindm se vénuje také financni Gcetnictvi, kde se
skutecné jevy nejdiive zachycuji v ucetnich knihach, nasledn¢ jsou realizovany finan¢ni
kontroly a analyzy, predev§im vSak pro ucely externich uzivatel, posledni uvedena
skupina zahrnuje tikoly charakteristické hlavné pro manaZerské tGdetnictvi (Cechova,

2011).

S ohledem na rozliSovani externich a internich uZivateld ucetnich informaci musi byt také
diferencovana pozice vlastnika a managementu podniku, a jejich pozadavky
na zpracovavani jednotlivych informaci pro své specifické potieby. Pro vlastnika je
charakteristické pojeti podniku jako investice, kterd méni svoji velikost, konkrétni
podobu a formu, a zaroven je ptedmétem koupé a prodeje. Pro vlastnika je kli€ovéa mira
zhodnoceni vloZzeného kapitalu skrze ¢innost podniku a srovnani s ostatnimi alternativami
investovani. Naopak pro management tkvi vyznam podniku v pfeméné vynalozenych
zdroji na vykony, které umoznuji, diky prodeji zakaznikim, vytvaret zisk, tedy
zhodnoceni piivodnich pouzitych zdroji. Pro tspéch managementu je kli€ové vlastni
fizeni procesu tvorby vykonu, optimalizace objemu a struktury prodanych vykoni,
a predevsim také efektivni motivace pracovnikl na fidich pozicich ve vSech urovnich

podniku (Soljakova & Fibirové, 2010).

Je zapottebi vnitropodnikové ticetnictvi organizovat v izké navaznosti na rozpocetnictvi
a kalkulace, a to v takovém rozsahu, aby se vesSkeré informace vzajemné dopliovaly
a zaroven poskytovaly potiebné tidaje pro fizeni podniku, zejména pak pro hodnoceni
¢innosti jednotlivych vnitropodnikovych tvard a hlubsi vyuzivani vykonového pohledu
na naklady. Musi byt zajiSt€én soulad a navaznost vnitropodnikového uCetnictvi

na zékladni tcetnictvi podniku (Dusek, 2019).

V soucasné dobé se vnitropodnikové fizeni Casto vyznacuje existenci relativné
samostatnych pracovnich useki (stfedisek, divizi apod.), které jsou zaroven soucdasti
n¢jakého celku, ale také vystupuji jako ekonomické subjekty s plnou hospodaiskou
pravomoci zejména v oblasti interniho a externiho prodeje svych vykonil. A pravé proto,

ze pro podnik je ¢asto slozité¢ a n¢kdy i nerealizovatelné zmeénit soucasné organizacni
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a ekonomické uspotadani, je zapotiebi vytvofit druhotnou informacni rovinu, ktera
naopak pracuje s podnikem jako celkem a pokud mozno respektuje principy nakladového

controllingu, tj. optimalizovala celopodnikovou marzi (Lazar, 2012).

Ve spojitosti s vnitropodnikovym a manazerskym ucetnictvim se tedy vyskytuje jesté
jeden pojem, kterym je ,,controlling®. Tento pojem neni v literatufe jednotné¢ vymezen,
jeho princip by vSak mél byt vzdy vystizen. V nejzdkladnéjSim pojeti je controlling
chapan jako metoda, jejimz smyslem je zvysit G¢innost systému fizeni neustalym
srovnavanim skute¢ného pruabéhu podnikatelského procesu se zadoucim stavem,

vyhodnocovanim odchylek a aktualizaci cilti (Kral & kol., 2019).

Z teoretického hlediska se zda byt oblast pojmu ,,controlling* zcela jasna, z praktického
hlediska tomu uz vSak tak neni a jednotliva feseni byvaji velmi pracna a obtizna. Ne vzdy
vV podniku funguji vSechny oblasti controllingu, anebo se tak nazyva pouhé sledovani
odchylek od planovanych nakladi. Naopak principem controllingu by mélo byt objasnéni
vyse planovanych nakladid, kde piesné a zjakého diivodu odchylka vznikla, zda je
vzhledem ke zméné€ parametrii produkce opravnéna ¢i nikoliv, jaké budou dopady na
ekonomiku podniku apod. Nejde tedy pouze o to, odchylku néjak absolutné kvantifikovat,
ale pfevazné o zdiivodnéni a interpretaci vzniklého rozdilu, a také o navrzeni feSeni pro

minimalizaci téchto odchylek (Lazar, 2012).

Vymezeni pozice controllera v podniku neni striktné danou zalezitosti, ale zavisi na fadé
skutecnosti, jako je velikost podniku, charakter jeho ¢innosti, a zejména zpusob a kvalita
fizeni podniku. Controller ma zodpovédnost za pfedavani informaci fidicim pracovnikiim
a za jejich spravnost, kdezto jeho hlavnim zdrojem je manazerské Gcetnictvi. Musi tedy
informace zpracované finanénim t€etnictvim transformovat do podoby vhodné pro fizeni
a fidici pracovniky. Tyto informace jsou poté nejen podkladem pro rozhodovani fidicich
pracovnikl, ale 1 dulezitym nastrojem komunikace a ovlivilovani chovani

vnitropodnikovych struktur (Fibirova, Soljakovéa, & Wagner, 2015).

Funkce ucetnictvi se béhem let, a také diky vys$$im pozadavkiim managementu, postupné
ménila a témto pozadavkim pfizpiisobovala. Na pocatku slouZilo Ucetnictvi pouze
ke stanoveni skute¢nosti o ur¢itém jevu (tzv. nakladové ucetnictvi v nejuz§im slova
smyslu). S postupem casu zacala byt také podstatna funkce kontroly a analyzy daného
jevu, poukazani na jeho typické znaky a vztah k jinym jevim ($irsi pojeti nakladového

ucetnictvi) (Cechova, 2011).



Manazerské ucetnictvi, v $ir§Sim slova smyslu, mize byt rozdéleno mezi dva pomérné
samostatné subsystémy ucetnich informaci. Prvnim znich jsou ucetni informace
pro fizeni podnikatelského procesu, jejichz obsah byl jiz rozhodnut (operativni fizeni
V navaznosti na fizeni taktické). Uvedeny systém ucetnich informaci se nazyva
nakladovym ucetnictvim a je historicky star$i. Dale jsou to pak Gcetni informace davajici
podklady pro rozhodovani (taktické a strategické) o moznostech budouciho vyvoje
podnikatelského procesu, tedy manazerské ucetnictvi v uzsSim slova smyslu (Fibirova,

Soljakové, & Wagner, 2015).

Nakladové tcetnictvi je tedy typické tim, Ze o jeho parametrech jiz bylo v minulosti
rozhodnuto. Z toho také vyplyva, ze ovlivnitelnost hodnotovych veli¢in (aktiv, vlastniho
kapitéalu, nakladd, vynost apod.) v bézném operativnim fizeni je omezena relativné témeét
na minimum. Tato ovlivnitelnost je vymezena existujici kapacitou umoziujici vytvaret
vykony pro existujici zdkazniky na relativné znamych trzich. Zasadni otazky, tedy co, jak
a pro koho vyrabét, jsou jiz pfedem urceny, a cilem pozornosti operativniho fizeni zisku
je tedy zejména fizeni ndkladl (pfi danych trznich cenach prodavanych vykont),
s bezprostiednim propojenim na operativni fizeni penéznich toki (Fibirové, Soljakova,

& Wagner, 2015).

IS %

Oproti tomu strategické manazerské Gcetnictvi se v podnicich projevuje ve vétsi mife
teprve v obdobi n¢kolika poslednich let, a to pfevazné v podnicich vétsiho charakteru,
kde je dilezité zvolit spravné rozhodovaci procesy pro Uspésny budouci vyvoj podniku.
Tradiéni metody a nastroje manaZerského ucetnictvi se tak modifikuji a rozsituji,
aby poskytovaly podklady a stavély zaklady strategickému fizeni podniku. Zaroven také
dochazi k uzkému propojovani manazerského ti€etnictvi a ndstroji a metod strategického
fizeni. ManaZerské G€etnictvi je vice orientovano na informace z externiho prostfedi, dale

na monitorovani a analyzu strategické pozice podniku (Soljakova, 2009).

Strategické tizeni nakladu je charakterizovano prevazné dvéma zakladnimi pfistupy, a to
dlouhodobym horizontem fizeni a orientaci nakladi vzhledem k situaci na trhu.
Jednotlivé nastroje, které se pouzivaji k dosazeni zminénych cild, jsou rizné a jejich
Clenéni neni piili§ sjednoceno. Pievazné se uvadéji v souvislosti stzv. strategicky

orientovanym manaZzerskym ucetnictvim (Strategic Management Accounting) (Kral &
kol., 2019).



3 Rizeni nakladd a vynost

Zakladnim krokem pfi fizeni nakladl a vynosi uvniti podniku je oddéleni externich
ainternich faktorti, které maji vliv na vyvoj nakladi a zisku. Tento krok nasledné
umoznuje analyzovat rozdilné faktory vyvoje nakladd, kdy v ndvaznosti na urcity vyvoj
danych veli¢in pak Ize stanovovat potfebnd opatieni. Zaroven toto oddéleni dava také
informace fidicim pracovnikiim o ziskovosti prodeje konkrétnich vykonii (Fibirova,

2003) (Scholleova, 2017).

Obrazek 2: Souvislosti a nastroje fizeni nakladii a zisku @

Planovana pofizovaci cena na vstupu @

(planovana primérna cena potizeni @ + naklady poiizeni @)
A 4
Rizeni nakladt (hospodarnost)
* vytéznost ©
» Gspornost ()
O

Nastroje fizeni nakladi ©)
* Normy (kalkulace) ©®
* Rozpoéty rezijnich nakladu stiediska (10)

[ Kalkulace naklad vykonu (1) }
. 4

Marze, zisk z prodeje vykonu (12

5

Planovana prodejni cena (planovana priméma prodejni cena) (%)

@) Follow-ups and tools for costs and profits management; ® Planned purchase price on
enter; @ Average planned purchase price; ® Costs for purchase; © Management costs-
efficiency; © Yield; ) Saving; ® Tools for management costs; © Marketing standarts-
calculations; ‘9 Budgets for Administrative “SG&A “ costs; Y Expenses calculation for
professional activity ; 2 Margin,profit from sales made on professional activity;
(%) Planned sales price-average planned sales price.

Zdroj: Fibirova (2003), viastni zpracovani

Na obrazku 2 je vyobrazeno oddéleni externich a internich faktorti vyvoje zisku, kdy

uvedené pojmy jsou zakladem operativniho controllingu.

Hospodarnosti se rozumi dosazeni pozadovanych vystupl s co nejmensim vynaloZenim
zdroji ekonomického rhstu. Lze ji dosdhnout za pomoci uspornosti ¢i vytéZznosti.
Uspornost zajistuje realné snizeni nédkladii na dany objem vykont, kdy jsou tedy néklady
spjaty s konkrétnim druhem vykonu ¢i jeho jednotkou. Oproti tomu vytéZnost

se soustfed’'uje na maximalizaci objemu provedenych vykont pii konstantnim vynalozeni

10



zdroji. Neprojevuje se absolutnim, ale jen relativnim snizenim nakladi na jednotku
produkce a je spojena s naklady, které se tykaji urcité kapacity a jejiho vyuziti (Kral &
kol., 2019).

Kalkulace a rozpocty jsou dvéma zakladnimi nastroji fizeni nakladi, a proto jejich blizsi

specifikaci budou vénovéany nésledujici podkapitoly.
3.1 Kalkulace - fizeni nakladu po linii vykonu

Kalkulace jsou zakladnim néstrojem fizeni z vykonnostniho hlediska, kde se jednotlivé
naklady sleduji ve vztahu ke konkrétnimu vykonu (vyrobku, sluzb¢ apod.) a k pomocnym
a obsluznym procestim vyroby. Pokud jsou sledovany naklady ve vztahu k jednotlivym
vykoniim, pak je zjiSténo, kde jsou, nebo budou, ndklady vynaloZeny, nikoliv kde
vznikaji. Kalkulace tedy neumoziiuji urcit odpovédnost vnitropodnikovych utvarl
za vznik naklada, ale spravné stanovuji naklady na jednotku vykonu a z nich odvozuji

piiméfenou cenu (Cechova, 2011).

Na podstatnou roli kalkulace pfi procesu fizeni ndkladli poukazuji napiiklad Carvalho,
Fiuza a Lopes ve své ptipadové studii, kde kladou diiraz na vyznamnost ndkladového
fizeni podniku jako hlavni soucasti zvySovani konkurenceschopnosti spolecnosti.
Nazorné vypocty zde provadeji na prikladu vybrané zemedélské spolecnosti, kde autofi
kalkuluji s vyrobnimi néklady podniku a své vypoCty nasledné promitaji do vyrobniho

cyklu spolecnosti (Carvalho, Fiuza, & Lopes, 2008).

Zaroven je kalkulace nastrojem pro fizeni hospodarnosti jednicovych nakladd, kdy
ukolem manazerského ucetnictvi je nejen zjistit skute¢né néklady, ale také vhodnym
zpisobem stanovit ukoly v jejich vyvoji a vyhodnotit skute¢ny vyvoj. Dochazi tedy
k informa¢nimu propojeni skute¢né vyse nakladu s jejich pfedem stanovenou hodnotou.
Je mozné porovnavat skutecné a predem stanovené naklady a kontrolovat hospodarnost

pii jejich vynakladani (Fibirova, 2003).

