Ing. Svatopluk Kunc
Vydaje a naklady, jejich misto
v ekonomickém rizeni ACR

Cilem prispévku je vysvétlit podstatu ekonomickych kategorii ndklady a vydaje, vydajovy
a ndkladovy systém hospodareni a jeho vazbu na tcetnictvi, charakterizovat ndklady a vydaje
Jjako ucetni poloZku a jako ukazatel, objasnit vzdjemnou vazbu mezi ekonomickou racionalitou
a postavenim manaZzera v ozbrojenych sildch.

Kazdy ekonomicky systém je svym zplsobem systémem abstraktnim, protoze se vymezuje
na zdkladé abstrakce (odhlédnuti) od celé fady dalSich rozmér( a aspektd. K témto krokim
pristupujeme pfi relativnim uzavirani systému, do kterého nezahrnujeme nevyznamné fak-
tory. Pokud se nam do zkoumaného systému podafi zahrnout vSechny relevantni faktory,
mdzZeme fici, Ze se nam podafilo soustavu ,uzaviit”.

Je to tiloha nelehkd, obzvlasté pak v podminkach ACR. Neni snadné najit mezi riznoro-
dymi, svym zpisobem jedinecnymi ndkladovymi stredisky sjednocujici hledisko, coZ v konecném
dasledku vyvoldvd fadu pochybnosti odrazujicich od téchto snah. Ptejme se vsak, co je cilem
ekonomického systému!

Musime mit na paméti, Ze ackoli ACR hospodéFskou &innost, jejimz cilem je hospodasky
vysledek neprovadi, obdobnéjako podnik trzniho sektoru v pribéhu transformacnich procest
vyuziva vzdcnych-nedostatkovych zdrojii, se kterymi pravé proto, Ze jsou vzacné, musi nakla-
dat co nejuvazlivéji. Znamena to, Zze by méla hospodafit podle zdsad raciondlniho ekonomic-
kého chovdni. Co to vlastné znamenad, Ze ekonomicky systém musi zajistovat prvky ekonomické
racionality (hospodarnost, efektivnost, Giéelnost), pro¢ je tento cil tak déileZity a pro¢ v ACR
vyvolavd tolik diskuzi? Je to proto, Ze specifickym znakem kaZzdého ekonomického systému
Jje, Ze pracuje s omezenymi zdroji, které se musi snaZit cilevédomé a maximdlné (optimdlné)
wyuZzit, resp. sladit s potfebami. [1, s. 56] Ekonomicky systém, jako podsystém fizeni rezortu,
md za Gkol spoluplisobit a vytvaret predpoklady pro splnéni hlavniho cile rezortu tak, aby jej
bylo dosazeno s hospoddrnym a efektivnim vyuZivanim vzdcnych zdroji. A tato skutecnost
se musi promitnout do vsech, byt plnénim vécnych Gloh odlisnych nakladowych stredisek. Plati
totiz, Ze ekonomicky systém mdzeme vymezit i na Grovni ndkladového strediska.

Zajimavé jsou napfiklad snahy nékterych ,logist(” o takové pojeti, pfi kterém logistické
procesy probihaji uvnitf ekonomického systému. Vsimnéme si, Ze logistika taktéz pracuje
s omezenymi zdroji, operuje s hospodarnosti, jiz se téz podminuje dosazeni konecného efektu.
Jde tedy o takove ucelove vymezeni cdsti reality, ve které probihaji procesy ekonomické
povahy. [1, s.57] Jak do toho vieho zapada ekonomického fizeni?

Chovdni ekonomickeho systému je nemyslitelné bez chapdni tohoto systému jako jed-
noty prvkii uméle vytvorenych ¢i pFirodnich a lidi, ktefi tyto prvky ovlddaji a rozhoduji
na zdkladé informaci podle urcitych pravidel vypovidajicich o minulych stavech Fizeného
systému (podsystému), o zdmérech Fidiciho systému (podsystému), resp. o odchylkdch
od ciloveho stavu. [1, s. 57]

V opacném pripadé, tedy za predpokladu, Ze jsou uvnitt organizace tato pravidla chybné
nastavena, jsou zavaznym zp(isobem naruseny rozhodovaci procesy managementu. A nejen
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to, kontrolni mechanismus nemdze objektivné urcovat fidici kvalitu velitele a jeho odbornych
funkcionari, méfenou dopadem jejich rozhodnuti na paralelnich, jmenovité ekonomickych
vysledcich plnénych Gloh. V konecném disledku také ne na chovani ekonomického systému
jako celku. A tady se dostavame k problému ekonomické Fizend.

Jiz bylo feceno, ze tlohou ekonomického systémuje zajistit splnéni zakladnich cilti rezortu
s efektivnim a hospodarnym vyuzitim vécnych, finanénich a lidskych zdrojd. Tato Gloha se vsak
neprosazuje sama o sob&, ma svoji dynamiku, realizuji a usmérnujf ji lidé, Fidici pracov-
nici, velitelé. Je to proto, Ze kazdy pohyb majetku, ktery je spojovan s lidskou ¢innosti, ma
ekonomicky dopad. Kazdy ekonomicky dopad je tfeba evidovat a vycislit. Kazdé vycisleni
ekonomického dopadu je tfeba vyhodnotit. A kazdé vyhodnoceni ekonomického dopadu je
podkladem pro fizeni budouci ¢innosti. Chceme-Lli tedy dosahnout konkrétni, (¢elové zmény
stavu ekonomického systému ve stanoveném casovém intervalu, musime ekonomicky systém
fidit [2, s. 12]. Shrneme-Lli si to, mdzeme fici, Ze vySe zminované cile ekonomického systému
jsou dynamicky, Gcelné uskutecnovany ekonomickym fizenim. Pfredmétem ekonomického
Fizeni pak budou aktivity, slabd mista, analytické a rozhodovaci procesy z vysledkii per-
manentniho porovndvdni pldnu a skutecnosti.

