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Abstrakt

XIl. kapitola

Uvod do manazerského tuéetnictvi

Modul pfedstavuje manazZerské ucetnictvi jako interni informacni systém podporujici planovani,

rozhodovani, kontrolu a hodnoceni odpovédnosti. RozliSuje finan¢ni, nakladové a manazerské

Ucetnictvi a vysvétluje ¢lenéni nakladl podle druhu, Ucéelu, vztahu k vykonu, objemu ¢innosti a

rozhodovaci relevance. Zabyva se nakladovymi objekty, odpovédnostnimi stfedisky, analytickymi

Ucty a jednookruhovym a dvouokruhovym uspofadanim vnitropodnikového Ucetnictvi.

Predstavuje pfirazkovou kalkulaci, kalkulaci podle aktivit, plné a variabilni naklady, pfispévek na

Uhradu, bod zvratu, rozpocty, standardni naklady, odchylky a zakladni rozhodovaci ulohy.

Zavére€na ¢ast propojuje interni informace s ¢eskym finanénim Gcéetnictvim a s pozadavky IAS 2,

IAS 16, IFRS 8, IFRS 15 a IFRS 18.
DOI: 10.52950/UP.2026.001.12

APA citace: Rotschedl, J. (2026). Uvod do manaZerského Géetnictvi. In Vybrané kapitoly z

ucetnictvi podniku (pp.

201-219). European Research Center, S.r.0.

https://doi.org/10.52950/UP.2026.001.12

Pravni a standardizac¢ni stav
Modul vychazi z ¢eské pravni Upravy a mezinarodnich Ucetnich standardl znamych k 31.

cervenci 2026. Manazerské Ucetnictvi neni samostatné a Uplné regulovano zakonem ani IFRS;

jeho konkrétni podobu urcéuje vedeni Ucetni jednotky. Pravni predpisy a standardy vSak

stanovuji poZzadavky na prikaznost podkladl, analytické ¢lenéni, ocenéni vlastni vyroby a

vazbu internich informaci na ucéetni zavérku.

Cil modulu

Cilem modulu je vysvétlit postaveni manazerského a
nakladového uGéetnictvi v informacénim systému podniku,
zakladni élenéni nakladd, organizaci Ucetnich informaci
podle stiedisek, vykonli a zakazek a rozdil mezi
jednookruhovym a dvouokruhovym usporadanim. Student
se seznami také se zakladnimi kalkulaénimi a rozpoctovymi
nastroji, rozhodovacimi ulohami a s vazbou internich
informaci na ¢eské ucetni predpisy a IFRS.

Klicova slova

Manazerské ucetnictvi, nakladové ucetnictvi, controlling,
nakladovy objekt, stfedisko, zakazka, kalkulace, rezijni
naklady, pfispévek na uhradu, bod zvratu, rozpocet, standardni
naklady, odchylka, jednookruhové ucetnictvi, dvouokruhové
Ucetnictvi, IFRS 8, IFRS 18, IAS 2.

Vystupy z uéeni

e rozlisSit financ¢ni, nakladové a manazerské Ucetnictvi a
vysvétlit jejich uzivatele a ucel;
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e klasifikovat naklady podle druhu, ucelu, vztahu k
vykonu, objemu ¢innosti a rozhodovaci relevance;

e navrhnout analytické ¢lenéni podle stfedisek, zakazek,
vykond, projektl a odpovédnych osob;

e vysvétlit jednookruhové a dvouokruhové usporadani
vnitropodnikového ugetnictvi;

e sestavit jednoduchou kalkulaci plnych a variabilnich
nakladd, bod zvratu a flexibilni rozpocet;

e vyhodnotit zakladni odchylky a wvyuzit relevantni
naklady pfi kratkodobém rozhodovani;

e popsatvazbu manazerskych informacinalAS 2, IFRS 8,
IFRS 15, IAS 16 a IFRS 18.

1 Podstata a uc¢el manazerského ucetnictvi

Manazerské UcCetnictvi je interné orientovany systém informaci uréeny predevSim vedoucim
pracovnikim. Podporuje planovani, rozhodovani, fizeni naklad(d, hodnoceni odpovédnosti a
kontrolu plnéni cild. Na rozdil od finan¢niho Ucetnictvi neni jeho hlavnim vystupem zakonem
pfedepsana ucetni zavérka, ale informace vytvofena pro konkrétni rozhodovaci ulohu,
odpovédnostni Uroven a ¢asovy horizont.

Nakladové ucetnictvi predstavuje vyznamnou ¢ast manaZerského Ucetnictvi. Sleduje vznik,
transformaci a pfifazeni nakladd k vykontam, zakazkam, proceslim a odpovédnostnim Utvardm.
ManaZerské Ucetnictvi je SirSi: kromé nakladl pracuje s vynosy, marzemi, penéznimi toky,
vazanym kapitalem, rizikem, kapacitou a nefinan¢nimi ukazateli.

Zakladni zasada

Informace pro rozhodovani nemusi kopirovat ocenéni a Clenéni pouzivané ve finanénim
Ucetnictvi. Musi vSak byt srozumitelné definovana, konzistentni, v€asna a podle potfeby
prevoditelna na udaje financ¢niho ucetnictvi.

V Ceské republice neexistuje samostatny zakon, ktery by podniku nafizoval konkrétni kalkulaéni
vzorce, strukturu stfedisek nebo zplsob rozpocétovani. Zakon ¢. 563/1991 Sb., o Ucetnictvi, vSak
vyZaduje Ucetni knihy, knihy analytickych Gc¢td, Uctovy rozvrh a priikazné Ucetni zaznamy. Podle §
14 musi Ucetni jednotka do Uctového rozvrhu zahrnout Ucéty potfebné pro zaudctovani vSech
Ucetnich pfipadl a sestaveni Gcetni zavérky.

Vyhlaska ¢. 500/2002 Sb. v § 46 pripousti vytvareni analytickych Gctl nejen podle potfeb ucetni
zavérky a pravnich predpis(, ale i podle dalsich potieb G&etni jednotky. Cesky GU&etni standard pro
podnikatele ¢. 001 vyslovné uvadi financni fizeni jako jedno z hledisek analytického ¢lenéni a

stanovi pravidla organizace vnitropodnikového ucetnictvi.