Kalkulace se projevuji na vSech trovnich fizeni — operativni, taktické i1 strategické.
Vyuzivaji se tedy pro mnoho uloh (napf. tvorbu vnitropodnikovych cen, sestavovani
plani a rozpoctl, navrhy cen externim odbératelim atd.), coz obndsi tvorbu celého
systému kalkulaci a vzajemnych vztahli mezi nimi, které pak vytvateji tzv. kalkulacni
systém. Jednotlivé druhy kalkulaci, které tvoii tento kalkulacni systém, jsou odlisné
jednak z hlediska obsahu a struktury, a pak také z pohledu ¢asového obdobi ke kterému
se vztahuji (Soljakova, 2009).
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Pro spravné sestaveni kalkulace je zapotiebi ur¢eni zakladnich metodickych postupt,
které zahrnuji definovani pfedmétu kalkulace, ureni struktury nakladii v kalkulaci
a zpisob piifazovani nakladi predmétu kalkulace (Fibirova, Soljakova, & Wagner,
2015).

3.1.1 Definovani predmétu kalkulace

Obecné se predmétem kalkulace rozumi vSechny druhy dil¢ich i finalnich vykont, které
podnik vyrabi nebo provadi. V praxi se ale kalkulace nepouzivaji u vSech vykonu
apodnik si je modifikuje dle svych pozadavka s ohledem na rozsah provadéného
sortimentu, slozitost podnikatelského procesu i jejich vyuzitelnost v fizeni (Kral & kol.,

2019).

U mnoha podniki, které maji Siroky sortiment podobnych vykontl provadénych stejnou
Pak vykon, ktery je kalkulovan redln€ neexistuje, ale je to spise reprezentant vychazejici
z danych ptedpokladii jeho charakteristiky z hlediska uzitnych vlastnosti, struktury
sortimentu, ktery zastupuje (Fibirova, 2003).

V nékterych ptipadech mohou byt pfedmétem kalkulace nejen konkrétni vykony,

ale i jejich blizsi specifikace dle odbératele, kterému je zakazka uréena (Cechova, 2011).

Pti konkrétni definici predmétu kalkulace musi byt urena kalkula¢ni jednice
a kalkulované mnozstvi. Kalkulaéni jednici pfedstavuje konkrétni vykon, ktery je
vymezen druhem, jakosti a mérnou jednotkou. Na kalkula¢ni jednici pak lze zjistit vysi
nakladt, pripadné dal§ich hodnotovych veli¢in. Kalkula¢ni jednice by se méla vyjadiovat
v zavislosti na potfebach ¢i zvyklostech vécného ftizeni podnikovych procest.
Rozhodujici je tedy naptiklad vyjadieni jednotky ve smyslu, ve kterém se vykon prodava
zakaznikim — jeden par bot, nikoli jeden kus boty. Zavisi na charakteristice a vlastnosti

kalkulovaného vykonu (Fibirova, Soljakova, & Wagner, 2015).

Konkrétni pocet kalkulacnich jednic tvoii kalkulované mnoZstvi, které je podstatné
zejména pii stanovovani primérného podilu fixnich nakladt ptipadajicich na kalkula¢ni
jednici. Tyto néklady sice nemaji pifimou souvislost s kalkulaéni jednici a Casto ani
S konkrétnim objemem urcitého druhu provadéného vykonu, piesto je pfi feseni riiznych

rozhodovacich tloh nutné dané naklady pfifadit ke kalkulaéni jednici (Kral & kol., 2019).

12



3.1.2 Struktura nakladu v kalkulaci

Spravné strukturovand kalkulace kromé poskytovani informaci o vysi jednotlivych
skupin nakladii navic umoznuje stanovovat arovei ceny pii riznych situacich. Pokud tedy
Vv podniku dojde napiiklad k sezonnimu poklesu poptavky, tak vedeni spole¢nosti mize
zvazovat snizeni celkovych nékladii tim, Ze se vzda nakladd na vyzkum a vyvoj novych
vyrobki, aby mohly byt pfednostné uhrazeny existujici fixni naklady. Takovato kalkulace
informuje o tom, jakd Uroven ndkladii je uhrazena, a navic umoznuje vytvareni

ptesnéjsiho pohledu na schopnost vykonu piispét k tvorbé zisku (Popesko, 2009).

Struktura nakladt v kalkulaci se v jednotlivych podnicich li§i dle zaméfeni ucetni
jednotky a na to navazujiciho vzniku riiznych nékladi. Neni tedy mozné stanovit piesnou
strukturu, kterd by vyhovovala v§em ucetnim jednotkdm. Kalkula¢ni vzorec pak spojuje
jednotlivé polozky nakladii do skupin (Cechova, 2011). Mezi zékladni typy kalkula¢nich
vzorcu patii typovy a retrogradni kalkulac¢ni vzorec, jejichz tvar je uveden nize. V praxi
se pak pouziva celd tada kalkulacnich vzorct, které reflektuji jak potfeby uzivateld

kalkulaci, tak také charakter vykont organizace (Popesko, 2009).
Obrazek 3: Typovy a retrogradni kalkulaéni vzorec

Typovy kalkulaéni vzorec @ Retrogradni kalkula¢ni vzorec ©)

Piimy material Zikladni cena vykonu (%

Piimé mzdy ©

Ostatni pfimy material © - Docasné cenové zvyhodnéni 19
Vyrobni (provozni) rezie /) - Slevy zakaznikiim (mnoZstevni atd.) 7
Vlastni niaklady vyroby (provozu) ® Cena po tpraviach (8

- Variabilni naklady (pfimy material atd.)

Spravni rezie ©) (19)

Vlastni naklady vykonu % Marze 0

Odbytové naklady @V - Podil fixnich nékladi na vykon @Y
Uplné vlastni naklady vykonu 2 Zisk na jednotku vykonu %

Zisk (ztrata) %)

Cena vykonu 14
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) Type and retrograde calculation formula; ? Type calculation formula; ) Retrograde
calculation formula; ¥ Direct-raw material; ® Direct-raw wages; © Other direct-raw
material; () Production-operating overhead; ® Own production costs for operation;
© Administration overhead; *® Own costs for professional activity; * Sales costs;
12 Full own costs for professional activity; ¢ Profit-loss; ¥ Price for professional
activity ; *® Basic price for professional activity ; ‘6 Temporary price advantage ;
(7 Discounts for customers-volume discount ; ® Price after adjustments ; *® Variable
costs,direct-raw material ; % Margin ; @Y Proportion fixed costs for professional
activity ; ?? Profit from each unit on professional activity.

Zdroj: Popesko (2009), Cechovd (2011), viastni zpracovini

3.1.3 Zpusob prifazovani nakladli predmétu kalkulace

Z vyse uvedeného typového kalkulacniho vzorce vyplyva c¢lenéni nakladd na piimé
a nepiimé, které je podstatné pro vysvétleni konkrétnich zplisobli a metod piifazovani
kalkulace. Obecné pfi ¢lenéni nakladt ve vztahu k vykoniim se rozlisuji nasledujici typy

sledovanych nékladovych vazeb:

» néklady technologické a ndklady na obsluhu a fizeni,

» naklady jednicové a rezijni,

» naklady pfimé a nepiimé,

(Cechova, 2011).
Naklady technologické jsou piimo vyvolané ur€itou technologii nebo s ni néjakym
zpisobem ucelové souvisi. Jsou to naptiklad ndklady na spotfebu materialu urcitého
mnozstvi a kvality. Oproti tomu naklady na obsluhu a Fizeni slouzi k zajisténi
doprovodnych  cCinnosti  technologického procesu, zajistuji tedy podminky
a infrastrukturu samotného vyrobniho procesu. Jako ptiklad mohou byt uvedeny naklady
na spotfebu energie v kanceldfich nebo na mzdy administrativnich pracovnikl. Toto
rozdéleni je vychozim bodem pro piifazeni nakladd ve vztahu K jednotce vykonu dané¢ho
podniku, avSak Casto je velmi obtizné urcit, ktera nakladova polozka jesté¢ souvisi
bezprostfedné s technologii a kterd poloZzka je vyvoldna obsluhou transformacniho

procesu jako celku (Popesko, 2009).

Jednicové naklady souviseji nejen s technologickym procesem jako celkem, ale i pfimo
s jednotkou dil¢iho vykonu. U jednicovych nakladi je mozné uplatnit postup kontroly
tak, ze se pfisluSnd ocenénd norma vynasobi bud’ pfedem stanovenym, nebo skutecnym
poctem provedenych dil¢ich vykont. Tento proces tedy zahrnuje 1 stanoveni norem, které
urcuji uroven nakladii na dil¢i ¢ast technologického procesu a umozituji urcit predbéznou
vysi nakladii. Zakladnim nastrojem pro fizeni jednicovych nakladl je kalkulace (Kral &
kol., 2019).
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Vedle jednicovych nakladi, které jsou vzdy vyvolany kazdou konkrétni kalkulacni
jednici, jsou pfimymi néaklady také rezijni naklady vykonu. ReZzijni naklady jsou
vynakladany na zajiSténi druhu vykonu a souviseji s technologickym procesem jako
celkem, nerostou pfimo imeéme s poctem provedenych vykond. Jsou ovlivnény pouze
ramcoveé rozsahem cinnosti a jejich vyse je stanovena na zaklad¢ souhrnnych limith
a normativu platnych pro urcité ¢asové obdobi, ptipadné i celkovy pfedpokladany objem
vykonu za toto obdobi (Kral & kol., 2019). Zakladnim néstrojem pro fizeni rezijnich
nakladi je jejich rozpocet. Pii uvazovanych zménach objemu a sortimentu je dilezité
sledovat oddélen¢ nejen pfimé jednicové a piimé rezijni naklady, ale i variabilni a fixni

rezie (Fibirova, 2003).

Pro primé naklady je charakteristickd jejich bezprostfedni pfifaditelnost konkrétnimu
druhu vykonu, kdy jejich vySe na kalkula¢ni jednici se zjisti jednoduse pomoci déleni
celkové vysSe piimych nakladid konkrétnim mnozstvim vytvofenych vykont,

kalkulovanym mnozstvim (Fibirova, 2003).

Existuje tedy piimy vztah pfimych nakladd k ur¢itému druhu vykonu. Lze pomérné
snadno a presné urcit nebo stanovit kalkulacni jednici, a to u vysledné kalkulace délenim,

u predbézné kalkulace pomoci norem (Cechova, 2011).

Nepiimé naklady jsou pak spole¢né pro vice druhii vykont. Tyto naklady nemaji
bezprostfedni vztah k vykontim, ale jsou spole¢nymi rezijnimi naklady, které souviseji se
zajisténim konkrétniho oboru Cinnosti a s fizenim stfediska. Nepfimym nakladem jsou
napiiklad odpisy spolecného technologického vybaveni, nebo mzdy fidicich
a0160administrativnich pracovnikii (Fibirova, Soljakova, & Wagner, 2015).
Pro pfifazovani nepiimych néklada kalkula¢ni jednici je moZné vyuzit nékolik zakladnich
metod kalkulace:
[1]  kalkulace d€lenim

= prosta

= S pomérovymi Cisly
[2] kalkulace prirazkova

= souctova

= diferencovana

(Cechova, 2011).
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Pti alokaci nepfimych ndkladl je podstatnd volba klice neboli rozvrhové zékladny,
na jehoz zaklad¢é se néklady pfitfazuji. Rozvrhové zdkladna by pak u kazdého vykonu
méla byt zvolena podle pfi¢inného vztahu mezi alokovanymi néklady a jejich vztahem
k tomuto konkrétnimu vykonu. Jde tedy o princip pfi¢inné souvislosti, na jehoz zakladé
se naklady ptid€luji jednotlivym objektim alokace v zavislosti na tom, jakou vysi
nakladl objekt vyvolal. U nékterych nakladi ale neexistuje jejich pfi¢innd souvislost
s tvorbou konkrétnich vykond, ale s fizenim a fungovanim podniku jako celku, pak se
vyuziva princip Unosnosti, ktery piifazuje naklady vykonu podle toho, kolik jich dany
vykon unese v prodejni cend. Cim vy3si je cena vykonu, tim vy$§i spravni naklady vykon

unese — uhradi (ACCA, 2016) (Soljakovéa & Fibirova, 2010).

Nejjednodussi kalkulaéni metodou je kalkulace délenim, kterd ve svém principu
vyjadiuje ndklady na jednotku vykonu jako prosty podil celkovych nakladl spolecnosti
a celkového poctu vykoni. Tato nejzakladnéjsi forma kalkulace je také oznacovana jako
prosté kalkulace délenim. Princip a vypocet kalkulace prostym délenim je jednoduchy,
avSak jeho nasledna vyuzitelnost v praxi je velmi omezena. Dana organizace, ktera by
vyuzivala tento druh kalkulace, by musela produkovat zcela homogenni vykony, které
spotfebovavaji stejny podil pfimych a nepfimych nakladi. Oproti tomu vSak v dnes$ni
dobé jsou vykony firem stale riznorod¢jsi. Kalkulaci prostym délenim lze vyuzit pouze
Vv odvétvich, kde je produkovéan skutecné jednotny produkt, coz jeji vyuziti znacné

omezuje (Popesko, 2009).