Jisté jste se jiz ve své profesni praxi setkali s rozpornymi nazory na vztah managementu
a ekonomiky. Neni divu. PFiblizné poslednich 15-20 let je poznamenano novymi, nékdy
i zcela prevratnymi manazerskymi trendy, koncepcemi, metodami a p¥istupy. Pfiznejme si,
Ze i mnohé z nds néktery ze ,staronovych” nebo i celkem novych pojmi znejistil a hledali
jsme pro jeho obsah primérené vysvétleni. Jen namatkou mizeme vzpomenout pojmy jako
hodnotové fizeni, controlling, outsourcing, marketing, procesni fizeni, Total Quality Manage-
ment, reporting, banchmarking, Balanced Scorecard, Value Management, ale i Just in Time,
manaZerské dcetnictvi, ndklady, vydaje, ndkladovost, kalkulacni systém ...apod. A rdzem tu
mdme problem!!!

ZkuSenosti ukazuji, Ze nestaci si jen povrchné nebo jen tcelové ozfejmit teoreticky obsah
nékterych pojm0. Svadito pak kjejich zkreslenému ponimanijako samostatnych problémo-
vych oblasti, které obvykle vzbuzuji nepfiméfené nadéje, ¢imz iniciuji snahy o jejich urych-
lenouimplementaci. Od ni se pfirozené a jaksi samo sebou ocekdva prinos deklarovanyjejich
poslanim. Bez toho, aby byl jejich budouci dspéch podmiriovdn primou vazbou na funkcni
ekonomicky systém a ekonomické Fizeni. Takové pojeti ,novatorstvi” ve skutecnosti zaménuje
cil s prostfedkem k jeho dosazeni. Inhibitorem kritizovanych postojli obvykle byva nesysté-
movy pristup, generujici priliSnou sloZitost a nezvladnutelny rozsah problémd, nejasné vazby
na ostatni prvky a nastroje ekonomického Fizeni, obtiznost stanovovani priorit. Rodi pak
konformitu, ale i nezastirany nezajem jako pfirozeny ohlas praxe. Jen proto, Ze jiz pocatek
zmén byl poznamendn nedostatecnou hloubkou porozuménijejich samotné podstaty. Retar-
dacné plsobi i jista nedlvéra k rezortnim védeckym vystupim. K nesystémovému piistupu
FeSenf problematiky ekonomického Fizeniv ACR p¥ispivaji tim, 7e autoFi nékteré své navrhy,
ackoliv si zasluhujici zvlastni pozornost, v kontextu ekonomického Fizeni nepromitaji viibec
nebo jen vomezené mite. Tim, Ze jsou tyto ndvrhy jakoby vytrzeny z celistvosti, jsou mnohdy
obtizné pochopitelné pravé v sirsich souvislostech. Musime se totiz ptét, jaké nutné podminky
musi byt splnény pro jejich Gspésnou realizaci. Pokud se prece jen vyskytne jejich brilantni
vyCet, vétSinou je odrazem lvah a konstrukci uskutecnitelnych jen v teoretické roviné. Je to
proto, e mnohé z primérnich predpokladi nebyly v podminkach ACR dosud feseny, a proto
nem(ize byt zaruceno ani jejich synergické spoluplisobeni. PFi praktické realizaci se pak
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hledaji zastupné a méné efektivni konstrukce a vazby, které v konecném disledku devalvuji
mozny uzitek pfijimanych opatfeni.

Chceme-li v podminkach ACR trvale zajistovat ekonomickou racionalitu, nemizeme pie-
hlizet fakt, Ze Gspornost a vytéznost v pripadé hospodarnosti, Gcinek v pripadé efektivnosti,
ale i Gcelnost téch nejjednodussich aktivit hodnotové vyjadfujeme spotfebou vefejnych
prostfedki a Zivé prace. Predesildme, Ze jeji vysi lze vyjadrit jen a jen pomoci vhodné cle-
nénych ndkladd. Je absurdni se domnivat, ze mohou byt suplovany vydaji, svou podstatou
finanénimi toky s naprosto odlisnym ekonomickym obsahem. Presto se to bézné déje. 0 obou
kategoriich, alei ojinych skutecnostech, které urcuji vysadni postaveni ndkladd pfi hodnoceni

racionality, budeme hovotit dale.

Naklady a vydaje, jejich charakteristika

V dalSich ¢astech, ve zkrdceném rozsahu a proto ani zdaleka ne vycerpavajicim zplsobem,
si pfiblizime tyto pojmy jako ekonomickou kategorii, ticetni polozku nebo ekonomicky ukazatel.
Poklddame to za dulezité proto, Ze mnohé diskuze k témto pojmim byvaji casto opfedeny
zédhadou, co ten ktery diskutujici nebo autor ma pravé na mysli.

a) Ndklady jako ekonomickd kategorie

Ndklady (costs) [ze vymezit jako tcelové a ticelné vynaloZeni prostiedkd a prdce, vyjddrené
v penézni formé. V této definici se ve znaku tucelovosti zdirazriuje, Ze vysledkem vynaloZe-
nych ndklad must byt vZdy néjaky vykon se specifickou uzitecnosti. Ve znaku ticelnosti se pak
zdurazniuje, Ze cely proces vynakldddni ndkladi a zhotovovdni vykoni musi byt uskutecriovdn
s odpovidajici ekonomickou racionalitou. [3, s. 39-52]

Ndklady se obecné definuji i jako v penézich vyjddrené vynaloZeni (obétovdni) eko-
nomickych zdroji, uskutecnéné za urcitym, pfedem vymezenym uZzitecnym ticelem [3,
s. 39-52]. Naklady maji vZdy svij konkrétni objekt, se kterym se pricinné spojuji. Mlze to
byt napt. vyrabény vyrobek, poskytovand sluzba, provedend prace, ale i konkrétni aktivita,
provadénd v podminkach nakladového strediska.

Naklady vZdy tcelové souvisi s urcitou aktivitou a jejimi vysledky. Dilezité je urcit jejich
spotfeba zdrojl jiz nezvratna.

Neexistuji ndklady bez aktivity, aktivita je nemyslitelnd bez vynaloZeni ndkladii.
Cinnost organizace je rozlozitelnd na velké mnozstvi rozmanitych aktivit, které je Gcelné
sledovat, posuzovat a vyhodnocovat z riiznych stranek.