PRAMEN VYZNAM PRO MANAZERSKE UCETNICTVi
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ZAKON C. 563/1991 SB., Analytické knihy, Uétovy rozvrh, ndvaznost analytiky na syntetické
ZEJMENA§13,814,8 16 A | Udty a vymezeni vlastnich nakladd.
§25

VYHLASKA C. 500/2002 Analytické Géty, moznost G&elového vykazu zisku a ztraty a
SB., § 46 APRILOHY C.3A | vyhrazeni i&tovych tfid 8 a 9 pro vnitropodnikové Gdetnictvi.
4

CUs 001 Analyticka hlediska; vnitropodnikové ucetnictvi v analytickych
Uctech, ve tfidach 8 a 9 nebo kombinované.

CUS 015A 019 Podklady pro ocenéni zasob vlastni vyroby, zménu stavu zasob,
aktivaci, naklady a vynosy.

ZAKON C.586/1992 SB.,§ | Dariové pravidlo cen mezi spojenymi osobami; je nutné odlisit od
23 ODST. 7 Cisté internich vnitropodnikovych cen mezi stfedisky jedné
pravnické osoby.

IFRS/IAS Neupravuji kompletni interni systém, ale vyuzivaji interni
informace pfi ocenéni, segmentovém reportingu, testovani aktiv a
zverejiiovani vykonovych mér.

Pravni stav

K 31. ¢ervenci 2026 zlstava ucinny zakon ¢. 563/1991 Sb. Vladni navrh nového zéakona o
Ucetnictvi je projednavan jako snémovni tisk €. 63 a nelze jej pouzivat jako platnou pravni
Upravu.

2 Financni, nakladové a manazerské ucetnictvi
HLEDISKO FINANCNI NAKLADOVE MANAZERSKE
UCETNICTVIi UCETNICTVIi UCETNICTVIi
HLAVNiI Externiiinterni Interni uzivatelé a Vedouci pracovnici na
UZIVATEL uzivatelé finanéni dcetnictvi réznych drovnich
GASOVA Pfevazné minulost Minulost i béZné obdobi  Minulost, sou¢asnost
ORIENTACE i budoucnost
REGULACE Zakon, vyhlasky, CUS Castecné regulovano Vnitini pravidla
nebo IFRS kvili ocenéni a podniku
prakaznosti
PODROBNOST | Souhrnng za ucetni Vykony, zakazky, Podle rozhodovaci
jednotku procesy a strediska potfeby
MERITKA Predevsim penézni Penézni a naturalni Penézni, naturalni,
¢asova i kvalitativni
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PERIODICITA Zpravidla mésicni,

Stvrtletni, ro¢ni

2.1

Denni az ro¢ni

Vybrané kapitoly z u¢etnictvi podniku

Podle potreby, ¢asto
prabézné

Néakladovy objekt a zakladni klasifikace naklad(

Nakladovym objektem je cokoli, k Cemu chce vedeni naklady zjistit: vyrobek, sluzba, zakazka,

zakaznik, projekt, distribu¢ni kanal, proces nebo organizacéni Utvar. Stejny ndklad mUze byt pfimy

vlci jednomu objektu a nepfimy vaci jinému. Napfiklad mzda mistra je pfima vaci vyrobnimu

stfedisku, ale nepfima vic¢i jednotlivému vyrobku.

POUZITi

CLENENI KATEGORIE

PODLE DRUHU | Material, sluzby, mzdy,
odpisy, energie

PODLE UCELU | Vyroba, sprava, odbyt,
vyzkum, logistika

PODLE VZTAHU | Pfimé a nepfimé

K OBJEKTU

PODLE REAKCE | Variabilni, fixni, smiSené,

NA OBJEM skokove fixni

PODLE Relevantni, irelevantni,

ROZHODOVACI | utopené, oportunitni

RELEVANCE

PODLE Ovlivnitelné a

ODPOVEDNOST | neovlivnitelné

I

PODLE UZITKU Naklady produktu a
naklady obdobi

Pozor na pojem fixni naklad

Vazba na druhovy vykaz zisku a ztraty a
nakup vstupu.

Odpovédnost a ucelovy vykaz zisku a ztraty.
Kalkulace a volba rozvrhové zakladny.

Bod zvratu, flexibilni rozpocet, kratkodoba
rozhodnuti.

Volba mezi variantami a prace s omezenou

kapacitou.

Hodnoceni vedoucich stfedisek.

Ocenéni zasob a ¢asové pfifazeni nakladd.

Fixni naklad je fixni pouze v urCitém relevantnim rozpéti objemu a po urcité obdobi. Pfi

prekroceni kapacity mlzZe skokové vzrist, napfiklad po otevieni dalSi smény nebo pronajmu

nové haly.

2.2

Odpovédnostni stfediska a datové dimenze

Organizacni ¢lenéni je tfeba propojit s odpovédnosti. Naklady by nemély byt pfifazovany

vedoucimu jen proto, Ze se technicky Uctuji na jeho stfedisko. Pro hodnoceni je vhodné oddélit

naklady ovlivnitelné a neovlivnitelné a rozliSit méreni vykonu stfediska od hodnoceni jeho

vedouciho.
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TYP ZA CO ODPOVIDA TYPICKE UKAZATELE

STREDISKA

NAKLADOVE Naklady a hospodarnost pfi Jednotkové néklady, odchylky,

zadaném vykonu produktivita, kvalita

VYNOSOVE Viynosy nebo objem prodeje Trzby, objem, zdkaznicky mix

ZISKOVE Vynosy i ovlivnitelné naklady Pfispévek na uhradu, marze, provozni
zisk

INVESTICNI Zisk i pouzity kapital ROI, zbytkovy zisk, obrat aktiv, cash
flow

Moderni ucetni informacni systém obvykle pouziva soubézné dimenze: synteticky ucet, stfedisko,
zakazku, projekt, produkt, zakaznika, lokalitu a zdroj financovani. Dimenze musi mit jednoznacny
¢iselnik, odpovédného vlastnika a kontrolni pravidla, jinak vznikaji nesrovnatelné reporty.

