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ABSTRAKT

Diplomové praca sa zaobera riadenim nakladov spolo¢nosti RALU s.r.o., s dérazom na
presnejSiu evidenciu nakladovych poloziek a na vytvorenie systému riadenia zékaziek.
Teoretickd cast’ diplomovej prace bola zamerand na spracovanie literarnych zdrojov
v oblasti nékladového ¢lenenia a kalkulacii nédkladov, s hlavnym zameranim na kalkulaciu
variabilnych ndkladov. Prakticka Cast’ bola rozdelena na analyticku a projektovu ¢ast’. Ana-
lyticka Cast’ obsahuje zakladné informacie o spoloc¢nosti, analyzu ndkladov a popis sucas-
ného stavu riadenia nadkladov v spolo¢nosti. Projektova Cast’ sa zaobera navrhnutim nového
systému riadenia nédkladov. Hlavny bod je navrh nového systému riadenia zdkaziek. Sticas-

tou projektu je zhodnotenie projektu z hl'adiska ¢asu, nakladov, prinosov a rizika.

KTlacové slova: fixné a variabilné ndklady, kalkulacia variabilnych ndkladov, prispevok na

uhradu

ABSTRACT

This thesis 1s focused on the cost management system in the company RALU, Ltd putting
emphasis on more accurate cost register and on formation of the contract management sys-
tem. The theoretical part is concentrated on processing the literature sources dealing with
cost classification and cost calculation, with a major focus on variable costing. The practi-
cal part is divided on analytical and project part. The analytical part contains basic infor-
mation about the company, cost analysis and characterization of the current order mana-
gement system in the company. The project part deals with the new cost management sys-
tem proposal. The main point is suggesting new contract management system. The part of

the project is its evaluation in terms of time, costs, benefits and risks.

Keywords: fixed and variable costs, variable costing, the contribution margin
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UvVOD

V sucasnej konkurencnej dobe je zasadené, aby podniky vedeli pruzne reagovat’ na pricha-
dzajlice zmeny a prispdsobovali sa poziadavkdm svojich zdkaznikov. Podniky v oblasti
nakladnej dopravy uspokojuju svojich zdkaznikov predovsetkym kvalitnymi sluzbami za
prijatel'n cenu. Pre naplnenie tohto poziadavku je zasadné, aby podniky riadili svoje na-
klady na vSetkych urovniach. Spolo¢nost’ RALU s.r.0. disponuje momentalnym vozovym
parkom o velkosti 26 vozidiel, priCom z toho 21 je kamionov. Pre podniky podobnej vel-
kosti v tejto oblasti je potrebné, aby znizovali vSetky naklady a vyjednavali so svojimi do-
davatel'mi ceny pohonnych hmét, ndhradnych dielov, oprav atd. Zaroven musia prihliadat’
na pracovny trh, ktory disponuje nedostatkom vodicov, preto znizovanie ndkladov na tejto
urovni neprichddza v tvahu. Oproti vel'kym dopravnym podnikom mé spoloc¢nost RALU

s.r.0. vyhodu flexibility a rychlejSiemu plneniu poziadaviek mensich zakaznikov.

Diplomova praca je rozdelend na teoreticku a prakticku ¢ast’. V teoretickej Casti bude popi-
sany rozbor literarnych zdrojov v oblasti finanéného a manazérskeho ponatia ndkladov a
ich rozdelenia, d’alej sa teoreticka Cast’ bude podrobnejSie zameriavat’ na kalkulacie tychto

nakladov, s va¢§im prihliadnutim na kalkulaciu variabilnych ndkladov.

Praktickad Cast’ je zloZena z troch Casti. Prva Cast’ sa venuje predstaveniu spolo¢nosti, popi-
som jej jednotlivych ¢innosti, organiza¢nou Struktirou a nakoniec popisom zakladnych

ekonomickych ukazovatel'ov a vyvojom poctu zamestnancov pocas obdobia.

Druha cCast’ je analytickd, kde st porovnané vynosy a naklady podl'a druhového Elenenia
a vysvetlené vidite'né percentudlne zmeny jednotlivych nékladov, alebo vynosov za urce-
né obdobie. Nasledne je analyzovany rok 2017, kde je priestor venovany vysvetleniu evi-
dencii a riadeniu jednotlivych nakladovych polozZiek. Analyticka ¢ast’ pokracuje suasnym
systémom riadenia zdkaziek a kalkulacii v spolo¢nosti. Tato ¢ast’ je ukoncend poukazanim

na nedostatky sticasného systému nakladovej evidencie a riadenia zakaziek v spolo¢nosti.