Plati, Ze pouze ndklady mohou charakterizovat skutecné mnoZstvi a strukturu spotfebovanych
prostredku na ¢innost organizacni slozky stdtu (0SS) a pouze ndklady [ze vyuZit k posouzeni
vlastniho hospodareni 0SS jako celku i jejich organizacnich dtvara. Ndklady povazujeme za zd-
kladni ukazatel provozu 0SS. [4, s. 52]

b) Vydaje jako ekonomickd kategorie

organizace, bez ohledu na tcel pouziti. Podle prof. Schrolla se jednd o tzv. ,vyjmuti ze stavu”
a jsou tim mysleny veskeré vydaje k zajisténi vyrobniho procesu (spojuji vyrobni proces
se stavem a pohotovostijednotlivych druhd prostredkd).
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Nejcastéji jsou vSak chdpdny jako sniZeni financnich, kapitdlovych zdrojii.

Vydaji pro Gcely rozpoctové skladby jsou veskeré nendvratné poskytnuté prostredky,
predevsim charakteru plateb za nakoupené zbozi a sluzby, véetné platli a Ghrad souvisejicich
s vykonanou praci zaméstnanct a transfer( prostredka.

¢) Ndklady jako iicetni polozka ve financnim dcetnictvi

Zavedenim podvojného financniho dcetnictvi do rezortu MO zapocalo obdobf sledovani
naklad(i (1995). V prvnich fazich byly do tohoto systému urcité spravné, avsak zcela mecha-
nickyimplementovény zdsady , Postupi tictovdni”, pricemz nakladovym Gctdm byla ptirknuta
role evidence (dajli o druhové spotiebé zdrojii (co, kde a kolik bylo spotfebovano).

Na otdzku, za jakym dcelem, tedy na CO (na jakou cinnost, aktivitu) byly zdroje spotrebo-
vdny, v soucasnosti neexistuje v rezortu MO Zdadnd odpoved’ (nejen financni, ale veskeré verejné
prostredky, které zahrnuji véci, majetkovd prdva a jiné majetkové hodnoty). Nemdme-[i tuto
odpovéd, nemiiZeme pochopitelné ani Fici, zda-li zdroje byly spotrebovdny s odpovidajici mirou
racionality. A to i pfesto, Ze Casové (ctovani téchto vydaji je obvykle identické s tctovdanim
ndkladd. Skutecné posldni financniho dcetnictvi a ji odpovidajici metodika neumozriuje pri-
cleriovat k vykonim ani ostatni, bohaté vyuZivané zdroje (externi ndklady, rezijni ndklady,
dalsi nutné ndklady...).

Musime doplnit, 7e Uctovd osnova a postupy tictovdni plni funkci néstroje Gcetnf stan-
dardizace, s jednotné stanovenou ekonomickou naplni jednotlivych dctd. VSiimnéme si,
ze vymezeni nakladd je svou interpretaci dctové tiidy 4 - Ndklady zaméFeno pravé na tuto
skutecnost (pfedstavuje vynaloZeni hospodarskych prostfedki v riiznych formdch, napiiklad
ve formé spotfeby materialu, vynaloZeni prostredk( za prace a sluzby provedené jinymi orga-
nizacemi, cestovné a ostatni vyplaty fyzickym osobam a ostatni ndklady, vyplacené socialni
davky a finanéni ndklady).

Ma to vak zdsadni nedostatek, ktery spatfujeme v rozdilnosti druhového a dcelového
clenéni ndkladd. Slovy prof. Schrolla, nakladovy druh neposkytuje informaci o tom, na jaky
Gcel byl ndklad vynalozZen. Pouhé zjistent, o jaky druh ndkladu jde a jakd je jeho skutecnd vyse
nedovoluje usuzovat, jak hospoddrné nebo nehospoddrné byl ndklad vynaloZen. Teprve pfi urceni
ucelu, na néjz je ndklad vynaloZen, je mozné mérit hospoddmost, protoze i méfitka hospoddrnosti
lze odpovedne stanovit pouze ve vztahu k tcelu vynalozeni ndkladd [3, s.209]. Tento pozadavek
umi zajistit manazerské Gcéetnictvi, které ve strucnosti priblizime v dal$im textu.

d) Vydaje jako ticetni poloZka ve financnim ucetnictvi

Rozpoctova skladba Ministerstva obrany upravuje jednotné tfidéni piijma a vydaja, které
se uplatiuje pfi planovani a uskutecnovdni penéznich operaci statniho rozpoctu kapitoly MO,
fondd zfizenych MO a fondd jim zfizenych organizaénich slozek statu. Tfidi penézni operace
z hlediska odpovédnostniho (kapitola 307 - Ministerstvo obrany), druhového (jednotlivé
druhy piijmi a vydajti - nas bude zajimat hlavné trida 5 - Bézné vydaje), odvétvového (druh
¢innosti, na kterou se vydaje vynaklddajf) a konsolida¢niho (vydaje a pfijmy vznikajici uvnitf
soustavy verejnych rozpoct). Pro Gcely sestaveni, od(ivodnéni, rozpisu a hodnoceni plnéni
rozpoctu MO se polozky ¢leni na rozpoctové podpolozky (sedmimistny ¢iselny symbol).

Pokud si v pfipustné mife zjednodusime Gctovani béznych vydajl v Gcetnictvi RFO, pak
skutecnou vysi Cerpani financnich zdroji zachycuje Gcetni véta na strané kreditni (DAL),
na jejimz po&atku stoji synteticko analyticky Gcet (podle Uétového rozvrhu Ministerstva
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obrany CR). Timto synteticko analytickym Gétem je v pfipadé béznych vydaji tcet Uctové
tridy 2 - Vztahy ke statnimu rozpoctu, rozpoctu organizacnich slozek stdtu, k rozpoctu Gizemnich
samosprdvnich celkd a rozpoctové a ostatni financni ucty (223xxxx, Bankovni dcty k limitim
organizacnich sloZek stdtu, resp. 26x xxxx, Penize). Skytd nam informaci, Ze byl uskutecnén
vydaj financnich prostiedkii z Bankovnich dctii nebo z Pokladny RF0. Jediné pak ve spojeni
s druhovym tFidénim rozpoctové skladby (odpovidajici druh vydaje vyjadieny odpovidajici
rozpoctovou podpolozkou tFidy 5 — Bézné vydaje) je presné specifikovan druh uskutecnéného
vydaje (platy, sluzby, potraviny, nakup materidlu apod.).