3 Analytické ucty a uctovy rozvrh

Podle zakona o uUcCetnictvi musi penézni ¢astky v analytickych knihach odpovidat souhrnnym
¢astkam pfislusnych syntetickych Gctd. Analytika proto nesmi vytvaret jiny souhrnny finanéni
vysledek nez hlavni kniha. M(zZe vSak tentyz Ucetni pfipad rozclenit podle vice manazerskych
hledisek.

PRiIKLAD UCTU/DIMENZE VYZNAM

501.110 / STREDISKO VYROBA / | Spotieba materialu pfimo pfifazend vyrobé a konkrétni
ZAKAZKA Z-241 zakazce.

521.210 / STREDISKO UDRZBA Mzdové naklady podptirného strediska.

518.300 / PROJEKT ERP Externi sluzby vztahujici se k projektu.

602 / ZAKAZNIKA / Trzby potfebné pro zdkaznickou a produktovou ziskovost.
PRODUKTOVA RADA X

042 / INVESTICNI AKCE 1-07 Nedokoné&ena investice sledovand podle akce.

3.1 Jednookruhové usporadani vnitropodnikového ucetnictvi

V jednookruhovém usporadani jsou financni i vnitropodnikové informace vedeny v jednom
Uéetnim okruhu. Podrobnost se zajistuje analytickymi Géty a dal§imi dimenzemi. CUS 001
pfipousti vyuziti ¢t vnitropodnikovych nakladl a vynos( zarazenych do Uctovych skupin 59 a
69. Jejich celkovy dopad na vysledek ucetni jednotky se musi vzajemné vyrusit.

UCGETNI PRIPAD MD D GASTKA POZNAMKA

(KC)
MATERIAL 501.110/ 321 120 000 Primarni naklad s
SPOTREBOVANY NA Z-241 analytikou.

ZAKAZCE Z-241
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HRUBE MzDY 521.110/ 331 80 000 Primarni primy
PRACOVNIKU ZAKAZKY Z-241 néklad.
INTERNi UDRZBA 599.110/  699.210/ 30000 Vnitropodnikovy
POSKYTNUTA VYROBE Z-241 UDRZBA néklad a vynos; na
urovni firmy nulovy
dopad.
DOKONGENIi VYROBKUV | 123 583 230 000 Finanéni zachyceni
OCENENI VLASTNIMI prirtistku vyrobkd;
NAKLADY &astka musi byt
podlozena kalkulaci.

Teoreticky charakter Gétu

Cisla analytickych u&t( a konkrétni syntetické uéty 599 a 699 jsou pouze modelovym fesenim.
Ugetni jednotka si jejich obsah stanovi v iétovém rozvrhu a ve vnitini smérnici tak, aby nedo$lo
ke zkresleni finanéniho vysledku.

3.2 Dvouokruhové uspofadani vnitropodnikového ucetnictvi

Dvouokruhové usporadani oddéluje finanéni Ucetnictvi od samostatného vnitropodnikového
okruhu. CUS 001 pro tento el umoziiuje vyuzit volné tctové tiidy 8 a 9. Obsah U&t(, spojovaci
Ucty a zpUsob kontroly navaznosti uruje Ucetni jednotka. Spojeni m(zZe byt provedeno Ucetnimi
zapisy nebo technicky vinformac&nim systému.

VRSTVA MODELOVY ZAPIS SMYSL

FINANCNI 501/321...120 000 K& Zachyceni externi spotfeby

UCETNICTVi materialu podle eskych
Ucetnich predpisu.

VNITROPODNIKOVY | 801 N&klady vyroby —Z-241 / 990 Pfifazeni nakladu zakazce

OKRUH - PREVZETi | Spojovaci tcet ... 120 000 K& bez opakovaného zdsahu do

PRVOTNIHO finan¢niho vysledku.

NAKLADU

INTERNi VYKON 810 Naklady vyroby / 910 Vykony Prevod interni sluzby mezi

PODPURNEHO Udrzby ... 30 000 K¢& odpovédnostnimi Utvary.

STREDISKA

DOKONCENI 920 Dokon&ené vykony —Z-241/899  Uzavfeni ndkladt zakazky a

ZAKAZKY VE Zuctovani nakladd vykonu ... 230000  vytvoreni podkladu pro

VNITROPODNIKOVE | K¢& ocenéni ve finanénim

M OKRUHU Ucetnictvi.

Dvouokruhovy systém je vhodny, kdyz podnik potfebuje odliSné ¢lenéni, ocenovaci veliCiny nebo
periodicitu internich informaci. Nevyhodou je vy$si naro¢nost na datové vazby a riziko rozdilll mezi
financnim a manazerskym reportem.

206



EURREC | ISBN 978-80-907553-4-5 Vybrané kapitoly z u¢etnictvi podniku

4 Kalkulace néklad( vykonu

Kalkulace uréuje nebo zjistuje naklady na kalkulaéni jednici. Kalkulaéni jednici m(ze byt kus
vyrobku, hodina sluzby, kilometr, l0Zkoden nebo konkrétni zakazka. Kalkulace muzZe byt
predbézna, operativni, planova nebo vysledna.

Polozka kalkulaéniho vzorce Priklad zakazky Z-241 (K¢)
PFimy material 120 000

PFimé mzdy 80000

Variabilni vyrobni rezie - 50 % primych mezd 40000

Prifazena fixni vyrobni rezie — 30 % pfimych mezd 24000

Vlastni naklady vyroby 264 000

Spravni a odbytové naklady se mohou zahrnovat do interni Uplné kalkulace pro cenova nebo
dlouhodoba rozhodnuti. Pro ocenéni zasob podle IAS 2 se vSak bézné spravni a odbytové naklady
do pofizovacich nakladd zasob nezahrnuji. Ceska ucetni jednotka musi respektovat vymezeni
vlastnich naklad( v zakoné o Ucetnictvi a zvolenou metodu popsat ve vnitinim predpisu.

4.1 Prirazkova kalkulace a rozvrhové zakladny

Nepfimé naklady se k vykonim pfifazuji pomoci rozvrhovych zékladen. Vhodné zdkladna mé mit
pfi¢innou vazbu na vznik nakladd. Jedind univerzalni zékladna zpravidla zkresluje néklady
rliznorodych vyrobkd.