Problém homogenity ¢astecné fesi prave kalkulace délenim s pomérovymi Cisly, kdy se
jednotlivé vykony li§i pouze v ur€itém meéfitelném parametru jako naptiklad hmotnosti,
jakosti atd. (Popesko, 2009) Rozhodujici pii této metodé kalkulace je vztah vykont
K tzv. pfepoctené jednici, ktera zohlednuje rozdilnou nakladovou naro¢nost konkrétnich

vykontl na spole¢né nepiimé naklady (Fibirova, Soljakova, & Wagner, 2015).

V praxi nejvice vyuzivanou kalkulaci je pak kalkulace pFirazkova. Nepiimé naklady se
alokuji mezi jednotlivé vykony na zaklad€ rozvrhové zakladny, ktera mtize byt naturalni
¢1 penézni. Penézni rozvrhové zékladny vyjadiuji procento pfirdzky reZijnich nakladd,
kdeZto zakladny naturdlni urcuji sazbu neptimych nakladi v penéznich jednotkach (K<)

na jednu naturalni jednotku zékladny (napt. hodinu prace) (Fibirova, 2003).

Sumacéni ptirazkova kalkulace je zakladnim typem piirazkové kalkulace a vychazi z toho,

Ze pouziva jednotnou, univerzalni rozvrhovou zékladnu pro pfifazeni vSech rezijnich
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nakladli podniku. Zakladnim pfedpokladem zde tedy je, ze vSechny nepiimé ¢i rezijni
naklady se vyvijeji imérné jediné zvolené rozvrhové zakladné. Vyssi presnosti kalkulace
muze byt opét docileno modifikaci tohoto zakladniho typu pfirdzkové kalkulace.
Diferencovana ptirdzkova kalkulace pak dé€li rezijni nebo nepiimé naklady do danych
skupin, které maji rtizné rozvrhové zakladny. Diferencovand piirdzkova kalkulace
umoznuje zpiesnit kalkulaci tim, ze pro jednotlivé skupiny neptimych nakladl stanovuje

samostatné rozvrhové zakladny (Popesko, 2009).

VSechny vyse uvedené zakladni typy kalkulaci maji své vyhody i nevyhody a v praxi se
Ize setkat s nespoctem dalSich riznych kalkulacnich metod, které jsou pfizptisobeny
a modifikovany pravé podminkam dané organizace tak, aby vyhovovaly co nejpiesnéji
pozadovanym podminkdm. Vzdy zalezi na vykonech, které spolecnost produkuje,
a na zaméreni spolecnosti.

3.2 Rizeni po linii utvara (odpovédnosti)

Pti fizeni naklada po linii Gtvart (odpovédnostné feSené ucetnictvi) je zapotiebi ziidit
Vv podniku vyrobni a rezijni stfediska s oddélenymi ¢ty ndkladi a vynosi. Na nakladové
ucty se uctuji skuteéné naklady stejné jako ve financnim Ucetnictvi. Na vynosové strané
oproti tomu stoji pfedem stanovené naklady vyplyvajici z rozpoéti a planovanych
kalkulaci. Hospodaisky vysledek stfediska, ktery predstavuje miru plnéni nakladového
ukolu stfediska, se zjisti klasicky odectenim ndkladovych wU¢tu od vynosovych.

Z uvedeného vztahu vyplyva, Ze tyto stfediska jsou zaméteny na hospodarnost, tedy na to,

jak snizit naklady proti jejich pfedem stanovené vysi (Lazar, 2012).

Odpovédnostni ucetnictvi zahrnuje ovlivnitelnost vyvoje nakladi konkrétnim stiediskem,
vyznamnost ndkladové polozky a v neposledni fad¢ transparentnost zobrazeni nakladt
a vynosu stiedisek. Jeho vypovidaci schopnost je zavisla na kvalité a uc¢innosti vnitiniho
kontrolniho systému, zejména na urceni osob, které maji pravomoci rozhodovat o vyvoji
nakladt (napf. poc€tu pracovniki). S tim souvisi i ziskavani vérohodnych informaci o této
spotiebé, tedy propojenost ¢lenéni informaci s analytickou evidenci spotieby zdrojh
uvnitf podniku (Fibirova, 2003).

Pfi uétovani vnitropodnikovych vykont maji podstatnou roli plany, které nepocitaji
se ztratami jednotlivych stfedisek, ale s minimalné vyrovnanym rozpocétem kazdého

nevyrobniho stfediska a se ziskem u stfedisek v hlavni ¢innosti podniku. Je to dano prave

tim, Ze ndklady se pretctovavaji na jednotliva stfediska, jejichz tkolem je produkovat
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zisk. Pfi pouhém sledovéani analytickych ucti jednotlivych stiedisek se tento efekt
nevyskytuje a vybrana stfediska mohou vykazovat pouze ztraty, protoze se do jejich

vykontl nepromitnou sluzby poskytnuté jinym stéediskiim (Cechova, 2011).

Vedle nakladii externich neboli nékladi prvotnich, které jsou snadno prokazatelné,
protoze jsou dodavany stiedisku externimi dodavateli, stoji ndklady interni (druhotné),
které se stavaji predmétem spotteby uvnitt podniku. Naklady interni nejsou jiz tak snadno
prokazatelné, a proto je dilezité, aby splnovaly urcité predpoklady. V prvni fadé je
zapotfebi vymezit ¢innosti konkrétnich odpovédnostnich stedisek tak, aby se jejich
naklady daly vyjadfit a kvantifikovat. Dale musi byt mozné identifikace dil¢ich vykont,
které si stiediska mezi sebou predavaji. Tyto vykony pak museji byt ocenény na zakladé

tzv. vnitropodnikovych (pfeddvacich) cen (Kral & kol., 2019).
3.2.1 Typy hospodarskych stredisek

Strediska se ¢leni ze dvou rtiznych hledisek, kdy prvnim z nich je charakter ¢innosti,
které stiedisko zajistuje, a druhym je ekonomickd odpovédnost stiediska. Clenéni
sttedisek podle charakteru jejich ¢innosti je podstatné jak pro kalkulaci ndkladl vykont,
tak 1 pro jejich fizeni podle odpovédnosti. Charakter €innosti umoziluje rozdéleni
na stiediska hlavni ¢innosti, servisni, spravni, ptipadné¢ specidlni. Rozdéleni stiedisek
na zaklad¢ ekonomické odpovédnosti zahrnuje fakt, jaké sledované ekonomické veli¢iny
muze stiedisko ovlivnit svou vlastni ¢innosti (naklady, vynosy, aktiva, dluhy). Z tohoto
pohledu se stfediska déli na ndkladova, ptipadné vydajova, vynosova, ziskova, rentabilni

a investi¢ni (Fibirova, 2003).

Nékladove stiedisko je nejniZ§im Gtvarem a jsou mu stanoveny rozpocty ovlivnitelnych
nakladu, které jsou predmétem kontroly. Nakladové stiedisko je typické tim, ze jeho
pracovnici mohou ovliviiovat vysi naklada vznikajicich v disledku své ¢innosti. Naopak
nenesou odpoveédnost za vysi externich vynosli podniku ani za efektivnost vyuziti aktiv.
Zakladem je tedy vymezeni nakladd, které mtize utvar ovliviiovat svou ¢innosti, a vedle
toho také pravomoc rozhodovat o objemu vytvarenych vykond. Nakladova strediska jsou
hodnocena na zaklad€ srovnavani skute¢né a piedem stanovené vyse nakladii a na analyze

vzniklych odchylek (Soljakova & Fibirova, 2010).

Oproti tomu stifedisko vynosové muze ovliviiovat vysi externich vynosu, ale naklady
spojené s tvorbou vykont ani s jejich ndkupem jiz nejsou v jeho kompetenci. Podstatné

pro tento druh stfediska je mit moznost rozhodovat o objemu a struktufe prodanych
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vykonil za pomoci jedndni se zédkazniky. Kritériem hodnotici vynosové stredisko jsou
dosazené vynosy z prodeje, kdy nasledné dochazi ke srovnani skutecné a predem

stanovené vyse vynost a analyze vzniklych odchylek (Fibirova, Soljakova, & Wagner,

2015).

Pro ziskové stredisko je typické, Ze jeho vedouci pracovnici maji odpovédnost jak
za naklady, tak i vynosy, vynalozené ve vztahu k vné&jSimu okoli podniku. Vedouci
pracovnici tedy museji mit pravomoc ovliviiovat ndklady prodanych vykonl a vynosy
Z prodeje. Oproti tomu nemohou ovliviiovat rozhodovani ohledn¢ investic. Stredisku je
zaroven obvykle urovan rozpoctovy zisk, ktery musi korespondovat s pravomocemi
a odpovédnosti vedoucich pracovniki stfediska. Pokud naptiklad bude stfedisko
nakupovat novy stroj pro svou ¢innost, musi se rozpoc¢tovat zvySeni odpisti coz zpisobi

pocatecni snizeni zisku oproti pfedchozimu obdobi (Kral & kol., 2019).

Poslednim typem stfediska je pak stfedisko investi¢ni, kdy vedouci pracovnici
konkrétniho stfediska maji pravo rozhodovat o vysi a zptisobu vyuziti investic. Investi¢ni
sttediska zaujimaji nejvySsi Groven ekonomické struktury a jsou zalezitosti velkych
spole€nosti s Sirokym zaméfenim ¢innosti. Ve vét§ing ptipadii rozhoduje o investicich

vrcholové vedeni podniku (Fibirova, Soljakova, & Wagner, 2015).
3.2.2 Vnitropodnikové rozpocty

Pii fizeni jednotlivych stfedisek je podstatnou soucésti fidiciho procesu stanoveni
kratkodobych vnitropodnikovych rozpoctd, na jejichz zaklad€ lze cCinnost stfediska
usmérnovat a kontrolovat. Tyto rozpocCty jsou sestavovany pro vnitropodnikové ucely
spolecnosti a nejsou uréeny externim uzivatelim. Pfi sestavovani rozpoctu dale mohou
byt sledovany vybrané veliiny dle mista vzniku nebo odpovédnosti. Také je dilezité
urcit, zda se do rozpo€tu zahrne celkovy rozsah vybrané veliCiny, kdy se jedna
o stfediskové rozpocty, nebo jen Cast nakladu stiediska, kdy timto rozpoctem je myslen
rozpocet rezijni. Naklady jednicové rozpoctovany nejsou, protoze jejich vyse je

ovliviiovana pomoci norem a kalkulaci (Cechova, 2011).

Vnitropodnikové rozpocty pro jednotliva stfediska jsou nejcastéji sestavovany na jeden
rok, kdy jejich obsahem je i mésicni ¢lenéni celého roku. Prvni tfi mésice roku byvaji
¢lenény na jednotlivé mésice a zbylych devét mésict je Clenéno Ctvrtletn€. Pro rozpocty
je typické, ze ¢im kratsi je Casové obdobi, na které se sestavuji, tim jsou jednotliva data

pfesnéjsi, protoze v delSim casovém horizontu miiZe rozpocet samoziejmé narusit
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mnohem vice Ciniteld. Jednotliva Ctvrtleti se tedy nasledné rozpracovavaji na mésice
s ohledem na vné&jsi a vnitini okoli stfediska. V praxi se pak Casto srovnava ptivodni
celoro¢ni rozpocet se skuteCnym stavem v jednotlivych ¢tvrtletich a mésicich. Na zakladé
jednotlivych vysledkt 1ze nasledné stanovit odchylky a analyzovat divod jejich vzniku,
aby mohl byt stanoven postup vedouci k jejich odstranéni. Pii rozpo¢tovani v podnikové

praxi je pro kontrolu podstatné pravé pouzivani mési¢niho obdobi (Lazar, 2012).

Pro sestaveni kvalitniho rozpoctu je zdkladnim ptfedpokladem povéteni konkrétnich
zamé&stnanci Utvaru controllingu sestavenim rozpoctu, kdy zaroven navzajem
spolupracuji se zodpovédnymi fidicimi pracovniky stiedisek s piipravou jejich rozpoctu.
Dale jsou povéfeni pracovnici vrcholového fizeni podniku pro zajisténi realistického
zobrazeni rozpocti a jejich dostateCnou koordinaci. V zavérecné fazi pak fidici
pracovnici jednotlivych stfedisek ptedkladaji sviij rozpocet ke schvaleni. Pokud rozpocet
nedosahuje pozadované vykonnosti podniku je stfedisku vracen Kk pfepracovani

(Fibirova, Soljakova, & Wagner, 2015).

Hlavnim pfedmétem rozpoctovani byvaji stiediskové ndklady, poptipad€é vynosy, stavy
aktiv a investovaného kapitalu se rozpoc¢tuji jen ve vyjimecnych piipadech. Dalsi otazkou
je, zda rozpoctovat celkové néklady stfediska, nebo pouze ty rezijni. Tento fakt souvisi
s technologii vyuzivanou podnikem, tedy zda se jedna o prostou vyrobu ¢i vyrobu

ve fazich, stupnich atd. (Cechova, 2011).