Shrneme-li si to, pak pomoci zdpisu v (i€etnictvi zaznamenavame (daj o tom, ze dochazi
k pohybu finanénich zdrojii (z bankovnich dctli nebo pokladny) reprezentovanych konkrét-
nim druhem vydaje (rozpoctovou podpolozkou). Do tGcetni véty miizeme dokonce vklddat
i kédovany (idaj o tom, na jakou aktivitu byl vydaj uskutecnén. To je pro nas zdanlivé dobrd
zprava, ktera by mohla znamenat, Ze jsou pro nas transparentni viechny vstupy do té které
aktivity. Ve skutecnosti tomu tak ale neni a ani byt nemdze. Naklady Gctované shodné s vy-
dajem mohou byt na aktivitu Gctovany v casové shodé, ale praveé tak nemusi. Kromé toho
aktivita spotrebovdvd i jiné nez-li financni zdroje, které nijak nesouvisi s planovanymi
nebo uskutecriovanymi vydaji na ni. Potieba aktivity se jimi do jisté miry uspokoji, nicméné
Gcetnictvi tuto skutecnost ve vztahu k ni nezaregistruje. Proto si néco feknéme o vzdjemném
vztahu ndklad( a vydaja.

e) Vztah mezi ndklady a vydaji

Wdaje a ndklady predstavuji dva pdrové, komplementdmi pojmy. Wdaje jsou predpokla-
dem ndkladd, ndklady urcuji smysl uskutecnénych vydaji. Vydaje se orientuji na fesent otdzek
zajisténi potrebnych druhovych, kvantitativnich a casovych proporci v pribéhu zhotovovani
konecnych vykond, ndklady pak na vlastni racionalitu tohoto procesu [3, s. 20-21]. Jakkoli jde
o dvé strany téZe mince a (c¢tuji se v zasadé souvztazné, je obvykle mezi nimi vécny a casovy
rozdil. V pripadé casového nesouladu se Gctuji pres mezidcet, jako je Gcet pofizeni, mate-
ridl na cesté, zavazky za pracovniky, naklady & vydaje pFistich obdobi apod. Casovy rozdil,
pFesahujici Géetni obdobf, se promita do vy3e vykdzaného majetku. Casové rozdily jsou také
jednim ze zdrojli rozdill mezi vysledkem financniho a nakladového okruhu. Ndkladovy okruh
podle ticelové clenénych ndkladii vsak bohuZel v ACR zaveden neni, a to je jeden z hlavnich
divodii, proc se viibec timto tématem zabyvdme. Navic ne kazdy vydaj Gctovany shodné
ijako naklad musf byt pro organizaci Gcelné vynaloZzenym, produktivnim (mimotadné vydaje,
pokuty, pendle, manka, Skody...). Je to sice v rozporu s Gvodni definici naklad(i o jejich Gcel-
nosti a Gcelovosti, nicméné i tyto naklady musi byt do vysledného hospodareni organizace
zahrnuty (objektivizuji skutecnou nakladovou ndrocnost vykon( organizace).

Pro ilustraci uvadime jen nékteré pfipady Gc¢tovdni provoznich prostredkd, které ndm
mohou ozfejmit vzdjemny vztah mezi vydaji a ndklady, ale pravé taki disproporci mezi zdmeéry
plnéni rozpoctu Gtvaru a Gcetnictvim deklarovanou skutecnosti. Lépe si to asi predstavime,
kdyz budeme predpoklddat (coz se bézné stdvd), Ze od rozpoctovanych a tctovanych vydaji
na cinnost nakladového strediska na prislusny rozpoctovy rok se ocekdvd, Ze se zméni ve spotrebu
(ndklady). Predpokladame, ze se vam tato predstava zdhy rozplyne v realité bézné (ictovanych
lcetnich operaci, pricemz dochazi k tomu, Ze:

O Rychlejsi rist vydajii je doprovdzen relativnim poklesem ndkladii. Tento ,pohyb”

m(iZe vyvolat celd fada okolnosti, jako je napf. casovy nesoulad mezi G¢tovdanim vydajil
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anaklad(. Mze jit o Gctovdnivydajll za poFizeni zdsob, poskytnuti stalé zdlohy nakla-
dovému stredisku, Ghradu zalohy na neinvesti¢nivydaje a pfedctovani vydajli do tcet-
nictvi ndkladového strediska apod., kdy se naklady do Gcetnictvi promitaji opozdéné
nebo v béZném rozpoctovém roce vibec.

O Rychlejsi rist ndkladii je doprovdzen relativnim poklesem vydajii. Vyssi naklady
mohou vzniknout napf. doCerpavanim zasob z minulych let, které jiz nemaji vazbu
na vydaje uskutecnéné v bézném Gcetnim obdobf, dale pak spotfebou materidlu zis-
kaného pfevodem od jinych dtvard, zadctovanym mankem a skodou, Gétovanim podilu
mzdovych ndklad( do termind vydctovani, terminl odvodd dani, socidlniho a zdra-
votniho pojisténi za zaméstnance, (ctovani predpisu faktury do doby Gctovant o jeji
Ghradé... apod.

0O Zvyse uvadénych pricin mohou byt vydaje s ndklady vyrovndny, pficemz je tento
zdanlivé pozitivni jev vyvolan ristem vydajd bez vzniku nakladd, u jinych Gcetnich
pfipadd rastem naklad neprovazeny vznikem vydajd.

0O Ndklady se do hospodareni ndkladového stiediska ticetné nepromitaji. Nakladovému
stfedisku jsou poskytovany sluzby nebo vykony, které se Gctuji na tihu poskytovatele,
a tudiz se v Gcetnictvi ndkladového strediska vibec neobjevi. Napf. naklady VUSS,
(ctované na spravce vojenského objektu, externi logistické sluzby, sluzby RFO, opravy
techniky, ale i odpisy (opotfebent) dlouhodobého majetku stfediska, coz se jako
naklad redlné chovd i bez ohledu na to, zda-li jsme ¢i nejsme tuto skute¢nost ochotni
akceptovat.