REZIJNi NAKLAD MOZNA ROZVRHOVA RIZIKO NEVHODNEHO POUZITI
ZAKLADNA

NASTAVENi STROJU | Poget nastaveni nebo Rozvrh podle kust podhodnoti malé
vyrobnich davek série.

ENERGIE STROJU Strojové hodiny nebo kWh Rozvrh podle mezd ignoruje

technologickou naroCnost.

KONTROLA KVALITY | Pocet testl nebo kontrolnich  Rozvrh podle objemu nerozlisi

hodin naro¢nost produktu.
SKLAD A LOGISTIKA | Pocet pohybd, palet, Rozvrh podle trzeb mizZe zvyhodnit
objednavek logisticky slozité produkty.

4.2 Activity-Based Costing — kalkulace podle aktivit

ABC nejprve pfifadi rezijni naklady aktivitam a nasledné vykondm pomoci nositelll nakladd. Je
uzitecné tam, kde rezii vyvolava slozitost, pocet davek, variant a transakci spiSe nez samotny
objem produkce.

AKTIVITA NAKLADOVY FOND  NOSITEL SAZBA
SERIZOVANIi VYROBY ‘ 600 000 K& 120 nastaveni 5000 K¢& / nastaveni

KONTROLA KVALITY ‘ 400 000 K& 800 testu 500 K¢ / test
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PRODUKT POCET NASTAVENIi TESTY ABC REZIE ABC REZIE /
KUSU CELKEM KUS
A ‘ 5000 30 200 250 000 K& 50 K&
90 600 750 000 K& 750 K&

‘1000

Vysledek ukazuje, Ze malosériovy a procesné naro¢ny produkt B spotfebovava podstatné vice

podplrnych aktivit. Tradi¢ni rozvrh pouze podle objemu by mohl produkt A zatiZit pFilis a produkt

B naopak podhodnotit.

4.3

Kalkulace plnych a variabilnich nakladt

Kalkulace plnych nakladd pfifazuje vykondm variabilni i fixni vyrobni naklady. Kalkulace

variabilnich naklad( pfifazuje vykondim pouze variabilni naklady; fixni naklady posuzuje za

obdobi. Pro kratkodobé rozhodovani je klicovym ukazatelem prispévek na uhradu, tedy vynosy

snhizené o variabilni naklady.

Zadani Hodnota
Vyrobeno / prodano 1000 ks /800 ks
Prodejni cena 250 K¢ / ks
Variabilni vyrobni naklady 120 K& / ks
Fixni vyrobni rezie 60 000 K¢

Variabilni odbytové naklady

15 K& / prodany kus

Fixni spravni naklady

30 000 K¢

UKAZATEL PLNE NAKLADY VARIABILNi NAKLADY

NAKLAD VYROBY NA 180 K& 120 K&

JEDNOTKU

KONECNA ZASOBA 200 KS 36 000 K& 24000 K& - pouze interni
pohled

VYSLEDEK OBDOBI 14 000 K& 2 000 K&

ROZDIL 12 000 K¢ fixni rezie je doGasné Fixni vyrobnirezZie je cela

zahrnuto v zasobé
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Vazba na ucetni zavérku

Variabilni kalkulace je uzite€ny interni nastroj, ale sama o sobé zpravidla neposkytuje ocenéni
zdsob pozadované IAS 2, protoZe tento standard vyZaduje systematickou alokaci variabilni i
fixni vyrobni rezie. Interni hodnota zasob proto musi byt pfi pfevodu do finanéniho ucetnictvi
upravena.

5 Analyza bodu zvratu a pfispévku na dhradu

Analyza néklad(, objemu a zisku vychazi z linedrniho modelu v relevantnim rozpéti. Jednotkovy
pfispévek na uhradu se vypocéte jako prodejni cena minus jednotkové variabilni naklady.

PARAMETR VYPOCET VYSLEDEK
PRODEJNI CENA — 500 K& / ks
VARIABILNI NAKLADY — 300 Kg& / ks
PRISPEVEK NA UHRADU 500 - 300 200 K& / ks
FIXNi NAKLADY — 1200 000 K&
BOD ZVRATU 1200 000/ 200 6000 ks
OBJEM PRO CIiLOVY ZISK 400 (1200 000 + 400 000) / 200 8000 ks

000 KC

Model pfedpoklada stabilni cenu, variabilni ndklad na jednotku, fixni naklady a prodejni mix. P¥i
vice vyrobcich se pouziva vazeny primérny pfispévek na Uhradu a je nutné sledovat zmény mixu.

5.1 Rozpocty a flexibilni rozpocCtovani

Rozpocet prevadi cile podniku do penéznich a naturalnich veli€in. Staticky rozpocCet je sestaven
pro jeden planovany objem. Flexibilni rozpocet pfepocita variabilni naklady na skute¢ny objem a
umozni oddélit vliv zmeény aktivity od skute¢né hospodarnosti.

Udaj Castka

Plan 10 000 ks: variabilni naklady 180 K¢ / ks + fixni naklady 2 400 000 K¢
600 000 K¢

Flexibilni rozpocet pro skuteénych 11 000 ks 2580 000 K¢
Skute¢né naklady 2650 000 K¢
Odchylka aktivity proti statickému rozpocétu 180 000 K¢ — disledek

vyS$Siho objemu

Vydajova odchylka proti flexibilnimu rozpoctu 70 000 K& nepfizniva

Hodnotit vedouciho pouze proti statickému rozpoc¢tu by bylo zavadeéjici: ¢ast vyssich nakladd
souvisi s vét§im vykonem, nikoli s nehospodarnosti.
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5.2 Standardni naklady a odchylky

Standardni naklad vyjadfuje pfedem stanovenou spotfebu a cenu pfi definovanych podminkach.
Odchylky se analyzuji oddélené podle ceny/sazby a mnoZstvi/U€innosti, aby byla uréena
odpovédnost a pficina.