Tretia Cast’ je projektova, ktord pojednava o konkrétnych navrhoch pre zlepSenie suc¢asného
stavu. Navrhov je hned niekol'ko, hlavne v oblasti evidencie nakladov, ktoré by v buduc-
nosti mali byt evidované pod jednym evidencnym ¢islom a nasledne by mali byt prirad’o-
vané jednotlivym zakazkdm. Vdaka tomuto systému, pripadné buduce zakazky, budu vy-
hodnocované na zdklade databaze novovytvoreného systému riadenia zdkaziek. Vyhodno-
tenie zakazky bude pomocou kalkulacie variabilnych nékladov, vd’aka, ktorému je spolo¢-

nost’ schopna hodnotit’ aj stratové zakazky, pomocou prispevku na tthradu fixnych nékla-
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dov. Projektova Cast’ na konci hodnoti projekt z hl'adiska ¢asu, nakladov, prinosov a rizik

danych navrhovanych rieseni.
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CIELE A METODY SPRACOVANIA PRACE

Hlavnym cielom prace je zhodnotit’ systém riadenia nakladov v dopravnej spolocnosti
RALU s.r.o. anasledne vypracovat projektovy navrh nového riadenia nakladov
v spolo¢nosti. Hlavné zameranie projektu bude lepsia evidencia vybranych nakladov a na
zaklade tejto evidencie bude navrhnuty novy systém riadenia zakaziek spolo¢nosti. Odha-

dovany cas projektu je od druhej polovice aprila, najneskér do konca roku 2018.

Na zéklade vysSie stanoveného ciel’a je nutné spracovat teoretické poznatky z oblasti ria-
denia nakladov a nésledne analyzovat’ a zhodnotit' sicasnt situaciu vybranej dopravnej
spolo¢nosti. Nasledne je na zéklade analytickej Casti navrhnuty projekt nového systému

evidencie nakladov a riadenia zakaziek.

Teoreticka cast’ bude sluzit’ ako podklad pre analytickt ¢ast’ prace a bude obsahovat’ rozde-
lenie nakladov podl'a potrieb jednotlivych uzivatelov, tzn. z finanéného a manazérskeho
hladiska. Dalej bude pozornost’ venovana popisu kalkulacii nédkladov, s va¢§im dorazom
na kalkuldciu variabilnych nékladov. Prakticka cast’ zafina predstavenim spolocnosti
a nésledne je rozdelend na analytickt a projektovu Cast. Analyticka Cast’ sa opiera predo-
vSetkym o analyzu sticasného stavu riadenia jednotlivych nédkladov a zadkaziek spoloc¢nosti.
Na zéklade tychto analyz st potom vyvodené zavery v podobe nedostatkov v riadeni nie-
ktorych ndkladov a zakaziek. V projektovej Casti dochddza k navrhom novej evidencie
vybranych nékladov, ktoré by mala spolo¢nost’ sledovat’ lepSie a prirad'ovat’ ich jednotli-
vym zékazkam, aby spolo¢nosti boli poskytnuté lepSie informécie pri hodnoteni konkrét-

nych zékaziek. .
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I. TEORETICKA CAST
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1 UCTOVNICTVO

Predmetom uctovnictva je: ,, periazné vyjadrenie vstupov a vystupov podnikatelskej cinnos-
ti, vratane konkrétnej podoby ich zobrazenia v sledovanom casovom okamihu a zmien

v hodnotenom obdobi. (Fibirova, Soljakova a Wagner, 2011, s. 12)

Podl'a Druryho je uctovnictvo identifikovanie, meranie a komunikovanie ekonomickych
informacii, ktoré umoziuje uzivatel'om tychto informacii vykonavat’ informované posudky

a rozhodnutia. (Drury, 2015, s. 4)

Ugtovnictvo mdZeme povazovat’ za aplikiciu obecnej tedrie systémov v ekondmii, ktorych
predmetom je skimanie uctovného systému (tzn. subor veli¢in - majetok a réznych vlast-
nosti - likvidita, ktoré determinujii ¢asové invariantné vztahy medzi tymito veli¢inami na
danej rozliSovacej urovni). Hlavnou tilohou G¢tovnictva je verne zobrazit’ ekonomicku sku-
tocnost’ uctovnickej jednotky pre verejnost, banky, Statistické tirady a iné. (Mace, 2013, s.