Je to jen cast piipad(, které jsou predmétem zdaznamu v Géetnictvi jako jednoznacné
urcené hospodarské operace, presto mohou byt interpretovdny, zejména ve vztahu k aktivi-
tam, ¢innostem, alei Grovni hospodareni nakladového strediska zkreslené. Tim naznacujeme
rozmanitost praktické stranky hospodarenia o to vice potrebu tyto jevy umét predvidat a ridit.
Vsoucasném systému hospodareni rezortu mlze naprosto legitimné dojit k tomu, Ze naklady,
tedy skutecnd spotreba zdrojd, o které vime, Ze je jiz nezvratnd, mlze u ndkladového stfediska
nekontrolovatelné rdst. Hypoteticky mdze i nékolikanasobné prekrocit objem vycerpanych
financnich prostredkd v zavérecném bilancovani na konci roku. A to dokonce bez toho, Ze by
tato skutec¢nost méla vliv na negativni hodnoceni hospodarnosti a efektivnosti. Pripominame,
Ze na strané vstup( hospoddrnost a efektivnost hodnotime pomoci nakladd, nikoli vydajd.
pomoci naklad(l nebo vydajl. Je skutecné nezbytné naklady neustdle zdiraznovat a zda-li
nepostacuje systém hospodareni hodnotitjen pomoci vydajd? Tento nazor se totiz vyskytuje
velmi ¢asto. V této fazi vykladu uz asi vite, Ze je to Spatné polozend otdzka. Obé tyto kategorie
maji sv{j vyznam, kazdd z nich vsak plnijinou roli.

Odmysleme si pro tuto chvili pro nékteré moznd prilis akademicky pfistup k objasfovdni
nakladi a vydajli a ovérme si jejich smysl na jednoduchém pikladu.

Predstavte si vlastni podnikatelskou ¢innost, pfi které by jste svym zaméstnanclim
ostentativné davali najevo, Ze vds podil skutecné spotfeby vyrobnich faktor( (materialu,
energie, mezd apod.) na jednotlivych vyrobcich nebo sluzbdch nezajima, dokonce by jste
se branili snaze jejich spotfebu mérit, hodnotit, porovnavat, nebo dokonce €init za jeji vysi
nékoho odpovédnym. Absurdni predstava. Nebo podobny piiklad ze soukromého Zivota, napf.
ve vztahu k provozu vlastniho vozidla. Pfi nakupu PHM provddite vydaj finanénich prostredka.
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V pribéhu provozu nebo po dosazeni cile cesty tuto skutec¢nou a jiz nezvratnou spotfebu
neustdle kontrolujete. A urcité ji také s naprostou samozirejmosti pomérujete s normovanou.
Spottebujete-li na dovolené polovinu nadrze, velmi rychle si spocitdte, zda tomu odpovida
pocet ujetych km a kolik mate k dispozici na zbytek dovolené nebo na bezpecny navrat domf.
Pokud by k navratu postacovala polovina nddrze a pfesto, ,pro kazdy pfipad”, ji naplnite
plnou, urcité po dojezdu nespotfebované PHM jiz nebudete spojovat s naklady na dovole-
nou. Vas posledni vydaj mél sice charakter nakupu PHM, budouci spotfebu-naklady si vsak
po urc¢itou dobu mliZete zajistit napt. denni dojizdéni do zaméstnani.

Bez ohledu na nase moznosti a pfani, bez ohledu na to, zda-li ndkladim a nescislnékrat
praxi ovérené teorii pfisuzujeme spravny vyznam, naklady pfi nami provadénych ¢innostech
objektivné vznikaji. At se ndm to libf ¢i nikoliv, bez ohledu na to, zda-li umime stanovovat
a sledovat jejich objem, hospodérské prostredky (zdroje) se spotfebovavaji neustale, a sice
vzdy ve vztahu k néjaké konkrétni cinnosti. Zprostredkujeme-li metodicky odraz této skutec-
nosti, vytvarime si rozhodné §irsi prostor pro management a pro plné rozvinutijeho fidicich
a rozhodovacich funkci. V opacném pfipadé mizeme jen kréit rameny, pfipadné se pfit,
vysledek je zarucené tentyz. Propletenec, ktery nerozuzli ani celd armada renomovanych
odbornik( a ktery se od pojeti raciondlniho hospodareni na mile vzdaluje.

f) Ndklady a vydaje jako ekonomicti ukazatelé

Vychozim materidlem kazdé analytické-rozborové ¢innostijsou informace o objektu zkou-
mdni. Tyto informace ndm zprostredkovavaji ve vétsiné pripad(l ukazatelé. Odborné zdroje
se touto problematikou podrobné zabyvaji, a proto nékteré z téchto nazorli mizeme volné
parafrazovat.

Zduraziiuji, Ze ukazatel neni bezprostiednim, ale zprostfedkovanym odrazem skutec-
nosti. Mezi objektivnim ekonomickym procesem a ukazatelem mohou byt mezistupné, které
urcuji jejich vzdjemny vztah. Vezméme si napfiklad ndklady. Objektivnim ekonomickym
procesem, ktery je jejich zakladem, je spotfeba ndrodniho bohatstvi. Dosah tohoto procesu
na ukazatele je zprostfedkovan dal$im mezistupném - ekonomickou teorii, pomoci kategorie
hodnoty a vlastnich nakladd. Zahrnuje vsak i takové polozky, které maji negativni dopad
na jejich vysi, jako jsou napf. pendle, Skody, Groky, ... apod. Proto je potiebné zprostredko-
vdvat i tuto skutecnost. Z toho tedy vyplyvd nutnost rozlisovat mezi ekonomickym procesem
a ukazatelem, ktery proces odrdzi. Mohou totiz nastat pfipady, kdy se ukazatel vyviji jinak,
nez stejnojmenny objektivni proces. Tento rozpor mdze vzniknout v disledku neptesnosti
zjistovani, nedostatku vhodnych podkladi, nespravnou metodikou zjistovani, jejich nesprav-
nym hodnocenim v nasledné analyze apod. Napt. pokles ndkladd nemusi signalizovat jen
pozitivnijev. Plati to napf. o snizovani naklad(i vyjadfovanych ukazatelem spotfeby materialu
v dlsledkujeho nizsi pofizovaci ceny. Bohuzel viak také v diisledku jeho horsi kvality, kterou
tato cena objektivné vyjadfuje.