MATERIAL - VYROBA 1 000 KS VYPOCET ODCHYLKA
STANDARD: 5 KG / KS PO 50 KC 5000 kg x 50 K& 250 000 K&
SKUTECNOST: 5200 KG PO52KC | 5200 kg x 52 K& 270 400 K&
CENOVA ODCHYLKA 5200 x (52 - 50) 10 400 K& nepfizniva
MNOZSTEVNI ODCHYLKA 50 x (5200 - 5000) 10 000 K& nepfizniva
CELKOVA ODCHYLKA 270 400 - 250 000 20 400 K¢& nepfizniva

Odchylka neni automaticky dikazem chyby zaméstnance. Vys$si cena mlZe byt spojena s
kvalitnéjSim materidlem, ktery snizil zmetkovitost; vyssi spotfeba mUze vyplyvat ze zmény
konstrukce nebo nekvalitniho vstupu. Manazerské vyhodnoceni musi spojit finan&ni a provozni
informace.

5.3 Relevantni naklady pro rozhodovani

Relevantni jsou budouci naklady a vynosy, které se mezi variantami liSi. Utopené naklady vznikly
v minulosti a nelze je rozhodnutim zménit. Oportunitni naklad je pfinos nejlepSi odmitnuté
alternativy, ktery finan¢ni uic€etnictvi zpravidla neuctuje.

Vyrobit, nebo nakoupit

Polozka na jednotku Vlastni vyroba Nakup
Variabilni naklady 280 K¢ —
Odstranitelné fixni naklady 40 K¢ —
Neodstranitelné pridélené fixni naklady 70 K¢ - irelevantni 70 K¢ zUstava
Cena dodavatele — 330 K&
Relevantni naklad bez alternativniho vyuziti 320 K¢ 330 K¢
kapacity

Bez jiného vyuziti kapacity je vlastni vyroba levnéjsi o 10 K&. Pokud by uvolnéna kapacita pfinesla
25 K& na jednotku, oportunitni ndklad zvysi relevantni naklad vyroby na 345 K& a nakup bude
vyhodngjsi.

Zvlastni objednavka

Podnik ma volnou kapacitu a obdrzi objednavku 1 000 ks za 340 K¢&. Variabilni ndklady ¢ini 270 K&
na kus a jednorazové naklady 20 000 K¢&. PrirGstkovy vysledek je 340 000 - 270 000 — 20 000 = 50
000 K¢, takZze objednavka je ekonomicky pfijatelna. Pokud by vytlacCila bézny prodej s usSlym
pfispévkem 75 000 K&, byla by naopak nevyhodna o 25 000 K&.
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5.4 Vnitropodnikové ceny a prevodni ceny

Vnitropodnikova cena ocenuje vykon predavany mezi stiedisky téze ucetni jednotky. Mize
vychézet z variabilnich nakladl, plnych nakladl, standardnich nakladd, trzni ceny nebo
vyjednané ceny. Jejim Ucelem je motivace, méreni vykonu a koordinace rozhodnuti; sama o sobé
nevytvari vynos ani naklad ucetni jednotky jako celku.

Pfevodni ceny mezi spojenymi pravné samostatnymi osobami maji navic dafiovy vyznam. Podle §
23 odst. 7 zdkona o danich z pfijm0 musi byt odchylka od podminek mezi nezavislymi osobami
uspokojivé dolozena, jinak mazZe byt upraven zéklad dané. Interni stfediskova cena proto neni
automaticky vhodnou dafovou prevodni cenou.

SITUACE MINIMALNIi CENA DODAVAJICIHO STREDISKA
VOLNA KAPACITA PrirGistkové naklady, napfiklad 200 K¢.
PLNA KAPACITA A EXTERNI 200 + 80 = 280 K¢&.

PRISPEVEK NA UHRADU 80 KC

NAKUPUJiCi MUZE KOUPIT EXTERNE | Prostor pro dohodu je 280 az 310 K&; cena mimo
ZA310KC interval mlze vést k neoptimalnimu rozhodnuti.

5.5 Hodnoceni odpovédnosti a investiCnich stredisek

VWykon stfediska ma byt posuzovan pomoci souboru ukazatel(. Jediny ukazatel mize vyvolat
nezadouci chovani, napfiklad odkladani udrzby za Gcelem kratkodobého sniZzeni nakladd.

UKAZATEL VYPOCET PRIKLAD

ROI Provozni zisk / prlimérna provozni 1200 000/8 000 000 =15 %
aktiva

POZADOVANY VYNOS | 10 % x 8 000 000 800 000 K&

ZBYTKOVY ZISK 1200 000 - 800 000 400 000 K&

ROI podporuje efektivni vyuZiti aktiv, ale mizZe motivovat k odmitnuti investice s vynosem vys$sim
nez kapitalové naklady, pokud je niz§i nez dosavadni ROI stfediska. Zbytkovy zisk tuto nevyhodu
casteCné omezuje.

6 Vazba na ¢eskeé financ¢ni ucetnictvi

Manazerské Ucetnictvi musi vytvofit prikazné podklady zejména pro ocenéni zdsob a majetku
vytvofeného vlastni ¢innosti, zménu stavu zasob, aktivaci a pfipadné ucelové élenéni nakladd.
Zakon o ucdetnictvi vymezuje vlastni naklady zasob jako pfimé naklady a pfipadné i pfifaditelné
nepfimé naklady vztahujici se k vyrobé nebo jiné ¢innosti.
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OBLAST VAZBA NA INTERNI SYSTEM

ZASOBY VLASTNI Kalkulace musi dolozit ocenéni nedokonéené vyroby,

CINNOSTI polotovar(l a vyrobkd.

AKTIVACE Interni evidence doloZi naklady na majetek nebo sluzby
vytvofené vlastni ¢innosti; finanéné se zachyti pres uctovou
skupinu 58.

UCELOVY VYKAZ ZISKU A | VyZaduje rozdéleni provoznich nékladd na naklady prodeje,

ZTRATY odbytové a spravni naklady.

ANALYTICKE UCTY Musi navazovat na syntetické &ty a umoznit kontrolu a
rekonsiliaci.

VNITRNIi SMERNICE Vymezuje nakladové objekty, odpovédnosti, rozvrhové zakladny,

sazby, kalkulacni vzorce a uzavérkoveé kontroly.

7 Vazba na IFRS a IAS

IFRS nejsou standardy manaZerského ucetnictvi. Nékteré standardy v§ak pfimo vyuZivaji interni
nakladové a vykonnostni informace. Rozdil mezi interni a externi veli¢inou musi byt
zdokumentovan a podle potfeby rekoncilovan.