Rozpocet rezijnich nakladi udava odhad vyse rezijnich nakladi v budoucim obdobi.
Jde o naklady, které vyvolal urcity konkrétni vykon, ale jejich pfifazeni jednotce vykonu
by bylo velmi slozité, spiSe prakticky nemozné. V operativnim a taktickém tizeni se tento
vztah dale rozklada na nakladovy tkol, ktery je stanoven pro konkrétni odpovédnostni
sttediska Vv daném casovém obdobi a na jejich predpokladany rozsah aktivity.
Rozpoctovani rezie musi stale spliiovat zakladni odpovédnostni princip stiedisek, tedy
schopnost ovlivnit vysi rezie danym stfediskem a odpovédnost za jeji vznik (Kral & kol.,
2019).

Rezijni naklady lze charakterizovat jako naklady na obsluhu a fizeni, jejich podil tedy
diky rostouci mechanizaci a automatizaci stale roste, proto se rozpoctovani rezijnich
nakladi v podnicich vénuje stale vice pozornosti. Pokud jsou ve stfedisku stanoveny
normy jednicovych nakladit, dale budou rozpoctovany pouze naklady rezijni, a celkovy

rozpodet stiediska uz ma spise doplitkovou kontrolni funkci (Cechova, 2011).
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Dulezité pro koordinaci a fizeni stfedisek jsou rozpolty stiediskové, které¢ ovliviuji
chovani vedoucich pracovnikl stfediska. Stiediskovy rozpocet mé motivacni funkci
pro vedouci a vykonné pracovniky a motivuje je kK usporam nebo Kk pInéni stanovenych
ukazateli. Motiva¢ni funkce ma ale smysl pouze za predpokladu, Ze plnéni rozpoétu je
propojeno s definovanymi stimula¢nimi prvky. Zaroven také musi byt jasné stanovena
odpovédna osoba za danou cinnost, kterd ji mlze svymi rozhodnutimi ovliviiovat
a koordinovat. Hlavni podnikovy rozpocet se sklada z jednotlivych stfediskovych
rozpoCti a vlivem toho je zajisténa uritd vazba mezi kratkodobymi rozpocty

a dlouhodobymi plany (Cechova, 2011).
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4 Analyza efektivity vynalozenych nakladu a

produktivity

Mezi hlavni kritéria, na zaklad¢ kterych Ize hodnotit uspésnost podniku, patii vykonnost
podniku. Vykonnost vyjadfuje takové vystizeni podstaty jevu, které popisuje zpusob,
nebo také prabeh, jakym zkoumany subjekt vykonava urcitou Cinnost, na zakladé
podobnosti s referen¢nim zpiisobem vykonani (pribéhu) dané ¢innosti. Musi byt mozné
porovnavat zkoumany a referencni jev z hlediska stanovené kriterialni Skaly (Wagner,
2009).

S vykonnosti souviseji jesté dalsi dvé podkategorie, které udavaji spravny smeér
spoleCnosti k dosazeni urcitych cild. Jednou z nich je ekonomickd tucinnost,
kterd porovnavd vynalozené naklady s dosazenym ekonomickym prospéchem.
Zakladnim vyjadfeni uUcCinnosti je porovnani nakladii vynalozenych v souvislosti
S prodanymi vykony s vynosy z prodeje té€chto vykont, kdy ucinnost 1ze kvantifikovat
pomoci zisku. JednoduSe feceno Ucinnost vyjadiuje vykonnost ve smyslu zpiisobu,
jakym je zvolena ¢innost ucetni jednotkou uskutecnovana. Poukazuje tedy na to, jestli

ucetni jednotka déla véci spravné (Wagner, 2009) (Kral & kol., 2019).

Vedle ucinnosti pak stoji jesté efektivnost, ktera vyjadiuje vykonnost ve smyslu volby
¢innosti, kterou podnik uskuteciiuje. Dava tedy odpovéd’ na otazku, jestli podnik déla
spravné véci. Jeji troven také vychazi z vyse zisku v daném obdobi, kdy zisk je pak navic
vztazen bud’ k celkové tirovni ekonomickych zdrojui, nebo k vymezené Casti vlastniho
a ciziho kapitéalu. Efektivnost tedy vyjadiuje schopnost podniku zhodnotit zdroje vloZzené

do podnikani (Wagner, 2009) (Kral & kol., 2019).

Analyzou nékladové efektivity v urcitych oblastech se zabyva hned nékolik autord.
Naptiklad Tuomin & kolektiv (2015) ve svém piispévku pouzivaji metodu vychazejici
z analyzy nakladové efektivity. Konkrétné pro svou praci zvolili oblast energetické
uc¢innosti v budovach a jeji naslednou optimalizaci. Svoboda, Lososova & Zdenék (2020)
se ve svém ¢lanku také zaméfuji na hodnoceni nakladu a jejich efektivnost, ale v oblasti
zemé&délstvi v Evropské unii. Autofi hodnotili jednotlivé zemé Evropské unie Vv letech

2004-2017 a vyuzivali pii tom data ze zeméd¢€lské ticetni datové sité¢ (FADN).
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4.1 Stanoveni a analyza odchylek

Pro efektivni fizeni nakladu je dulezité stanoveni standartnich nakladu, které se nasledné
implementuji pfevazné ve vyrobnich podnicich z divodu planovani a kontroly. Princip
vypoctu odchylek jednotlivych nakladd tkvi vtom, Ze v prvni fad¢ se stanovi vyse
standartnich nakladu, ktera se pak nasledné porovnava s naklady skute¢né¢ vynalozenymi.
Poté jsou jednotlivé odchylky analyzovany, aby byla zjisténa pficina jejich vzniku
amohla byt pfijata pfisluSna opatieni vedouci k jejich minimalizaci. Pro detailnéjsi
rozbor odchylek je potiebné sledovat jednotlivé polozky nejenom V penéznich
jednotkach, ale i v naturdlnim vyjadieni. Na zakladé toho muze byt zjisténa nejenom
odchylka ceny, ale také mnozstvi. Tyto odchylky jsou zakladnim nastrojem fFizeni
nakladu (Lazar, 2012).

Dle faktord, které ovliviuji vysi skuteéného a pfedem stanoveného zisku, 1ze rozlisit tyto

zakladni typy odchylek pfi homogenni produkci:

= odchylky objemu vykont,

= odchylky prodejni ceny,

= odchylky variabilnich nakladu,
= odchylky fixnich nakladu.

V kazdém podniku lze sledovat rizné druhy odchylek v zavislosti na ¢innosti dané ucetni
jednotky. Podnik si na zakladé svych poZzadavki musi sam stanovit konkrétni pravidla
a metodické postupy pro zjisStovani odchylek a urcit, které odchylky s ohledem na danou

ginnost je podstatné sledovat (Soljakova, 2009).
4.1.1 Odchylky objemu vykon

Pfi vypoctu odchylek objemu vykonti se porovnava skute¢ny objem prodanych vykont
se standartnim objemem vykont. Snizeni ¢i zvySeni mnozstvi prodanych vykoni
ovlivituje jednak vynosy, ale také variabilni nédklady. A pravé proto je vyjadien vliv
zmény objemu prodeje na celkovém zisku pomoci zmény celkové marze. Odchylka
objemu daného vykonu se uré¢i odec¢tenim standartniho objemu prodeje od skute¢ného
anaslednym vynasobenim rozdilu standardni marzi. Zména objemu vykonl vSak
zasahuje i do vySe primérnych fixnich ndkladl na jednotku vykonu vlivem zmény
ve vyuziti kapacity. Lze tedy nasledné vyjadfit jest¢ zménu vyse praimérnych fixnich
nakladii na jednotku vykonu a zménu samotného zisku z prodeje vykont (Fibirova,

Soljakové, & Wagner, 2015).

23



4.1.2 Odchylky prodejni ceny

Vyse prodejni ceny ma zasadni vliv na vysi zisku. Odchylka skutecné prodejni ceny od té
planované tedy ovliviiuje konecnou vysi zisku. Odchylku prodejni ceny lze vyjadrit
ve vztahu k jednotce vykonu nebo k celkovému objemu prodeje, ¢i jako procentni zménu
prodejni ceny. Skute¢na cena za jednotku vykonu je pak zjisténa podilem celkovych
vynosu z prodeje za dané obdobi celkovym objemem prodanych vykont, od ni
se nasledné odecte cena predem stanovena. Ve vztahu Kk celkovému objemu produkce

se tento rozdil jestd vynasobi skute¢nym objemem prodeje (Soljakova & Fibirova, 2010).
4.1.3 Odchylky variabilnich nakladu

Odectenim skute¢né vyse variabilnich nakladi od té pfedem stanovené se ziska odchylka
variabilnich nakladu. Jeji celkovou vysi Ize ale jesté dale analyzovat, a to dle jednotlivych

slozek variabilnich nékladii a kvantitativni a kvalitativni slozky (Kral & kol., 2019).

Pfi analyze zkoumaného procesu je efektivni oddélit dva typy pricin odchylek
variabilnich nakladi. Jedna ¢ast odchylky od planované vyse nakladu je zapfi¢inéna
odchylkou ve spotfebovaném mnozstvi variabilnich zdroji (odchylka kvantitativni),
a druha ¢ast pak odchylkou od planované ceny variabilniho zdroje (odchylka kvalitativni)

(Lazar, 2012).

Planovand vySe jednicovych ndkladl je stanovena na zdkladé norem spotieby,
resp. z vykonovych norem. Pfi sestavovani norem spotieby se vyuzivaji zejména pfedem
stanovené pofizovaci ceny materialu, energie a predbézné projednané mzdové tarify.
Skute¢né ocenéni pak vyplyva ze skutecné zuctovanych potfizovacich cen materialu
a energie a skutecné zactovanych osobnich naklada. U variabilni reZie je postup jiz o néco
rozpoctu reZijnich nékladl. Pi vypoctu kvantitativni odchylky se vychazi z rozdilu mezi
stanovenou a skutecnou vysi vztahové veliCiny, kterou miZe byt naptiklad pocet
strojovych hodin, pocet sefizenych strojui atd. Tento typ odchylky mtize byt té€Z nazyvan
odchylkou vykonnostni. Poté se rozdilem mezi stanovenymi a skute¢nymi néklady
na jednotku vztahové veli¢iny vyndsobenym rozsahem vztahové veli¢iny uréi jesté

odchylka kvalitativni (Kral & kol., 2019).
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4.1.4 Odchylky fixnich nakladu

Planovana vySe fixnich nakladti vychdzi z limitu fixnich nékladt, kdy pii odchylce
fixnich nakladi muze dojit bud’to K jejich absolutni Gispotfe anebo piekroceni. Vypocet
odchylky fixnich nakladi je jednoduchy, staci urcit rozdil mezi pfedem stanovenymi
fixnimi naklady a jejich skute¢nou vysi. Pokud je tento rozdil jesté nasledné vydélen
skute¢nym objemem produkce, 1ze ur¢it odchylku fixnich ndklada na jednotku produkce,
ktera piedstavuje uspornosti slozku hospodarnosti. Odchylku fixnich nakladi je mozné
jesté podrobnéji rozélenit dle jednotlivych skupin fixnich nakladd, které jsou z hlediska

fizeni relevantni (napf. vyroba, marketing atd.) (Soljakova & Fibirova, 2010).

4.2 Analyza nakladiu vzhledem k vnitropodnikovému vysledku

hospodareni

Vypocet a analyza odchylek je velmi dulezitym krokem pro ovliviiovani stfediska
aurceni efektivnosti jeho Cinnosti. Zakladnim rysem vzdy musi byt ovlivnitelnost
nakladu, ptipadné i1 vynosi, kterd se odviji od daného typu odpovédnostniho stfediska
a jeho funkce v podniku. Z toho nasledné vyplyvaji i rizné funkce vnitropodnikového
vysledku hospodateni, které jsou odlisné Vv decentralizovaném a centralizovaném
piistupu k odpovédnostnimu ftizeni. Decentralizovany pfistup je typicky podstatnym
podilem pravomoci a odpovédnosti, vnitropodnikovy vysledek hospodateni slouzi jako
méfitko efektivity s cilem urcit piispévek stiediska k celkovému zisku podniku (Lazar,

2012).

Hospodareni stfedisek 1ze sledovat dvojim zplisobem, a to bud'to pouze na analytickych
uctech nakladi a vynosi ve finanénim Gcetnictvi, bez uctovani vzadjemného poskytovani
sluzeb, materialu apod., anebo véetné zauctovani vnitropodnikovych vykont. U prvniho
zpusobu sledovani hospodafeni stfediska muze nastat situace, kdy stfedisko bude
vykazovat pouze ztraty. Je to zplsobeno pravé tim, Ze se do jeho vykonl nepromitnou
sluzby poskytnuté jinym stiediskiim. Za timto tcelem je velmi podstatné urceni ndplné
jednotlivych stfedisek a toho, zda maji vytvatet zisky a jak vysoké, nebo zda bude jejich
vysledkem vzdy jen ztrata. To ale neznamena, Ze planovani vySe néklada téchto stredisek
nema vyznam, spiSe naopak. | u stfedisek ztratovych by mélo mit vedeni podniku

predstavu o tom, jaké naklady bude stiedisko tvofit a v jaké vysi. (Cechova, 2011)

Druhé uvedend moznost sledovani hospodateni stfedisek se dale déli na jednookruhové a

dvouokruhové tcetnictvi. V jednookruhovém ucetnictvi se vedle syntetickych
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a analytickych 0¢ti finan¢niho Wcetnictvi nachazeji tzv. spojovaci ucty, kde
se zuctovavaji druhotné néklady s dal$imi tfidicimi rovinami. Zachycuji se zde vzajemné
operace mezi jednotlivymi utvary podniku. Dvouokruhové ucetnictvi oproti tomu
zabezpecuje spravu finan¢niho a vnitropodnikového tcetnictvi dvéma ucetnimi okruhy.
Vnitropodnikové naklady a vynosy pak tvofi zvlastni ucetni okruh, ktery neni zahrnut
do standartnich ucetnich vykazi. Dvouokruhové ucetnictvi je pro podnik naro¢néjsi, a to
jak administrativng, tak personalné i technicky. Za to je ale pro vétsi podniky mnohem

v

prehlednéjsi a poskytuje piesnéjsi informace (Landa, 2008).