Nebo jiny pfiklad. Nizsi mzdové ndklady mohou vzniknout nahrazovanim pracovni sily
v dlsledku zavadéni novych, investicné ndrocnych technologii, pficemz jejich navratnost
je nizka, maji vysoké odpisové zatizeni apod. Proto je k ukazatellim potfebné pristupovat
velmi citlivé, protoZe i ten relativné nejsyntetictéjsi odrdzi pouze urcity aspekt ekonomické
reality. Proto by si kazda organizace méla vypracovat komplexni systém ukazateldi, odvozeny
z ekonomické védy a praxe, vhodné jej dopliovat, kombinovat a hodnotit tak, aby Gplné
a vérné odrazel ekonomickou realitu organizace.
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I v ACR objektivné probihaji realné ekonomické procesy, jejichz odraz je pfi soucasné
kategorizaci ukazatelii zprostiedkovavan nedostatecné, a jakjiz bylo feceno, s obsahovym
pojetim ekonomické racionality, vyjadfované hospodarnosti, efektivnosti a icelnosti, maji
mdlo co spole¢ného. Odrazeji jen diléi pohled, bez vazby na logickou strukturu ostatnich
ukazateld, jejich hierarchii a vzdjemnou podminénost. Nejsou proto ani pfedmétem kva-
lifikovaného rozboru-analyzy a pokud prece jen ano, poskytuji nedokonaly nebo zkresleny
obraz o tom, s jakou racionalitou byly zdroje vyuZity.

Manazerské ucetnictvi

Dosud jsme se seznamovali jen s problematikou finanéniho Gcetnictvi. Toto dcetnictvi
je jednotné upravovano pro rizné typy organizaci (podnikatelské organizace, organizaéni
slozky statu, banky atd.).

Zopakujme si, Ze financni tdcetnictvi eviduje Gcetnf pFipady, které zachycuji stava zmény
stavu majetku, zdvazkd a kapitdlu dcetni jednotky jako celku. Taktéz sleduje ndklady a vy-
nosy Ucetni jednotky jako celku a vyjadfuje hospodarsky vysledek v pfedepsaném clenéni
umoznujicim zjisténi zakladu pro vypocet dané.

Zajmem managementu je analyzovat faktory priznivych ¢i nepfiznivych disledkd, tedy
zejména zjistit, jak k celkové dspésnosti organizace prispély (respektive budou prispivat)
jednotlivé vykony, Gtvary ¢i ¢innosti. Proto je nutno v Gcetni jednotce organizovat vedle
financniho Gcetnictvi jesté dalsi evidenci, ktera sleduje hospodateni uvnitf podniku. Tento
tkol plni manazerské (nakladové, pro rozhodovani) Gcetnictvi.

Pozadavky na vnitropodnikové fizeni se mohou v Gcetnictvi plnit riznymi metodami a for-
mami. Je nékolik Ciniteld, které ovliviauji jejich volbu. Je to predevsim typ a organizace
vyroby, zplsob fizeni podniku, Groven vybaveni vypocetni technikou a konecné i Groven
pracovnich sil.

Uctové osnova a postupy Gictovani nefesi nijak podrobné organizaci a obsahovou népli
vnitropodnikového Gcetnictvi. Pouze stanovijeho zasadnf dkoly, které ma zabezpecovat pro
potfeby finanéniho Gcetnictvi.

Vlastni organizace a ndplni vnitropodnikoveho iicetnictvi je tedy plné v pravomoci
licetni jednotky.

Co se da ocekavat od zavedeni nakladového (manazerského) Géetnictvi do ACR, jehoZ
jddrem jsou bezesporu ndklady? UkaZme si, jaké zdkladni iikoly by mohlo plnit u ndkla-
dového strediska.

Poskytovat informace o druhovém a ticelovém clenéni ndkladi. Druhové Elenéni je
primdrni pro kontrolu nakladd vymezenych G¢tovou osnovou a postupy Gctovani a jednd
se 0 tzv. externi Cinitele na vstupu do nakladového procesu. Rozsah téchto Ciniteld je uréovdn
potfebou zajistit predpokladany objem ¢innosti-vykond. V podnikovém hospodafistvi plni
navic tlohu globdlniho zjistovani hospodarského vysledku, kdezto u nakladového strediska
(podle vystupl finanéniho dcetnictvi) globalniho ukazatele (salda) vzeslého z pomérovani
rozpoctovych vydajli a skutecné spotfeby (vyjadiené v ndkladech). Je to viak veli¢ina, ktera
nevyjadruje pfesné ¢asovou a mistni souvislost s konkrétnimi rocnimi vydaji (spotfeba zdsob
minulého roku, prevody zésob...). Ucelové ¢lenéni odpovidd na otdzku, na co byl ndklad
vynaloZen, na jakou ¢innost, k jakému icelu. Tato cinnost (aktivita), jako elementdrni
prvek produkcniho procesu, [ze vymezit minimdlné z hlediska ndkladi, které je tfeba
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v souvislosti s ni vynaloZit, a popr. i z hlediska méritelného vykonu, jenz je vysledkem
teto aktivity.

Poskytovat informace o vikonech. Je to jeho prvorada loha, kterd ma velmi tésné sepéti
s kalkulaénimi potfebami.Vykony nakladového strediska by vSak musely byt predmétem
planovani nakladi pred jejich uskutecnénim, ve strukture kalkulacniho vzorce, zahrnujiciho
vSechny stalé a proménlivé naklady.

Poskytovat informace o dtvarech. Splnénim této dlohy ziskdme Gdaje o rezijnich nakla-
dech stredisek, které participuji na plnéni konkrétnich vykond a které bychom mohli, pomoci
vhodnych kalkulaénich metod (na dany pfipad) déle prerozdélovat.

Zavest kalkulacni systém. Po jeho zavedeni, predpokladdme v horizontu vice let, by
se postupné objektivizoval. Kalkulaéni proces by musel zapocit predbéznymi kalkulacemi
(operativni, pldnovd, rozpoctovd), ndsledné s orientaci na minulost (informace o vykonech
ve vysledné kalkulaci) by se zpfesniovaly, a dale by se mohl vice orientovat na budoucnost
s lizkou vazbou na rozpocetnictvi.

Zavest iitvaroveé odpovédnostni Fizeni. Souvisi se vsemi doposud uvedenymi Gkoly a se-
hravad zvlasté dilezitou Glohu p¥i decentralizaci odpovédnosti a pravomoci.