IAS 2 - zasoby

IAS 2 zahrnuje do naklad( zasob naklady na nakup, naklady pfemény a dal$i naklady nutné k
uvedenizasob na sou¢asné misto a do souc¢asného stavu. Naklady pfemény zahrnuji pfimou praci
a systematickou alokaci variabilni'i fixni vyrobni rezie. Fixni reZie se alokuje podle normalni vyrobni
kapacity; naklady nevyuZité kapacity a abnormalni ztraty se uctuji do vysledku obdobi.

IAS 16, IAS 23 a IFRS 15

IAS 16 vyzaduje u majetku vytvoreného vlastni ¢innosti urcit pofizovaci naklady podle stejnych
principl jako u pofizeného aktiva a vyloucit interni zisky a abnormalni plytvani;

IAS 23 vyzaduje kapitalizovat pfimo pfifaditelné vypUj¢ni naklady u kvalifikovaného aktiva;

IFRS 15 upravuje naklady na ziskani a plnéni smlouvy. Interni zakazkova evidence musi odlisit
naklady spliujici podminky aktiva od naklad( Gc¢tovanych ihned do vysledku.

IFRS 8 - provozni segmenty

IFRS 8 pouzivd manazersky pfistup. Provozni segment je identifikovan podle internich informaci
pravidelné posuzovanych osobou, ktera ¢ini hlavni provozni rozhodnuti, za Gi¢elem alokace zdrojl
a hodnoceni vykonnosti. Segmentové veliCiny mohou byt ocenény jinak nez IFRS vykazy, ale
Ucetni jednotka musi popsat pouzitou zakladnu a provést pozadovana odsouhlaseni.

IAS1alFRS 18

Pro obdobi zacinajicivroce 2026 se pouziva IAS 1. IFRS 18 jej nahrazuje pro ro¢ni obdobi zacinajici
1. ledna 2027 nebo pozdéji. IFRS 18 zdUraziuje strukturu provoznich naklad( podle povahy,
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funkce nebo kombinace obou hledisek a zavadi zvefejiovani management-defined performance

measures — manazersky definovanych vykonnostnich mér pouzivanych ve vefejné komunikaci.

Interni KPI versus MPM

Interni ukazatel se nestava automaticky management-defined performance measure podle

IFRS 18. MPM je definovany mezisoucet vynosl a nakladu, ktery podnik pouZiva ve verejné

komunikaci k vyjadreni pohledu managementu na vykonnost Ucetni jednotky jako celku a ktery

neni pfimo stanoven IFRS.

Srovnani ¢eské upravy, IFRS a interniho manazerského pohledu

OBLAST CESKE UCETNI IFRS/IAS MANAZERSKE
PREDPISY UCETNICTVI

UCEL Prikazné ucetnictvi a Obecna Udetni zavérka Rizeni a rozhodovani
Ucetni zavérka pro investory

SYSTEM Konkrétni podoba neni  Neni pfedepsan Navrzen podle

STREDISEK predepséna; CUS 001 odpovédnosti a
pfipousti varianty procest

OCENENI Pfimé a pfipadné Pfimé naklady a Plné, variabilni,

ZASOB pfifaditelné nepfimé systematicky relevantni nebo cilové
naklady podle zvolené alokovana variabilni i naklady podle ulohy
metody fixni vyrobni rezie

REZIJNi Musi podlozit G¢etni Normalni kapacita a Volba podle téelu,

ALOKACE ocenéni a vérny obraz pficinna alokace vCetné ABC

SEGMENTY Dobrovolné interni IFRS 8 pro vymezené Strediska, divize,
¢lenéni, pokud jiny vefejné obchodované produkty, zadkaznici
pfedpis nestanovi jinak entity — management

approach
VYKONNOSTN | Nejsou obecné IFRS 18 od 2027 Libovolné relevantni
i MiRY predepsany upravuje verejné KPI s jasnou definici
pouzivané MPM
8 Integrovany priklad — zakazka a stfediska

Podnik vyrabi zakazku Z-241. Pfimy material ¢ini 120 000 K&, pfimé mzdy 80 000 K¢, interni udrzba
30 000 K¢& a vyrobni rezie pfidélena podle strojovych hodin 34 000 K¢&. Zakazka je dokoncena a
prodéna za 360 000 K& bez DPH.

Krok Manazersky pohled Teoreticky finanéni zapis
1. Prvotni Pfifazeni materialu a mezd zakazce 501/321...120000;521/331...80
naklady a vyrobnimu stredisku. 000
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2. Interni Udrzba vykaze interni vykon 30 000 V jednookruhovém modelu napt. 599 /

sluzba K¢&; vyroba interni naklad. 699 ... 30 000; na urovni firmy nulovy
dopad.

3. Vyrobni Prifazeni 34 000 K& podle Bez nového externiho nakladu;

rezie strojovych hodin. analytické rozvrzeni jiz zauc¢tovanych
nakladd.

4. Dokonéeni Vlastni naklady zakazky 264 000 123 /583 ... 264 000

Ke.
5. Prodej Marze pred spravnimi a odbytovymi 311/601 ... 360 000; 583/ 123... 264
naklady 96 000 K¢&. 000

Priklad ukazuje, ze interni pfevody a alokace mohou byt podrobnégjsi nez financni zapisy. Do
finan¢niho ocenéni nesmi byt zahrnut interni zisk mezi stfedisky; rozhodujici jsou skute¢né vlastni
naklady podle pouZzitelného ucetniho ramce.

9 Vnitrni kontrola a datova kvalita

e jednoznacna definice stfedisek, zakazek, produkt a odpovédnosti;

e povinné dimenze pro zvolené typy Ucetnich pfipadl a kontrola nevyplnénych kodu;

e pravidelna rekonsiliace analytickych a vnitropodnikovych dat na hlavni knihu;

e schvalené rozvrhové zakladny a zdokumentované zmény sazeb;

e oddéleni standardnich, skutecnych a planovanych veli¢in;

e verzovanirozpoc¢tl a dohledatelna auditni stopa;

e kontrola, Ze interni vynosy a naklady se na urovni Ucetni jednotky eliminuji;

e pravidelné ovéreni, zda reporty podporuji rozhodovani a nevytvareji nezddouci motivace.
10 Nejcastéjsi chyby
Zaménovani manaZerskych nakladtd s tcetnimi naklady bez uvedeni rozdilu v ocenéni.
Pouziti jediné rezijni prirazky pro vyrobky s vyrazné odliSnou sloZitosti a davkovosti.
Pridélovani neovlivnitelnych nakladd pfi hodnoceni vedouciho stfediska.
Zahrnuti utopenych naklad( do rozhodovani mezi budoucimi variantami.
Ignorovani oportunitnich nakladd pfi plném vyuziti kapacity.
Pouziti variabilni kalkulace pro finanéni ocenéni zasob bez potfebné Upravy.
Nedokumentované zmény stfedisek, sazeb a rozvrhovych zakladen.