Zobrazeni a ocenéni vztahli mezi vnitropodnikovymi Gtvary ma zésadni vliv na konecny
vnitropodnikovy vysledek hospodateni utvaru a jeho spravnou interpretaci. Podstatny je
zpusob ocenéni internich vykond mezi stfedisky. Ocenéni internich vykond pak miiZe
vychazet ze skute¢né vynalozenych ndkladl, z pfedem stanovenych ndkladi nebo
Z pouzivanych cen mezi externimi subjekty (trzni ceny). Kazdy z téchto zplisobl ocenéni

ma jinou vypovidaci schopnost a je podstatna spravna interpretace analyzovanych veli¢in,

vvvvvv

Pro spravnou interpretaci dosazeného vnitropodnikového vysledku hospodateni je
podstatné stanoveni efektivnosti neboli ekonomické ucinnosti, ktera vyjadiuje miru
ekonomického zhodnoceni vynalozenych nakladd, a méfi se vztahem mezi ziskanym
ekonomickym prospéchem a rozsahem vynaloZzenych nédkladi. Zékladnim rysem
ekonomické efektivnosti je lepsi vyuziti urcité kapacity k dosaZeni zisku z daného typu

podnikatelské ¢innosti (Landa, 2008).
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5 Metodika

Cilem prace je provést analyzu nakladt, vynosi i produktivity vybraného stfediska a jeho
utvart a na zaklad¢ provedené analyzy vyhodnotit vlivy, které ovliviiuji celkové ndklady
sttediska a snizuji jeho efektivitu. Déle navrhnout nastroje, které by umoziovaly
optimalizovat vnitropodnikovy vysledek hospodafeni stiediska. V praci je tedy
vyuzivana analyza jednotlivych ucetnich informaci, které jsou dale na zakladé metody
popisné rozvadény a objasnovany. Prace je zakonCena syntézou a vyhodnocenim
zjisténych poznatkti z provedené analyzy nakladt. V diskusi je vyuzivana metoda

komparace vysledku s ostatnimi autory, ktefi obdobné téma ve svych pracich jiz fesili.
Pfi vypracovani praktické ¢asti diplomové prace bude postupovano dle téchto kroku:

= Stanoveni postupu pfi planovani nakladt jednotlivych tseku stiediska,
analyza nékladt, vynost a produktivity danych tuseku stiediska,

Zhodnoceni vnitropodnikovych operaci ve stredisku,

b Uy

priciny vzniku ndkladl stfediska, porovndni sjejich planovanou vysi

a opodstatnéni jejich Gspory ¢i piekrocent,

y

analyza vzniku ndkladd jednotlivych useku stfediska a jejich vykont

ve zkoumaném roce 2020 ¢lenéného na étvrtlet,

= rozdéleni ndkladi a vynosi do skupin a sledovani pribéhu nékladi
V analyzovaném roce,

= zhodnoceni vnitropodnikového vysledku hospodatfeni stfediska v roce 2020
a podily jednotlivych usekii na tomto vysledku,

= na zdklad¢ provedené analyzy vnitropodnikového hospodateni stfediska urcit

navrhy na optimalizaci soucasného stavu stfediska.

Ve vynosech jsou zahrnuty i vynosy interni, které¢ jsou soucasti vynost jednotlivych

vykont a na jejichz zaklad¢ se ocenuji vnitropodnikové transakce mezi useky strediska.

Naklady a vynosy stfediska byly analyzovany v roce 2020, kdy je Gcetni obdobi dale
roz¢lenéno na ctvrtleti, a to hlavné z ditvodu Cetnosti dat a lepSimu znazornéni vlivu

sezonnosti, ktera je v zemédé€lské vyrobé velmi vyrazna.

Prace je doplnéna grafy a tabulkami pro lepsi ptehlednost a ucelenéjsi vypovidaci

schopnost uvedenych dat.
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5.1 Seznam vzorcu a postupy vypoctl

Hlavnim nastrojem pro fizeni stfedisek je rozpocet stiediska, ktery urcuje vysi predem
stanovenych planovanych nakladt daného useku, a na jejimz zakladé 1ze nasledn¢ urcit
odchylky od tohoto planu, na jejichz zéklad¢ lze dale pfijimat opatfeni vedouci
k efektivnéjsimu hospodaieni stfediska. Analyzovana spolecnost v praktické ¢asti prace
ma ndkladova strediska. Vedeni podniku tedy ptenasi zodpovédnost na dané Useky
sttediska pouze v koordinaci ndklada, které mohou byt stiediskem ovliviiovany. Vedeni
druzstva sestavuje na kazdé Ctvrtleti roku prirtstkovy rozpocet, ktery je sestavovan
V ndvaznosti na rozpocet a vysledky minulého obdobi, kdy se minuly rozpocet upravuje
o ocekavané zmény objemu produkce. Jsou tedy brany v avahu skutecné vysledky
minulého obdobi, které jsou promitnuty do rozpoctu na dal$i obdobi. Pii analyze
vnitropodnikového vysledku hospodaieni a vypoctu odchylek jednotlivych usekil jsou

V praci pouzivany nasledujici vzorce:

1. Celkovy zisk z prodeje vykonu
Z=(—-v).Q+FN 1)

2. Odchylka variabilnich naklada ve vztahu k celkovému objemu prodeje
0, = (vst - vsk) - Qsk (2)

3. Odchylka objemu vykoni
Oq = (Qsx — Qst) - Mgt 3

4. Relativni odchylka fixnich nakladu

Or = . Qs — FNg (4)

5. Standartni zisk na jednotku vykonu

Oq = (st - Qst) < Zst (5)

6. Kvantitativni odchylka

0 = (Qsic — Qse) =2 (6)

ot
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7. Odchylka struktury

0y = Qe - (

Mgt

Qs

% Qq 2 ) U

Qse

Z ... celkovy zisk vykonu

C ... prodejni cena vykonu

V ... variabilni néklady za jednotku vykonu
Q ... mnozstvi prodan¢ho vykonu

FN ... fixni ndklady za obdobi

Vgt ... jednotkové variabilni ndklady pfedem stanovené
Vg ... jednotkové variabilni naklady skute¢né vynalozené

Qg ... skuteCny objem prodeje

Qs ... pfedem stanoveny objem prodeje
mg; ... standartni marze na jednotku vykonu
FNg; ... fixni ndklady pfedem stanovené

Zg ... standartni zisk na jednotku vykonu

My, ... standartni marze

Na zaklad¢ uvedenych vzorci budou vypocteny odchylky a budou urceny faktory,
které ptisobi na zménu vyse nakladi a vynost. Pfi analyze nakladid bude mozné urcit,
Vv jaké mife je vedouci pracovnik zodpovédny za vzniklé odchylky od planované vyse a
zéroven pfijmout opatieni pro minimalizaci t&chto odchylek. Ctvrtletni analyza dat
a planovani nakladd je tak efektivngjsi, protoZe podnik ma moZnost v pribéhu roku na
zaklade¢ vyvoje jednotlivych skupin nakladl pfijimat pribézna opatfeni a plan zpiesnovat

tak, aby byl plnén co nejdisledné;ji.
Pro zhodnoceni celkové efektivity stfediska bude vyuZit ukazatel rentability aktiv.

8. Rentabilita aktiv
VPVH

ROA = ®)

kde VPVH ... vnitropodnikovy vysledek hospodaieni

A ... aktiva stfediska
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5.2 Zdroje dat

V praktické ¢asti prace budou data Cerpana z téchto zdroju:

J

R U

y

Interni Gi¢etni materialy zeméd¢€lského druzstva z roku 2020,

ucetni materialy podniku zvetfejnéné na Vetejném rejstiiku a Sbirce listin —
Vykaz zisku a ztrat, rozvaha, zprava auditora, stanovy,

ucetni vyhlasky, metodiky a zakony,

odborna literatura.

internetové stranky zemédélského druzstva,

teoretické znalosti z pfedmétti studovanych na ekonomické fakulté jihoc¢eské
univerzity,

odborné ¢lanky a sborniky.
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6 Charakteristika analyzované spoleé¢nosti

Nazev podniku: Zemédélské druzstvo Neméjice Obrazek 3: Logo ZD Nemgjice

Sidlo: Slabcice ¢.p. 63, 398 47 Neméjice

Pravni forma: druzstvo

Datum vzniku téetni jednotky: 11.2.1991

=\

IC: 00112674 NEMEJICE

DIC: CZ00112674
@) Logo of ZD Neméjice

Spole¢nost je zapsana vV obchodnim rejsttiku u krajského soudu v Ceskych Budgjovicich,
Oddil DrXXXXII, Vlozka ¢islo 2297

Zemé&déelské druzstvo Neméjice se nachazi v malé vesnici Nemgéjice, ktera je soucasti
obce Slabcice v okrese Pisek. V roce 2011 v této vesnici trvale Zilo pouze 58 obyvatel.
Pro vykon ¢innosti zemédélského podniku jsou zde ale idedlni podminky, protoze v okoli

obce se nachazi velké mnozstvi zemédelskych pozemkd.

Obrazek 4: Administrativni budova zeméd&lského druzstva @

mn nnmnmmupn YT

@ Administrative building of Agricultural cooperative.
Zdroj: webové stranky zemédélského druzstva Neméjice

Druzstvo vzniklo vroce 1975 sloucenim Jednotnych zemédélskych druzstev Drazic
v Drazi¢i, Nad&je ve Slabcicich a Lipka ve Svatkovicich, jejichz dosavadni ¢innost

zanikla. Druzstvo se fidi novymi stanovami, které byly schvaleny na ¢lenské schuzi
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11.12.1992. V roce 2014 pak byly stanovy znovu upravovany, kdy jejich schvélenim

se druzstvo podfizuje zakonu o obchodnich korporacich jako celku.

Druzstvo dle podminek stanovenych §1b ZoU spada do kategorie malé Giéetni jednotky.
V soucasné dobé ma 24 zaméstnanci, z toho 5 fidicich pracovniki. Pfedmétem ¢innosti
zemédelského druzstva Neméjice je zemédélstvi, vcetné prodeje nezpracovanych
zemédelskych vyrobkil za ticelem zpracovani nebo dal$iho prodeje, dale pronajem ptudy
a zemeédélského majetku k pide nalezejiciho. Druzstvo také provozuje vetejnou nakladni
vnitrostatni silni¢ni motorovou dopravu, opravy motorovych vozidel, vyrobu a opravy

zemédelskych strojii, zamecnictvi a ¢innost organizac¢nich a ekonomickych poradci.
6.1 Organizacéni struktura spole¢nosti

Nejvyssim organem zemédélského druzstva Némejice je ¢lenska schuize, ktera se schazi
jednou ro¢né. Clenska schiize druZstva schvaluje stanovy, voli a odvolava Gleny
predstavenstva a kontrolni komise, schvaluje Gcetni zavérku, rozhoduje o rozdéleni zisku
a rozhoduje o rozdéleni &i sloudeni druzstva. Cleny volenych organti voli ¢lenska schiize
na funkéni obdobi 5 let. Clenové ¢lenské komise skladaji zakladni ¢lensky vklad ve vysi

15 000 K.

Statutarnim orgédnem druzstva je predstavenstvo, kterému piislusi obchodni vedeni
druzstva. Predstavenstvo ma 5 ¢lenl, z nichz jeden Clen je pfedseda a jeden Clen
mistopfedseda. Jednani predstavenstva fidi predseda, ktery rovnéz jedna

za predstavenstvo ve vztahu k jinym orgdnim druZstva.

Kontrolni komise pak kontroluje veSkerou ¢innost druzstva, projednava stiznosti ¢lent
amize pozadovat jakékoliv informace a doklady o hospodateni druzstva. Kontrolni
komise ma 3 €leny, z nichz jeden ¢len je pfedsedou kontrolni komise. Kontrolni komise
dava pisemné stanovisko ke kazdé ucetni zavérce, k navrhu na rozdéleni zisku nebo

uhradu ztraty druzstva a k navrhu na rozhodnuti o uhrazovaci povinnosti ¢lent.

Druzstvo se déli na dvé stiediska, a to stiedisko Drazi¢ a stiedisko Neméjice. V podniku
se poté nachazi n€kolik specializovanych ttvart, které maji své vedouci pracovniky. Je
zde obchodné — vyrobni tsek, ktery se dale ¢leni na rostlinnou a Zivo¢isnou vyrobu,

ekonomicky tusek, usek opravy a udrzby, tsek dopravy a usek skladu.
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Obrazek 5: Organiza¢ni struktura ZD Nemgjice ¥

Predseda @

Kontrolni ®
komise

Mistoptedseda
4)

Stiedisko Stiedisko
Neméjice ©) Drazie ©)

icky ‘ 2 Obchodné-
ooy ek vy y iU Usek skladu
usek (M ) " 1 vyro‘t()% usek o

Zivocisna
vyroba (12

Rostlinna
vyroba (13)

D The organisational structure of ZD Neméjice; @ Chairman of the company;® Control Commission: ® Vice-chairman; ® Centre-Neméjice' ©
Centre Drazic;) Economic section; ® Transport section; © Repair and maintenance section; ¢9 Production-trade section; * Storage section;
(2) Animal production; “® Plant production.