BézZnou kontrolu ndkladii. Z kratkodobého hlediska umoziuje kontrolu dodrzovani norem
spotteby, predbéznych kalkulaci podle jednotlivych poloZek kalkulacniho vzorce, rozpoctd,
limitd a zjistovani odchylek podle pfiiny a mista vzniku.

Rozpoctovat rezZie. S vazbou na dtvarové odpovédnostni Fizen, tak i kalkulacni systém
(pfedbézné kalkulace). V ACR bude zpo&atku velmi problematické rozélenit reijni naklady
ve vazbé na konkrétni vykony.V této souvislosti chceme upozornit na velmi vyznamnou sku-
tecnost, ktera je ovérena podnikovou praxi a kterou potvrzuji a zaroven respektuji odborné
prameny. Hleddni plosného klice pro jednotny zpiisob rozpoctovdni rezZijnich ndkladii s ohle-
dem na riiznd omezeni a zvldstnosti neni co do odvétvi, velikosti ani stejného vyjrobkového
zaméreni firmy mozné. Kazda takovd organizace, zddnlivé srovnatelnd, ma sv(ij specificky
charakter. Zvolena metoda rozpoctovdni musi tento fakt respektovat. Nelze ji naordino-
vat bez predchozi analyzy a bez tésné spoluprdce s jejim managementem. Je pak zfejmé,
Ze se pristupy, metody a techniky rozpoctovani budou, nékdy i zcela zasadnim zplsobem
lisit. Jejich cilem v3ak bude jediné, naleznout co nejtésnéjsi vztah mezi nutnymi rezijnimi
naklady a jejich tcelem. Pristupy se vsak nemohou lisitvtom, Ze ve vazbé na konkrétnivykon
nerespektuji a tedy ani nezahrnuji vSechny souvisejici naklady podle jejich pFiciny a mista
vzniku. Tedyi ty naklady, které vznikaji mimo Gtvar, nicménévjeho prospéch, tedy s nutnosti
(ctovat na jeho tizi.

Rozpoctovat strediskove ndklady a vynosy. Z pohledu nakladového strediska mizeme
hovofit o rozpoctu nakladd podle kalkulacniho systému a dtvarového odpovédnostniho
fizeni. Jak vyplyva ze zvlastnosti hospodareni organizacnich slozek statu, resp. nakladovych
stfedisek ve struktufe ACR, obsah pojmu vynos je zdanlivé s principy jeho hospodafeni neslu-
Citelny. Nemame-li vak na mysli vynosy z realizace, jsou Gcty vynost velmi dobfe vyuzitelné
pri vzdjemné zlctovani preddvanych vykon( mezi stredisky.

Prestoze v ACR prozatim jen zkoumdme moznosti zavedenti ndkladového (manazerského)
Gcetnictvi, chceme upozornit, a to jiz ponékud predbihdme, Ze tento nastroj fizeni ma v pod-
nikovém hospodarenivelmi tésny vztah k financnimu Gcetnictvi, k financnianalyze, k rozpo-
Cetnictvi, ke statistice a controllingu. Tyto zdkladnivazby mimo systém manazerského ticet-
nictvi jsou v odborné literatute velmi podrobné popisovany. Nejsou jiZ jen vysadou trzniho
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sektoru. 0 zkuSenostech vzajemného propojeni's controllingem lze ziskat podrobné informace
z uplatiovani metod a nastroji ,0dpovédnosti za ndklady a vykony v Bundeswehru®.

Zamérime-li sv{j pohled na kontrolu hospodarenijednotlivych stredisek, nabizeji se nam
dvé zdkladni formy organizace vnitropodnikového Gcetnictvi. Jednookruhové icetnictvi
v analytické evidenci finan¢niho Gcetnictvi (analytické dcty k Gctovym tiiddm 5 a 6) a dvou-
okruhové dcetnictvi (vnitropodnikové Géetnictvi tvofi samostatny okruh vedle finanéntho
Gcetnictvi) s pouzitim volnych Gctovych tfid 8 a 9.

Pripomenme siz podnikatelského Gcetnictvijen formu jednookruhového Géetnictvi, kterou
jsme jiz nékolikrat navrhovali jako vyuZitelnou v podminkach ACR. PFi této formé se bézné
sleduji naklady a vynosy (podnikatelské Géetnictvi) podle hospoddfskych stredisek na analy-
tickych Gctech Gctové trid 5 — Ndklady a 6 - Vynosy. Tedy jednotlivé syntetické Gcty pro naklady
a vynosy se cleni analyticky podle stfedisek. O tyto Gcty se musi doplnit Gétovy rozvrh.

Priklad:
Financni dcetnictvi
331 - Zaméstnanci 521 - Mzdové naklady

1. 1265500 1. 1265500 ‘

Vnitropodnikové Gcetnictvi (na analytickych Gctech)

521 /10 - Vyroba 521 /20 - Sprava
1. 900500 ‘ 1. 180000 ‘
521 /30 - Zasobovéni 521 /40 - Odbyt
1. 105000 ‘ 1. 80000 ‘

Pfiklad uvadi vznik mzdovych nakladii na konkrétnich stfediscich. Jde o tzv. prvotni
naklady. ProtoZe ve stfediscich se mimo prvotnich ndkladd a vynosi vyskytuji také druhotné
naklady a vynosy (pfimé prevody mezi stiedisky), je tfeba doplnit ictovou tiidu 5 a 6 o tyto
Gcty. Podniky zpravidla pouzivaji tcty 599 pro vnitropodnikové naklady a 699 pro vnitro-
podnikové vynosy.

Priklad:

Stfedisko 20 - Elektrarna - dodalo elektrickou energii stfedisku 10 - Hlavnivyroba - v ¢astce
7 300,- K¢.

699 / 20 - Elektrarna 599 / 10 - Hlavni vyroba

1. 7300 1. 7300
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Zplsob vedeni Gcetnictvi na analytickych Gctech Gctové tfidy 5 a 6 je jednoduchy, mlize
byt provddén riznou technikou (misto Gctd odpocty stfedisek). Pouziva se tam, kde je maly
pocet stredisek, pfi malé vnitropodnikové kooperaci, zpravidla v podnicich sluzeb a malych
vyrobnich organizacich.