Nesoulad interniho okruhu s hlavni knihou a nevyrovnané interni naklady a vynosy.
Hodnoceni hospodarnosti proti statickému rozpoctu bez pfepoctu na skute¢ny objem.

o PN O~ ON=

0. Zameéna vnitropodnikové ceny mezi stfedisky za dafiovou pfevodni cenu mezi spojenymi
osobami.

11 Shrnuti modulu

Manazerské ucetnictvi je interni informacni systém podporujici planovani, rozhodovani, kontrolu
a hodnoceni odpovédnosti. Na rozdil od finan¢niho Ucetnictvi neni ur€eno predevsim externim
uZivateldm a nema jednotné predepsany format. Pfizplsobuje se vyrobklm, sluzbam, zakazkam,
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zakaznikQim, procesiim a organizacni struktufe podniku. Nakladové uUcetnictvi se soustiedi na
zjisStovani a pfifazovani nakladi, zatimco manazerské Ucetnictvi tento zaklad rozSifuje o rozpodty,
odchylky, rozhodovaci modely a vykonnostni ukazatele. Pfesto musi byt interni systém prlkazny,
konzistentni a ndvazny na financni ucetnictvi, zejména pfi ocefiovani zasob vlastni ¢innosti a
dlouhodobého majetku vytvofeného vlastni ¢innosti.

Zakladnim prvkem je nakladovy objekt, tedy pfedmét, pro ktery se naklady zjistuji, napfiklad
vyrobek, sluzba, zakazka, zdkaznik nebo stfedisko. Naklady lze ¢lenit podle druhu, ucelu, vztahu
k vykonu, pfimého &i nepfimého pfifazeni, zavislosti na objemu cCinnosti a relevance pro
rozhodnuti. PFimé naklady lze pfifadit konkrétnimu objektu pfimo, nepfimé se rozvrhuji pomoci
vhodné zakladny. Variabilni naklady se méni s objemem ¢innosti, fixni zGstavaji v relevantnim
rozpéti kratkodobé stabilni. Pro rozhodovani jsou dulezité budouci rozdilové naklady, oportunitni
naklady a naklady, kterym lze zabranit; utopené naklady jiz minulym rozhodnutim vznikly a nemaiji
ovliviiovat novou volbu.

Odpovédnostni Ucetnictvi sleduje naklady, vynosy, aktiva a vysledky podle ndakladovych,
vynosovych, ziskovych a investi¢nich stfedisek. Analytické ucty, zakazky, projekty a dalsi datové
dimenze musi umoznit propojit Géetni pfipad s vykonem a odpovédnosti. CUS 001 pripousti
jednookruhové, dvouokruhové i kombinované uspofadani vnitropodnikového ucetnictvi. V
jednookruhovém systému se interni ¢lenéni vytvafi v ramci Gétd finanéniho Gcetnictvi, zatimco
dvouokruhové uspofadani pouzivd samostatny vnitropodnikovy okruh a vyZzaduje pravidelnou
rekonciliaci obou systémd.

Kalkulace stanovi naklady vykonu. Pfirazkova kalkulace pfifazuje pfimé naklady pfimo a rezii
pomoci rozvrhové zakladny; ta musi mit vécny vztah k pfic¢iné vzniku reZie. Activity-Based Costing
nejprve pfifazuje naklady aktivitam a poté vykonlm prostfednictvim nakladovych nositeld, coz je
vhodné pf¥i vysoké rezii a rliznorodych procesech. Kalkulace plnych naklad( zahrnuje variabilni i
pridélené fixni naklady a je dllezitd pro dlouhodobé ceny a ocenéni, zatimco kalkulace
variabilnich néklad( podporuje kratkodobé rozhodovani. Pfispévek na uUhradu je rozdil trzeb a
variabilnich naklad( a slouZi k ihradé fixnich naklad( a tvorbé zisku. Bod zvratu vyjadfuje objem,
pfi némz se celkovy pfispévek na Uhradu rovna fixnim nakladdm.

Rozpodéty prevadéji cile do planovanych vynost, nakladd, penéznich tokd a kapacit. Flexibilni
rozpocet prepocitava ocekavané variabilni naklady na skute¢ny objem a umoznuje oddélit vliv
objemu od hospodarnosti. Standardni naklady predstavuji pfedem stanovené normy a jejich
porovnanim se skuteénostivznikaji cenové, mnozstevni, vykonové a dalsi odchylky, které je nutné
interpretovat, nikoli pouze evidovat. Pfi rozhodovani o pfijeti zakazky, vyrobé nebo nakupu,
pokracovani produktu Ci vyuziti omezené kapacity se pracuje s relevantnimi budoucimi naklady a
pfispévkem na Uhradu. Vnitropodnikové ceny ovliviuji motivaci a hodnoceni stfedisek a musi byt
nastaveny v souladu s cili podniku a pfipadnymi dafnovymi pravidly pfevodnich cen.