Zdroj: interni materialy druzstva, vlastni zpracovani.
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Ptedni postaveni v podniku ma obchodné-vyrobni usek, ktery se skldda zrostlinné
a zivoCisné vyroby, a zajiStuje vyrobu a nasledny prodej vykonl. Druzstvo ke své
¢innosti vyuziva zeméd¢€lské stroje, které vlastni, a proto je také dalezitou soucasti
podniku tsek oprav a udrzby, ktery spada pod stfedisko Neméjice, kde se nachazeji dilny,
ve kterych jsou stroje umistény a udrzovany. Usek dopravy pak zajiituje pro podnik
sluzby souvisejici s dopravou, tedy spadaji sem sluzby traktord, kombajnli, nakladni
doprava atd. Ekonomicky tsek podniku neni p#ili§ velky, protoZe podnik je maly a ma
pouze 24 zaméstnancu, administrativni prace zde tedy nejsou pfiliS ndro¢né a zastava je
hlavni ekonomka. Ve stfedisku Drazi¢ jsou situovany sklady, kam se odvazeji
vypéstované obilniny, jsou zde zvazeny a nasledné patficné uskladnény. Také se zde

skladuje vlastni zpracované krmeni pro hospodaiska zvitata v zivocisné vyrobé.

Druzstvo Nem¢jice ma pét zaméstnacli na fidicich pozicich. V nejvyssi pozici se nachazi
predseda, kterému se zodpovidaji tito ostatni fidici pracovnici. Na fizeni podniku se podili
také mistopfedseda, ktery zaroven fidi i technické sluzby v podniku, tedy usek opravy
a udrzby. Obchodné — vyrobni Gsek ma dva fidici pracovniky, a to vedouci Zivocisné
vyroby a vedouciho vyroby rostlinné. A Vv neposledni fad¢ také usek skladi méa svého

fidictho zaméstnance, ktery dohlizi na zabezpeceni skladi a spravné uskladnéni

jednotlivych vykonti.

Organizacni struktura podniku neni néjak zvlast€ slozita, coZ je dano tim, Ze se jedna
0 malou ucetni jednotku. Z tohoto divodu je ale také v druzstvu aplikovana relativné
vysoka mira decentralizace. Ridici pracovnici jednotlivych usekti museji ovladat vice
oblasti v podniku a zastavat vétsi okruh zodpovédnosti, nezli je tomu u vétsiho, slozitéji
¢lenéného podniku. Na zakladé toho je v druZzstvu realizovana uzka spoluprace mezi
jednotlivymi tseky a jejich fidicimi pracovniky.

Obchodné — vyrobni Usek zastava tedy stéZejni pozici v podniku, a od jeho ¢innosti
se odviji i rozsah Cinnosti ostatnich Gsekd. Vyse nakladt a vynosu stfediska Neméjice je
tedy z pfevazné Casti zavisla na ¢innosti obchodné — vyrobniho useku, ale zajisté také

I na spolupraci s ostatnimi useky podniku a jejich vzajemné koordinaci.
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Nasledujici pasaz o rozsahu 44 stran obsahuje utajované skutecnosti a je obsazena pouze
v plné verzi prace, kterd je ulozena na Ekonomické fakulté¢ JU. ProhldSeni spole¢nosti
0 pozadavku nezvetejnéni ¢asti prace kvili obsahu citlivych a utajovanych informaci

podniku je pfilohou této diplomové prace.
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7 Analyza nakladt, vynosu a produktivity strediska

8 Navrh nastroju pro optimalizaci naklada, vynosu a
produktivity strediska

Na zaklad¢ provedené analyzy nakladl, vynost a produktivity stfediska jsou stanoveny
navrhy, které by vedly k optimalizaci nakladi a vynost jednotlivych utvari a jejich
vykoni a ke zlepSeni vnitropodnikového vysledku hospodafeni stifediska. Podnik by
se m¢l zam¢étit na optimalizaci nejvétSich skupin nakladi, které jsou blize popsany

Vv jednotlivych ¢tvrtletich analyzovaného roku u vSech tisektl strediska.

Rostlinna vyroba zaznamenavd ve vsSech analyzovanych cCtvrtletich jako nejvétsi
skupinu naklada spotiebu pfimého materidlu, traktorové prace od vlastniho stiediska

a rezijni néklady, a to ty rostlinné vyroby i spravni.

Spotieba pfimého materidlu, kterd zahrnuje spotiebu hnojiv, osiv a chemickych
prostiedkil, je pfimo ovliviiovdna normami spotieby, které jsou stanoveny na jednotku
vykonu, tedy na zdkladé jednotky rozlohy pole, a také dle plodiny, kterd se na daném poli
péstuje. Normy spotieby ptimého materidlu by mély byt pribézné aktualizovany, aby co
nejvérnéji odpovidaly skutecnosti a jejich plan se se skute¢né vynalozenymi néaklady
shodoval. Vzdy se bere v tivahu n¢jakd rezervni vySe spotieby pifimého materidlu,
protoze pfi manipulaci s nim miZe byt jeho ¢ast poSkozena ¢i rozpraSena a podobné.
Avsak i tato rezervni vySe by méla byt v co nejmensi mozné vysi, protoZe pak se na skladé
hromadi velké mnozstvi materidlu a tim se vyrazné navysuji néklady na skladovani.
Navic u materidlu jako jsou hnojiva ¢i chemické prostiedky hrozi pti dlouhodobé&j$im
uskladnéni poSkozeni téchto latek. Proto je velmi podstatné pribézné aktualizovat normy

spotieby pfimého materialu tak, aby byly co nejpiesnéjsi.

Vyse a ocenéni traktorovych praci od vlastniho stfediska se odviji hned od né&kolika
faktort. Traktorové prace jsou stanoveny v hodinach, které stravi fidi€ traktoru na daném
poli pfi péci ¢i sklizni o vybranou plodinu. Také je ale podstatné urceni stroje,
ktery traktorové prace rostlinné vyrobé poskytuje, protoze jejich vstupni cena je mnohdy
zna¢n€ odliSna a promitd se tedy do ndkladi vykont prostfednictvim odpist. Totozny
princip maji i kombajnové prace a prace nakladni dopravy pro vlastni stfedisko, které

ale jiz nejsou v tak vyrazné vysi.
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Rezijni naklady rostlinné vyroby se z nejvétsi ¢asti skladaji z osobnich nékladd, a to
konkrétnéji z P¥ijmt spole¢nikd obchodni korporace ze zavislé Cinnosti — 522. S tim
souvisi 1 dalsi vyznamna polozka rezijnich néakladi rostlinné vyroby
na uctu 524 - Zakonné socialni a zdravotni pojisténi za Cleny druzstva. Skupinu
mzdovych nékladl 1ze obecné jen obtizné optimalizovat, protoze vySe mezd je zakladnim
odménovanim pracovniki za jejich vykonanou praci. Analyzované zemédélské druzstvo
se navic jiz nékolik let potyka s nedostatkem zaméstnanci, protoze o praci v zemédélstvi
neni ze strany pracovniki velky zajem, navic se druzstvo nachazi v malé obci, kde je
nizky pocet obyvatel. Proto snizovani této skupiny naklad neni mozné a ani efektivni.
Rezijni ndklady rostlinné vyroby byly v poslednim ctvrtleti roku dokonce v zaporné

hodnot¢, doslo tedy K jejich znaéné tspore.

Velmi obdobné slozeni ma i spravni rezie podniku, kdy nejvyssi polozkou jsou i zde
Piijmy spolecnikii obchodni korporace ze zavislé ¢innosti — 522. Vedle toho jsou také
Odpisy dlouhodobého a drobného hmotného majetku — 551. Rezijni naklady spravni
zahrnuji ¢astky nékterych placenych a vytaétovanych dani, jako je dafi z nemovitosti a dan
silni¢ni. Pldnovand vySe spravni rezie podniku v rostlinné vyrobé nebyla ptekrocena,

a proto druzstvo nemusi pfijimat Zadna opatieni pro zlepSeni soucasného stavu.

Zivotisna vyroba oproti tomu v analyzovaném roce nezaznamenava piili§ pozitivni
vyvoj. Neni to ale problém pouze analyzovaného podniku, kdy Zivoc¢isnad vyroba ma
v Ceské republice V poslednich letech velmi $patné podminky. Odbérateli jsou
stanovovany pftili§ nizké vykupni ceny masa a mléka, které nepokryji ani vynalozené
naklady souvisejici s vykony, natoz aby tvorily néjaky zisk. Druzstvo jiz z téchto diivodi
zru§ilo chov prasat, ktery byl provozovan ve stfedisku DraZi¢ dlouhou fadu let. Vykupni
ceny vepfového masa byly ale tak nizké, ze by budouci provoz chovu prasat mohl byt
pro podnik i likvida¢ni. K tomuto pribéhu spéje z velké ¢asti nyni i chov skotu a podnik
Z této strany bohuzel nemuze pfijimat zddnd dostatecna opatfeni, protoZ vykupni ceny
vyrobkil jsou ur€ovany odbérateli a jejich vyse je vzhledem k vynalozenym nékladiim
nedostacujici. Druzstvo sice dostdva od statu rizné dotace na provoz zivo€isné vyroby,

ale i ty jsou vzhledem k soucasné situaci nedostatecné.

V zivoc€isné vyrobé¢ je také podstatnd vySe spotieby pfimého materialu, kterd zahrnuje
z vétsinove Casti spotiebu vlastnich a nakoupenych krmiv. I pti spotieb€ krmiv jsou dany
normy spotieby materidlu, a to vzdy podle véku skotu a skupiny, do které je vykon

zatazen. Je tedy stanovena vaha krmiva na jeden kus skotu a na zakladé toho je krmeni
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kravam pfidélovano. Pro efektivni vynakladani nékladl je také pfi spotiebé krmiv
dulezité dbat na disledné dodrzovani stanovenych norem. To by mélo byt kontrolovano

vedoucim tseku a normy spotieby by se podle toho poté mély pribézné aktualizovat.

Rezijni néklady zivocisné vyroby maji ve srovnani s vyrobou rostlinnou odlisné sloZeni.
Cast také tvoii P¥{jmy spoleénikii obchodni korporace ze zavislé &innosti — 522 a Zakonné
socialni a zdravotni pojisténi za ¢leny druzstva, avSsak mnohem vyrazngjsi je zde Castka
Poskytnutych ostatnich sluzeb — 518 a Traktorovych praci od vlastniho stfediska — 830.
Pravé vyse ostatnich poskytnutych sluzeb, a pfevazné ostatnich praci v zivocisné vyrobé
uctovanych na tento ucet, zpusobila vyrazné piekroceni rezijnich ndkladd zivocisné
vyroby v druhém analyzovaném ctvrtleti roku. Sluzby, které jsou utvaru poskytovany,
by mély byt koordinovany vedoucim zivo¢isné vyroby a nemélo by tedy dochazet k jejich
nadlimitnim hodnotdm, zvlasté tehdy, kdyZ se zivo€isnd vyroba nenachazi v piiznivé
ekonomické situaci. Vedeni podniku by mélo stanovit takova opatieni, aby usek
co nejmén¢ vyuzival externich sluzeb a tyto ndklady tak byly optimalizovany. Pokud je
jejich standartni vySe vyraznéji piekro¢ena, vedouci tseku by mél za toto piekroceni nést

zodpovédnost.
Rezijni naklady spravni pak ovliviiuji stejné faktory jako v rostlinné vyrobé.