Prakticky vyznam fizeni pomoci naklada

0O Vydajovy systém hospodafeni rezortu umoziuje hodnotit drover hospodareni
jen ve vztahu k rovnomérnému plnéni ukazateli (limiti rozpoctovych vydajii)
rozpoctového roku. Namitce, Ze i ve vztahu k aktivitam a k prvkdm ekonomické
racionality dovedeme oponovat jiz na zakladé toho, co bylo v pfedchozich ¢astech
vysvétleno.

0O Kdezto Fizeni pomoci nakladd umoziuje paralelné, v redlném case hodnotit droveri
hospodareni ve vztahu k pldnovanym, rozpracovanym a ukoncenym aktivitdm (cin-
nostem) na bazi ekonomické racionality. Tedy ve vztahu k hospodarnosti a efektivnosti
plnéni vécnych dloh, coz napliuje cile ekonomického fizen.

Pokud by se nékomu podafilo stanovit hospodarnost a efektivnost splnénych dloh, a sice
jen z objemovych-druhovych ukazatelii vydaji, rozpoctovanych a erpanych za vymezeny
casovy horizont, zasluhoval by mimoradné spolecenské ocenéni. Jak je viak zfejmé, Ze s ne-
zlomnou vili a energif se o to opakované pokousime kazdy rozpoctovy rok. Vysvétlili jsme si
také, ze ac bychom se o to snazili sebevice, relevantniinformace nam neposkytne ani druhové
clenéni ndklad(, nybrz jen Gcelové.

PFilis nds necti, Ze se pro tento neuskutecnitelny zplsob feSeni snazime ziskavat funkcio-
nare nakladovych stredisek. Vzpomenme sijen na opakované vyzvy v preambulich zavaznych
dokumentd. Pak je jen pfirozené, Ze se jim problémy jevi jako nesmirné slozité a v ddsledku
toho nefesitelné. Pficinou je i skutecnost, Ze budouci potfeba zdrojl se primarné neopird
o analyzu a schvdlenou (objektivnt) kalkulaci nutnych faktord spotfeby (naklad(i) a az poté
se transformuje do rozpoctovych vydaja, na které ,slysi” statni rozpocet. Takovymto modelem
stanoveny objem naklad(i a nasledné vydajti by tvoFil jen parcidlni ¢ast celkovyich vydajti ACR
(tykal by se béznych vydajd a mohl by dokonce uvazovat s dispozici skladovych zasob, které
by sniZzovaly pozadavky na rozpocet, nezahrnoval by vsak vydaje s odlozenou spotfebou,
nekalkulovatelné vydaje, Ghrady zavazk( do struktur NATO apod.), ¢imz zéroven odpoviddm
na oCekdvanou namitku, kterd je stale jesté chybné, bohuzel vsak velmi ¢asto fixovana pred-
stavou o shodném obsahu finanénich tokd a spotfeby (vydaji a naklad(). Tuto skutecnost
jsme sijiz objasnili vySe. VSimnéme si viak, jaky zajimavy efekt by se v pfipadé fizeni pomoci
nakladd na konkrétni aktivity mohl dostavit.

0O Na konci roku by nebylo béZné utrdceni zbytku financnich prostredkii do vyse limitd.
Predpokldadame-Li totiz, Ze by v zavéru roku mohly byt kalkulované dkoly z vétsi casti
védna osoba za splnéni Gikolu (a tedy i za ndklady) bude ve spotfebé zdrojil pokracovat.
ZvySoval by se totiz objem ndklad(i (ex post) ve vyslednych kalkulacich (Gkolje splnén)
a tato skutecnost by negativné ovliviovala vysledky hodnoceni ekonomické raciona-
lity. Z tychz pFicin by nedochdzelo ani k neticelnému cerpdni zdsob nebo k externim
doddvkdm zvysujicich spotrebu.
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0O Pokud by odpovédny pracovnik hodlal umrtvit zbyvajici finanéni prostredky samod-
celnym nakupem do skladovych zasob (uz vime, ze by se uskutecnil vydaj neprovazeny
nakladem), mél by se dostat do kolize s financ¢nim limitem pojistné zdsoby (neni

stanovena). S limitem pojistné zasoby by se dostal do ,,kfizku” i v pfipadé externich
dodavek materidlu na sklad nakupem nebo i prevodem mezi Gtvary.

Pokladdme za dllezité zdlraznit, Ze problémy, o kterych jsme tady hovofili, nejsou jen
problémy naseho rezortu, ale celé vefejné spravy CR a pfipomenout, 7e na rozdil od ostat-
nich 0SS je rezort pfiznivé naklonén pfijimani novych myslenek a neustdle hledd Gcinnéjsi
formy Fizeni.

Je mnoho pfricin, které d¢innost téchto snah priznivé ¢ nepfiznivé ovliviuji. Prispévek
mél poukazat na nékteré z nich. Zejména upozornuje na nutnost pochopit podstatu nékterych
jevl a umét si je zaclenit do SirsSich souvislosti. Problematika Fizeni pomoci nakladi nenf
v ekonomii ani zdaleka nova, zdomdcnéla vsak v podminkdch trzniho sektoru a verejnému
sektoru prozatim nastavuje jen zrcadlo. Nikterak slozitymi implikacemi zdkonitosti (noto-
riet) mizeme predvidat nezvratnost budouciho vyvoje ekonomického fizeniiv podminkdch
vefejného sektoru, a tedyiv ACR. Jeden ztrvale platnych zavér(, ktery pfispévek podtrhuje,
jevyznam ndkladd a jejich misto v ekonomickém Fizeni. Jsou pfirozenym tézistém, vychodis-
kem pro rozhodovani, neustdlym predmétem zkoumani, pramenem nekone¢ného mnozstvi
nazord, doporuceni. Jejich Gstfedni misto je zvyraziiovano pravé v pojmech, které jsme si
uvadéli v dvodni ¢asti (controlling, outsourcing, procesni fizeni, Total Quality Management,
Balanced Scorecard, Value Management, Just in Time apod.).

Hodlame-li se zabyvat myslenkou néktery z téchto pristupl zaclenit do ekonomického
fizeni ACR, nemiizeme prehlizet jejich spole¢ny princip, postaveny na racionalnim vyuzivani
vzacnych zdrojl a vyjadfovany jejich Gcelnou a dcelovou spotfebou ..., a to bychom se uz
vraceli na zacatek.
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