Interni idaje se promitaji do externiho vykaznictvi. IAS 2 vyuziva informace o vyrobnich nakladech
pro ocenéni zdsob, IAS 16 pro vlastni ndklady dlouhodobého majetku, IFRS 8 pro segmentové
informace vychazejici z reportingu managementu, IFRS 15 pro nékteré ukazatele smluv a IFRS 18
pro prezentaci a zvefejiiovani vykonnosti. Kvalitni systém proto vyZzaduje datovou spravu, jednotné
definice, pfistupova prava, schvalovani, kontroly uplnosti, rekonciliaci s hlavni knihou a
pravidelnou aktualizaci rozvrhovych zékladen a standardt. Nejcastéjsi chybou je snaha pouzivat
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jedno ¢lenéni nakladl a jednu kalkulaci pro vSechny ucely; spravny model se vzdy voli podle
konkrétniho rozhodnuti a informacni potreby.
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Kontrolni otazky a ukoly

1. Vysvétlete rozdil mezi finan¢nim, ndkladovym a manaZzerskym ucetnictvim.

2. Pro€ neni manaZzerské ucetnictvi plné regulovano zakonem ani IFRS?

3. Uvedte nejméné pét nakladovych objektl a vysvétlete, pro¢ mize byt tentyZ néklad jednou
pfimy a jindy nepfimy.

4. Navrhnéte analytické dimenze pro vyrobni podnik s individualnimi zakazkami.

5. Popiste jednookruhové usporadani a funkci uétd vnitropodnikovych nakladd a vynosu.

6. Popiste dvouokruhové uspofadani a vyznam spojovacich uéta.

7. Sestavte kalkulaci vlastnich naklad(l zakazky z pfimého materialu, mezd a dvou rezijnich sazeb.
8. Vysvétlete rozdil mezi kalkulaci plnych a variabilnich naklad( a jejich pouzitim.

9. Vypoctéte bod zvratu pfi cené 900 K&, variabilnich nakladech 540 K¢ a fixnich nékladech 1 800
000 Ké.

10. Proc¢ je flexibilni rozpocet vhodnéjsi pro hodnoceni hospodarnosti nez staticky rozpocet?
11. RozliSte cenovou a mnozstevni odchylku pfimého materialu.
12. Vysvétlete utopené a oportunitni naklady na pfikladu rozhodnuti vyrobit, nebo nakoupit.

13. Jak se li8i vnitropodnikova cena mezi stfedisky a dafiova pfevodni cena mezi spojenymi
osobami?

14. Jak IAS 2 omezuje pouZiti internich kalkulaci pro ocenéni zasob?

15. Vysvétlete, pro¢ je IFRS 8 pfikladem pfimého propojeni manazerského a finanéniho
reportingu.

16. Co je management-defined performance measure podle IFRS 18 a od kdy se standard povinné
pouzije?
17. Navrhnéte zakladni kontrolni postup pro rekonsiliaci stfediskového reportu na hlavni knihu.

Testové otazky

1) Hlavnim uzivatelem manazerského ucetnictvije:
a) finanéni urad

O

vedeni ucetni jednotky

(¢

)
) obchodni rejstfik
)

o

vyhradné auditor
2) Nakladovym objektem muze byt:
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Q

) pouze vyrobek

O

pouze organizacni stfedisko

(¢

)
d)

)
vyrobek, zakazka, zakaznik, proces nebo projekt
3) Primy naklad je naklad, ktery:

pouze Ucet hlavni knihy

a) jevzdy variabilni
b) lze ekonomicky ucelné pfifadit zvolenému nakladovému objektu
c) vznika pouze ve vyrobé
d) se nelctuje ve finanénim ucetnictvi

4) Podle CUS 001 mize byt vnitropodnikové tGéetnictvi organizovano:
a) pouze na uctech tridy 5

b) pouze mimo ucetni systém
c) analyticky, vsamostatném okruhu tfid 8 a 9 nebo kombinované
d) pouze podle IFRS 8

5) Vjednookruhovém systému interni naklady a vynosy:
a) musi zvysSit zisk podniku
b) se na drovni ucetni jednotky musi vzajemné vyrusit
c) se udtuji pouze pfizavérce
d) nahrazuji externi naklady
6) Kalkulace variabilnich naklada:
a) zahrnuje do vykonu pouze variabilni néklady
b) jevzdy povinnym ocenénim zasob podle IAS 2
c) nezobrazuje pfispévek na Uhradu
d) zahrnuje vS8echny spravni naklady do zasob
7) Jednotkovy prispévek na ihradu se rovna:
a) cena minus fixni naklady
b) vynosy minus celkové néklady
c) cena minus jednotkoveé variabilni naklady
d) fixni ndklady délené objemem
8) Flexibilni rozpocet:
a) seneménisobjemem Cinnosti
b) prepocitava variabilni naklady na skute¢ny objem
c) obsahuje pouze fixni naklady
d) jetotozny s ucetni zavérkou
9) Utopeny naklad je:
a) budouci naklad odliSny mezi variantami
b) minuly naklad, ktery rozhodnuti nezmeéni
c) oportunitni vynos
d) vzdy danové neuznatelny naklad
10) Pfi plném vyuziti kapacity je souc¢asti minimalni vnitropodnikové ceny dodavajiciho
stfediska zpravidla:
a) pouze historicka pofizovaci cena

b) pfirastkovy naklad a oportunitni naklad
c) pouze podil spravnirezie
d) ucetnizlstatkova cena
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11) IAS 2 vyzaduje, aby naklady premény zasob zahrnovaly:
a) pouze pfimy material
b) pfimou praci a systematickou alokaci variabilni i fixni vyrobni rezie
c) vSechny spravni a odbytové naklady
d) internizisk mezi stfedisky
12) IFRS 8 vychazi pfi identifikaci segmentt pfedevsim z:
a) pravni formy dcefinych spoleénosti
b) internich informaci pravidelné pouzivanych pro alokaci zdrojd a hodnoceni vykonu
c) danového pfiznani
d) pevného odvétvového seznamu
13) IFRS 18 je povinné uc¢inny pro ro¢ni obdobi zaéinajici:
a) 1.ledna 2025
b) 1.ledna 2026
c) 1.ledna 2027
d) 1.ledna 2030
14) Ktery ukazatel zohlednuje provozni zisk i vysi pouzitého kapitalu?
a) ROI
b) pouze trzby
c) cenova odchylka materialu
d) pocet faktur
15) Vnitropodnikova cena mezi stfedisky jedné pravnické osoby:
a) vzdy vytvaii vynos podniku vici externimu zakaznikovi
b)
c) slouziinternimu fizeni a na Urovni podniku se eliminuje
d)

je totozna s dafovou prevodni cenou

nesmi byt pouzita v manazerském ucetnictvi
Reseni testu

Spravné odpovédi

1.b,2.¢,3.b,4.¢,5.b,6.a,7.¢,8.b,9.b,10.b,11.b,12. b, 13.¢c, 14.a, 15.c
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