U useku Dopravy a Oprav a udrzeb se jiz nejedna o tak vyrazné Castky nakladu jako
ve vyrobné-obchodnim useku, protoZe jejich ¢innost slouzi k internimu poskytovani
svych sluzeb vyrobné-obchodnimu tseku druzstva. Nejvyssi nakladovou polozkou jsou
také zde rezijni naklady spravni, spotfeba materialu, ale 1 odpisy dlouhodobého hmotného
majetku. Rezijni naklady spravni jsou tak jako ve vSech utvarech podniku pfidélovany
jednotlivym vykoniim na zakladé rozsahu jejich produkce. Vysi spravni rezie podniku
ovliviiyji vSechny jiz zminéné polozky. Spotfebu materidlu v opravach a udrzbach tvofi
pfevazné spotieba stavebniho materidlu a ndhradnich dilG, které jsou vyuZivany
k opravam a udrzb¢ jednotlivych strojii. Tak je tomu i u dopravy, ktera ma ale navic jesté
vyznamnou poloZku spotfeby pohonnych hmot. Utvary ve viech analyzovanych
ctvrtletich nepiekrocily rozpo€tovanou vysi téchto ndkladd, a proto neni diivod piijimat
opatfeni k jejich snizeni. Tyto naklady jsou pro spravné fungovani utvart velmi podstatné
a neustalym natlakem na jejich snizovani ze strany vedeni podniku by mohla byt snizena

kvalita a efektivita poskytovanych sluzeb jinym utvaram.
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9 Zhodnoceni vnitropodnikového vysledku

hospodareni strediska

Vnitropodnikovy vysledek hospodateni stfediska Neméjice je slozen z vysledkl
hospodatfeni jednotlivych usekd stfediska, tedy vyrobné-obchodniho useku,
ktery zahrnuje rostlinnou a zivo¢i$nou vyrobu, tseku oprav a udrzeb a tseku dopravy.
Kazdy usek ma ve stfedisku zcela odlisnou funkci, a proto nékteré useky tvoii jen ztratu,
protoze slouzi pouze k provozu jiného tseku a jeho Cinnost negeneruje zadné trzby.
Oproti tomu jiny usek tvofi zase vysoky zisk, avSak jeho Cinnost je zcela zavisla
na ¢innosti ostatnich useki, bez kterych by fungovat nemohl. Tato vzdjemna navaznost
danych usekd podniku byla blize rozebrana a popsdna pii analyze nakladl, vynosl
a produktivity stiediska v jednotlivych ¢tvrtletich roku. I nyni je tedy nejdiive zhodnocen
celkovy vysledek hospodaieni stiediska a podil jednotlivych tsekd na ném, a poté jsou
zhodnoceny vysledky hospodateni usekt, aby bylo patrné, v jaké mife se podili jaky

vykon na celkovém vysledku hospodateni stfediska.
9.1 Celkovy vysledek hospodareni stirediska

Celkovy vysledek hospodateni stiediska se sklada z vysledkt hospodafeni jednotlivych
usekli Vv analyzovaném roce 2020 a néasledujici Graf 1 vyobrazuje podil usekl

na vnitropodnikovém vysledku hospodateni stiediska.

Graf 1:Procentni podil usekt stfediska na vnitropodnikovém vysledku hospodateni )

Podil jednotlivych tsekll na vnitropodnikovém vysledku hospodateni
stiediska @)

H Obchodné - vyrobni tsek (3) = Opravy a udrzby (4) = Doprava (5)
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1) Percentage share of sections from centre on internalcompany economic result;
@ Share from specific sections on internalcompany economic centre result;
© Commercially — production section; ® Repairs and maintenance; ©® Transport.
Zdroj: interni materidly druzstva, viastni zpracovani

Z Grafu 1 vyplyva, ze nejvétsi cast vysledku hospodareni stfediska Neméjice zaujima
vysledek obchodné-vyrobniho useku, ktery je jako jediny v ro¢nim zisku 17 754 400 K¢.
Usek oprav a tdrzeb a usek dopravy zisk netvoii, protoze nemaji téméf zadné trzby
aslouzi tedy prevazné K poskytovani své c¢innosti obchodné-vyrobnimu useku,
a 1o z nejvetsi ¢asti rostlinné vyrobé. Opravy a idrzby jsou v analyzovaném roce ve ztraté
1 022 103 K¢&. Usek dopravy tvoii ztratu jesté vyssi, protoZe jeho &innost je mnohem §irsi

nez u oprav a udrzeb, a to v ¢astce 9 404 214 K¢.
9.1.1 Rostlinna vyroba

Rostlinna vyroba produkuje v roce 2020 psenici ozimou, jemen ozimy, oves, hrach
jedly, fepku, kukufici na zeleno, krmny biopas, ostatni jednoleté picniny, ostatni viceleté
picniny a louky na seno. Bliz§i vyvoj téchto jednotlivych vykont a jejich popis v danych
¢tvrtletich roku byl rozebran pfi analyze nakladi, vynost a produktivity. Graf 2 pak

vyobrazuje vysledek hospodaieni kazdého tohoto vykonu za rok 2020.

Graf 2: Vysledek hospodateni vykonti rostlinné vyroby v roce 2020 v K¢ @

Vysledek hospodaieni vykont rostlinné vyroby

7 000 000 K¢
6 000 000 K¢
5 000 000 K¢
4 000 000 K¢
3 000 000 K¢
2 000 000 K¢
1 000 000 K¢ I I -I -I l
Ke — e '
e 2\ =N ) AN N N N N W
(.&CD (@&_ \6?(? &;\\ o8 o8 .‘b%\"’_ %Q A,Q &
60“!}\ Qof‘& S & $ « R {5}6 fé’NOQ \Q@Q < O_‘\@ ) &
XS & o S ) . .@Q @
& N &
S S
S & w2
N {\'\\'\ ,@
P &

(1 Result of economic professional activities made by plants production in year 2020 in
The Czech crowns; @ Result of economic professional activities made by plants
production; @ Winter wheat; ® Winter barley; ® Oats; © Peas; () Rape root; ® Green
maize; © Feed biopas; @9 Other annual crops; @Y Other multiannual crops;
(12) Meadows-hay.

Zdroj: interni materidaly druzstva, viastni zpracovani
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Rostlinna vyroba je v roce 2020 v zisku 18 147 502 K¢, kdy nejvétsi podil na tomto zisku
ma pSenice ozima a hned po ni fepka. Naopak nejmensi podil na zisku mé hrach jedly,
krmny biopas a také ostatni viceleté picniny. Tyto plodiny jsou vyuzivany pievazné ke
spotfebé v Zivodisné vyrobg, a proto netvoii ani zadny vyrazny zisk. Zadny vykon
rostlinné vyroby neni v analyzovaném roce ve ztrate.

9.1.2 Zivoéisna vyroba

Oproti tomu v Zivo¢isné vyrobé lze sledovat zcela odlisny prabéh vysledka jejich

jednotlivych vykond, Ktery je vyobrazen v nasledujicim Grafu 3.
Graf 3:Vysledek hospodafeni vykonii Zivogisné vyroby v roce 2020 v K¢ @

Vysledek hospodaieni vykonu zivo¢isné vyroby @
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-1 000 000 K¢
zakladni telata dotii vysokobiezi skotve  jalovicedo prasatana
stddo skotu meésici(4) jalovice (5) vykimu(6) dvourokit vykmm (8)
(3) @)

() Result of economic professional activities made by animal production in year 2020 in
The Czech crowns; @ Result of economic professional activities made by animal
produciton; ® Basic bovine herd; ® Calves up to 3 months old; ® Heifers; © Bovine in
feeding process; (") Heifers up to 2 years old; ® Pigs for feeding.

Zdroj: interni materialy druzstva, vlastni zpracovani

Zivocisna vyroba je v roce 2020 v celkové ztraté ve vysi 393 102 K¢&. Jediné zakladni
stado skotu tvofi v analyzovaném roce zisk téméf 2 miliony korun. Oproti tomu nejvice
ztratové jsou jalovice do dvou rokd, které maji ztratu 790 399 K¢&. Avsak vyrazné 1épe
na tom nejsou ani telata do tfi mésicli, vysokobtezi jalovice a skot ve vykrmu. Vykupni
ceny skotu jsou dlouhodobéji na velmi nizké tirovni, a proto je skot prodavan za mnohem
nizsi cenu, nez je vyse nakladi vynaloZenych na jejich chov. I tento jev mé pak vyrazny

vliv na vysi ztraty danych vykont v roce 2020.
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9.1.3 Opravy a udrzby

Opravy a udrzby sleduji pouze jediny vykon, a to dilny — femeslnik. Tento vykon, a tedy
1 cely usek, je v roce 2020 ve ztraté v ¢astce 1 022 103 K¢.

9.1.4 Doprava

Také tsek dopravy, jako jeden z hlavnich ¢lanka rostlinné vyroby, netvoii zisk. Jeho
vykony jsou z vétSinové Casti tvofeny ndklady, a vynosy, které jsou slozeny z trzeb
za prodej sluzeb externim uzivatelim, tvoti pouze vyjimecn€. Hospodaieni jednotlivych

vykoni tseku je ilustrovano v Grafu 4.

Graf 4:Vysledek hospodafeni vykont useku dopravy v roce 2020 v K¢

Vysledek hospodaieni vykont tiseku dopravy

obilni tezkeé nékladni
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() Result of economic professional activities made by transport section in year 2020 in
The Czech crowns; @ Result of economic professional activities made by transport
section; ©® Cargo transport; ® Tractors; ® Combine harvesters ; ® Heavy mechanisms;
(™ Cargo supply ; ® Passenger transport.

Zdroj: interni materialy druzstva, vlastni zpracovani

-----

traktory, které jsou ve ztrat€ 7 774 726 K& a zaujimaji 83 % praci useku. Dalsi dileZitou
¢ast Gtvaru tvoii obilni kombajny, které jsou sice vyuZivany pouze ve tfetim ctvrtleti roku,

ale prace tseku utvarti z 11 %.
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9.2 Efektivita strediska

Po zhodnoceni vnitropodnikového vysledku hospodateni sttediska v analyzovaném roce
nyni bude zhodnocena jesté celkové efektivita stfediska za pomoci ukazatele rentability
aktiv. Tento ukazatel poméfuje sttediskovy vysledek hospodaieni s celkovymi aktivy.
Vyjadiuje tedy, jak se podniku v daném roce vratila hodnota investovanych aktiv formou

sttediskového vnitropodnikového vysledku hospodareni.

VPVH

ROA = ©)

Po dosazeni vypoctenych hodnot do vzorce vyjde hodnota rentability aktiv
analyzovaného strediska uvedena nize.

7 328 083

ROA = o325 595

Efektivita stfediska vyjadiena za pomoci ukazatele rentability aktiv v roce 2020
vychézi 0,0951, tzn. Ze stfedisko Nemé&jice zaznamenava téméi 10% vynosnost svych
aktiv. V porovnani s predchozimi roky dochazi ke zvySeni efektivity stfediska, a to
hlavn¢ diky navySeni vnitropodnikového vysledku hospodaieni vlivem zvysSeni zisku
rostlinné vyroby. Naopak vysledek hospodatfeni Zivocisné vyroby ovliviiuje
vnitropodnikovy vysledek hospodafeni negativné a snizuje tak hodnotu ukazatele
rentability aktiv. Pro optimalizaci vnitropodnikového vysledku hospodaieni a zvySeni
efektivity stfediska je potfebné pfijmout opatieni, ktera by vedla ke sniZeni ztratovosti
zivocisné vyroby. Tato opatieni jsou blize rozebrana v predchozi kapitole a je jen velmi
obtizné za souc¢asnych podminek ztratu zivo¢isné vyroby minimalizovat. Naopak se ztrata

kazdym rokem prohlubuje. Pfi takovém vyvoji by pro zemédélské druzstvo bylo

vvvvvv

Efektivita hospodateni jednotlivych Utvari stiediska Neméjice je vyjadiena odchylkami
nakladi od planovanych hodnot v danych c&tvrtletich roku. Tyto udaje shrnuje
Tabulka 17.
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Tabulka 17: Vyse odchylek utvari stiediska v jednotlivych &tvrtletich roku v K& @

Ctvrtleti @
Usek @ 1. 1. 1. \V2 Celkem @

Rostlinna vyroba ©) 293449 194868 757183 1040308 2285809

Zivodidna vyroba © 112639 -386458 373 960 -44 121 56 021
Opravy a udrzby ) 30 198 60345 111733 25420 227 696
Doprava ® 212 211 10588 411544 338 369 972 711

() Distinction amount of section from centre in quarters of year in The Czech crowns;
@ Quarter; @ Section; @ Total; ® Plants production; ® Animal production; () Repairs
and maitenance; ® Transport.

Zdroj: interni materialy druzstva, vlastni zpracovani

Zudaji v Tabulce 17 také vyplyva, Ze nejvétsi kolisani a ptekroceni ndkladl
Vv analyzovaném roce zaznamenava zivocisna vyroba. Pokud se ale vyse odchylek secte
za cely rok, zivo¢isna vyroba ma rozpocet téméf vyrovnany a dochdzi k uspote nakladt
pouhych 56 021 K¢&. Oproti tomu nejvétsi uspory nakladtt dosahuje vyroba rostlinna,
ktera v roce 2020 uspofila ndklady ve vysi 2285809 K¢, kdy nejvétsi rozdily
od planované vyse vznikaly ve III. a IV. ¢tvrtleti roku. Ani pfili§ vysoka uspora nakladu
neni efektivni, a proto by podnik mél pfijmout opatieni, ktera by vedla k pfepracovani
rozpoctu naklada rostlinné vyroby, aby pldnované naklady co nejvice odpovidaly tém
skuteéné vynalozenym a nevznikaly tudiz takto vysoké odchylky. Pribéh odchylek
skute¢né vynalozenych nékladii od pldnovanych je déle jesté ilustrovan v nésledujicim

Grafu 5.
Graf 5: Vyse odchylek utvari stiediska v jednotlivych &tvrtletich roku v K& @
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u Ctvrtleti (6) 1. m Ctvrtleti (6) II. Ctvrtleti (6) III.  m Ctvrtleti (6) IV.

@ Distinction amount of section from centre in quarters of year in The Czech
crowns; @ Plants production; © Animal production; ® Repairs and maitenance;
® Transport; © Quarter.

Zdroj: interni materialy druzstva, vlastni zpracovani
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10 Diskuse

Na zaklad¢ provedené analyzy nakladi, vynosi a produktivity stfediska a jeho
jednotlivych ttvart ve ¢tvrtletich roku 2020 byly zjistény vlivy, které nejvice ovliviuji
celkovy vnitropodnikovy vysledek hospodaieni stiediska a snizuji jeho efektivitu.
Podstatnymi nakladovymi polozkami zemédélské produkce jsou jednoznacné rezijni
naklady, spotieba pfimého materidlu a vnitropodnikové prace poskytované utvary
stiediska. AvSak v ramci rozpocti nebyla vyse planovanych nakladl v analyzovaném
roce néjak zasadné prekroCena. Vyraznéjsi piekroceni nakladi nastalo v druhém ctvrtleti
roku v zivocisné vyrobé, ktera je celkoveé ztratova. Je to dano pievazné vykupnimi cenami
mléka a masa, které jsou mnohem niz$i nez vyrobni ndklady jednotlivych vykont
V zivoc¢isné vyrobé.

Problematikou ekonomického prostiedi zeméd€lskych podnikii a stile se rozSifujici
nadnarodni urovni v tomto sméru se zabyva ve svém piispévku Becvarova (2004).
Zemédélstvi je shledavano jako specificky obor, ktery méa vyznamné postaveni
Vv potravinaiském hospodarstvi zemé¢, a problém dalSiho rozvoje je spojen s efektivnosti,
a tedy s otazkami produktivity faktori, a to v rozsahu ptfesahujicim plivodni uzké
vymezeni zemédélstvi jako rozhodujiciho odvétvi vyroby potravin. Na zeméd¢lské
podniky jsou kladeny stale vétsi naroky a zemédélIsti vyrobei museji rozhodovat
o struktufe a parametrech vyroby, a o to vice se dostavaji do stietu s centralnimi limity
a omezenimi agrarni politiky, které vychazeji z nabidkového pfistupu k regulaci
zemé&délské vyroby. Na zavér autorka uvadi, Ze zemédé€lské podniky se stavaji soucasti
sloZitého systému, ktery klade na findlni produkt, jeho strukturu, kvalitu a nabidku v case
znacné naroky, a od pocatku vyrobniho procesu se podniky museji zaméfit na znalost

poptavky (a podminky konkurence) a to v stale vyraznéji formované nadnarodni urovni.

Na zeméd¢lské podniky jsou tedy kladeny stdle vySSi naroky, a to i z pohledu
nadnarodnich trhii. AvSak mnoho zemédglskych podnikti v Ceské republice jsou mensi
druZstva, ktera byla zaloZena jiZ pfed n€kolika desitkami let, a byla ve spravé statu. Nyni
jsou tyto podniky znaén¢ zanedbané, co se tyce jejich hmotné zaklady, protoze vlastni jiz
opotfebovany majetek, avSak v soucasné dobé nemaji dobré podminky pro sviij rozvoj.
Na trhu zemédélskych komodit, a tedy i1 potravinaiského primyslu, se zvySuje nabidka
zahrani¢nich firem, ktera také piisobi na snizovani vykupnich cen vyrobka od domacich

podnikt. Pro mensi podniky, jako je naptiklad analyzované druzstvo Neméjice, mize byt
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tento fakt i likvidacni. A to prevazné v zivociSné vyrobe, kterd se v Ceské republice

b&hem poslednich let viibec nevyviji ptiznivé.

Valentova & Dvordkova (2020) se ve svém piispévku zaméiuji na problematiku
ocenovani vedlejsi produkce v ramci Zivocisné vyroby v prostiedi malych a stfednich
podniki. Ve své praci vychazeji ze specifického charakteru zemédélské produkce
vytvofené vlastni ¢innosti u menSich a stfednich spolecnosti, které nepouzivaji
K ocenovani, uctovani a vykazovani zeméd€lské produkce Mezinarodni standardy
ucetniho vykaznictvi. Na zékladé¢ vyzkumu pak autorky navrhuji kalkulaci
vnitropodnikové ceny vedlejsi produkce Zivocisné vyroby, ktera je zaloZzena na propoctu

obsahu ucinnych latek ve vedlejsi zeméd¢€lské produkcei.

I tato moZnost by byla pro analyzovany podnik jistym feSenim problému. Piepocet
aktudlniho kalkula¢niho vzorce a jeho optimalizace pro vykony v zivo€isné vyrobé by
mohla ztratovost jednotlivych vykonl ¢astecné snizit. Druzstvo by se muselo zaméfit
na nejvetsi skupinu nakladi, tedy spotfebu pfimého materidlu a rezijni naklady, a snazit
se 0 jejich optimalizaci naptiklad snizenim hodnoty poskytovanych sluzeb nebo snizenim
ptijmil spole¢nikt obchodni korporace. Na zéklad¢ toho by pak podnik mohl uréit nékolik

kalkula¢nich vzorcii a vybrat ten nejvice vhodny.

Z jiného pohledu zas na téma hospodateni zemé&délskych podnikl a jejich efektivitu
pohlizeji Spicka & Jelinek (2008). Zaméiuji se na energetickou analyzu, protoZe vnimaji
odlisny charakter zemé&délskych podniku, ktefi jsou na jedné strané spotiebiteli energie,
na stran¢ druhé zaroven transformuji slune¢ni i dodatkové energie na biologickou hmotu,
ktera dodava energii na zajisténi dalSich procesti nebo v podob¢ krmiv slouzi k vyziveé
hospodaiskych zvitat i ¢loveéka. Na zaklad¢ jejich vyzkumu je tedy podstatné sledovat u
zemé&délské produkce nejenom efektivnost ekonomickou, ale 1 tu energetickou, a tyto dvé
dimenze vzajemn¢ propojovat, protoze v zemedélském odvétvi dochédzi k intenzivni
vzajemneé vyméne hmoty a energie. Dle autort by vysledky energetické analyzy mély byt

uplatiiovany jako jedno z kritérii poskytovani vetejnych prostiedkt do sektoru.

Analyza energetické efektivnosti zemédélskych podniki je také dilezitym ukazatelem
ekonomické prosperity jednotlivych spolecnosti, kdy zemédélska produkce je
na energetickych zdrojich a jejich kvalité zcela zavisla. Proto i investice na obnovu
energetickych zdroji a péci o né¢ mohou podniku v budoucnosti pfinést vysoky uzitek.

Tento pohled nezahrnuje jenom ekonomickou prosperitu podniku, ale i ekologicky
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pfistup a péci o zivotni prostiedi, kterd znané€ ovliviiuje budoucnost zemédélstvi a kvalitu
zivota. Proto by ze strany statu méla byt vyvijena zna¢na snaha na tento druh podpory

zemeédélcu.

Dulezitou soucasti zeméd€lského odvétvi jsou pak praveé dotace poskytované statem. Jak
vyplynulo i z analyzy nakladt, vynost a produktivity v poslednim ¢tvrtleti roku, dotace
tvofi velkou skupinu pfijma druzstva. Toto téma je aktudlni a Casto vtomto ohledu
vznikaji Spory, které se tykaji pravé poskytovani dotaci zemédélskym podnikim,
kam plyne vysoka c¢ast vefejnych prostiedkt. Dalo by se fici, ze nékteré zemédélské
podniky ,,vyziji“ jen diky témto dotacim, ale je tento stav opravdu efektivni a dlouhodobé

udrzitelny?

Analyzou nastroji zemédélské dotacni politiky se ve své praci zabyva Kroupova & Maly
(2010). Cilem jejich ptispévku je komplexnéjsi hodnoceni dota¢ni politiky ekologického
zemédelstvi, a to z hlediska vlivu dotaci na produk¢ni schopnost, nakladovost, efektivnost
i zisk ekologickych farem. Na zaklad¢ provedené¢ho vyzkumu pak zhodnotit metody
a stanoveni vySe dotacnich sazeb a nasledn¢ doporucit zmény soucasné dotacni podpory
ekologického zeméd€lstvi. Analyza dotacni politiky ekologického zemédélstvi byla

zalozena na panelovych datech 143 ekologickych zeméd¢€lskych podnikii.

Zemédelska produkce, a analyza jeji efektivity, je mezi autory rozsitené téma, kdy kazdy
Z autort pohlizi na tuto problematiku z ponékud odli§ného tthlu pohledu. Propojeni vSech
téchto pohledi a poznatkd jednotlivych autorli je podstatné pro spravné a efektivni
fungovani zeméd¢lskych podnikd, a to ne jenom pro soucasnost, ale hlavné také
budoucnost. Na zaklad¢ analyzy provedené v této diplomové praci bylo zjisténo,
Ze zivo€iSna vyroba nezaznamenava Vv soucasné dobé Zadny pozitivni stav,
a pfi podobném, &i mozna jesté horsim budoucim vyvoji, by mohla Ceské republika piijit
0 domaci produkci vlastnich ZivociSnych vyrobki, a byt tak z prevazné Casti zavisla
na zahrani¢nich dodavatelich a jejich produkci. Je tento smér, kterym se soucasna situace
ubira, spravny, anebo by méla ze strany statu piijit néktera opatfeni, ktera by vedla
K opa¢nému vyvoji? Asi kazdy z nas uz jen ze své podstaty citi spravnou odpovéd’ na tuto
otazku, ktera ale naopak nezodpovida zadné snadné feseni této situaci a za jejim objasnéni

stoji mnoho prace a snahy, a to jak ze strany statu, tak i zemédélskych subjekti.
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11 Zaveér

Cilem této diplomové prace bylo analyzovat jednotlivé naklady, vynosy a produktivitu
vybraného stfediska, a na zakladé provedené analyzy zhodnotit vlivy, které ovliviuji
celkové naklady strediska a sniZzuji jeho efektivitu. V neposledni fadé pak také navrhnout
nastroje, které by umoznovaly optimalizovat vnitropodnikovy vysledek hospodateni

a minimalizovat ztraty.

V prvni ¢asti prace jsou objasnény nékteré zakladni teoretické pojmy, které blizce
souviseji s tématem prace, jako koncept manazerského tucetnictvi v podniku, fizeni

nakladi po linii vykoni a po linii utvart, ¢i analyza efektivity vynalozenych nakladu.

V druhé, obsahlejsi casti prace, jsou analyzovany naklady, vynosy a produktivita
ve vybrané spolecnosti. Analyza nakladii, vynost a produktivity je provedena na zaklade
dat z roku 2020, ktera jsou dale rozdélena ¢tvrtletné, aby byl co nejvice vypustén vliv
sezonnosti, ktery je v zemédé€lské produkci znacny. Vybrané stredisko se sklada
z n¢kolika dalsich utvari: obchodné — vyrobni, opravy a udrzby a doprava. Kazdy z tsekt
zaujima ve stiedisku zcela odlisnou funkci, a proto je v praci hodnocena cCinnost
jednotlivych tusekli pfevazné samostatné. Podstatné je 1 dalSi nasledné rozdé€leni
vyrobné — obchodniho useku na rostlinnou a Zivo€iSnou vyrobu. Jak vyplynulo
z provedené analyzy, Vv kazdé z téchto vyrob lze sledovat vyrazné odlisné tendence
vjejich vyvoji a nasledné tvorbé vnitropodnikového vysledku hospodareni.
Proto je podstatné sledovat kazdou ¢ast vyroby oddélené, aby mohly byt spravné
stanoveny vlivy, které nejvice ovliviiuji vysi vnitropodnikového vysledku hospodateni
ana jejichz zakladé mizZe podnik pfijmout spravna opatieni pro optimalizaci celkoveého

vysledku hospodafteni.

Provedend analyza néakladi, vynost a produktivity danych utvart stiediska nasledné
umoziuje zhodnotit ro¢ni vnitropodnikovy vysledek hospodafteni stiediska a podil téchto
utvari na ném. Vlivy a polozky, které nejvice ovliviiovaly vysi tohoto vysledku
V jednotlivych utvarech, jsou blize popsany vzdy pravé v provedené analyze
V jednotlivych ctvrtletich roku. Nasledné jsou pak jeSté shrnuty v navrzich na jejich

optimalizaci.

V diskusi jsou vysledky prace porovnany a dopliiovany poznatky autorti, ktefi se ve svych

pracich zabyvaly obdobnym tématem.
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IX. Summary

The main objective of this master thesis was to evaluate impacts of costs, revenues and
productivity of the centre based on performed analysis. The impacts influence total costs

of the centre reducing its effectivity.

Main theoretical concepts that are linked with management accounting managing costs
and revenues and subsequent analysis of effectivity of costs revenues and productivity
are defined in the first part of the thesis. For management of costs and revenues of the
centre are used two main lines and that is management of a performance line and
management of a line of departments. The main subject of the diploma thesis is
management of the line of departments which is using aspect of responsibility of
individual parts of the centre.

In the practical part of the thesis is first introduced analysed company which is the
collective farm Nem¢jice and defined organisational structure of the company which is
very important for correct determination of interdepartmental result of the economy of
the centre. The analysed centre is further divided into sales and production department
which is consisted of plant and animal production, maintenance department and transport
department. Subsequently, analysis of costs, revenues and productivity of individual
departments of the centre is performed separately in each trimester of the analysed year
2020 so that the influence of seasonality is eliminated which is very significant in
agricultural production. Based on the performed analysis of costs, revenues and
productivity measures are determined that would lead to the improvement of the current
situation. Finally, the overall internal economical result of the centre in the analysed year
2020 is evaluated and the share of individual departments in this result is determined.

The individual results of the thesis are summarized in the discussion and they are
compared with the results of thesis of other authors who have already addressed a similar

topic.

Key words: management accounting, cost and revenues, responsible management,

department, internal profit and loss, collective farm
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