13)

Zdroje uctovnickych informacii sa delia podl'a svojich potencidlnych uzivatelov do dvoch
skupin: zdroje pre internych a externych uzivatel'ov. Externym uZivatelom sa poskytuje
pristup len k vykazom finan¢ného ucCtovnictva, vyro¢nym spravam, alebo Uctovnickym
uzavierkam. Internym zdrojom uc¢tovych informaécii je predovsetkym podnikovy informac-
ny systém, ku ktorému maju pristup zamestnanci spoloénosti. (Fibirova, Soljakova a Wag-
ner, 2011, s. 18) Podla Hradeckého musime na podnikovy informacny systém naze-
rat/pozerat’ sa ako na ,,suhrn metod, nie vSak len ako na pocitacovy software, zaistujuci
poziadavky manazmentu na informdcie pre riadenie. (Hradecky, Landa, Siska, 2008, s. 25)
Popesko dodava, zZe ,, externi uZivatelia uctovnickych informdcii zvycajne nie su zaintere-
sovani na evidenciu informacii o vnutropodnikovej cinnosti podniku. Zaujima ich celkovy

vysledok hospodarenia organizacie.* (Popesko, Papadaki, 2016, s.13)

Ugtovnictvo je potrebné diferencovat’ podla toho, kto vyuZiva uétovnicke informacie a aké
rozhodovacie ulohy riesi. (Kral a & kol., 2010, s. 19) Vtedy dochddza k deleniu uctovnic-
tva podl'a obsahu, ktoré je rozobraté nizsie.

1.1 Funkcia actovnictva

Sedlacek definuje pat’ zdkladnych funkeii uctovnictva:

e informacnu — poskytovanie informacii o ekonomickej situacii podniku externym a

internym uzivatel'om informaécii,
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e registracnu — vedenie sustavnych zapisov o podnikovych javoch,

e dokumenta¢nu — vedenie zdznamov o minulom hospodareni firmy, vytvaranie pa-
matového systému podnikatelov, ktory je dokazovym materidlom pri vedeni spo-
rov,

e dispozi¢nu — vedenie podkladov poskytovanych manazérom k vedeniu podniku,

e kontrolnu — kontrola hospodarenia podniku, stavu majetku, spravnosti zaznamena-

nych udajov. (Sedlacek, 2004, s. 5)

Landa uvadza ako hlavnu funkciu informacnu, ktorej tlohou je nie len podavat’ eko-
nomické informacie o podniku, ale aj oznamovat’, ako su veduci pracovnici tspesni vo
finan¢nom riadeni podniku, ¢i zaist'uju ur€itd financnu stabilitu. Podl'a tohto autora je
d’al$im poslanim uctovnictva jeho registracna funkcia, stava sa aj dokaznym prostried-
kom pri vedeni sporov, ¢i v neposlednej rade ide o zédkladny nastroj pri merani dano-

vych povinnosti a o pomocku pri riadeni podniku. (Landa, 2006, s. 20)

r r

1.2 Finan¢né uctovnictvo

,, Cielom financného uctovnictva je aby uctovna zavierka zostavend na zdklade uctovnictva
podavala verny a poctivy obraz predmetu uctovnictva a financnej situdacie uctovnickej jed-
notky. “ (Landa, 2008, s. 31) Pricom musia byt dodrzané dve zésady, zobrazenie musi byt’
verné a poctivé. Verné je vtedy, ak obsah uvedeny v uzavierke odpovedd skutoénému sta-
vu, ktory je v stilade s metédami uloZenymi zakonom o uctovnictve. Poctivost’ zobrazenia

znamena, Ze su pouzité uctovné metddy spdsobom, ktory smeruje k dosiahnutiu vernosti.

(Landa, 2008, s. 31)

Finan¢né uctovnictvo podava informacie o podniku ako celku, ktoré st zverejiované v
dvoch vykazoch: rozvahe a vykaze zisku a strat, ktoré sluzia priméarne pre informovanost’

externych uzivatel'ov. (Popesko, Papadaki, 2016, s. 13)

Pohl'ad na financné uctovnictvo suvisi s prevazujucou Struktirou vlastnikov podniku
v danej zemi. Historicky doslo k vyvinutiu dvoch modelov financného tc¢tovnictva — ang-
losasky a kontinentalny model. Anglosasky pristup odraza rozptylené vlastnictvo kapitalu,
teda drzanie podielu v spolo¢nosti v rukach mnohych investorov, ktory sa nepodiela na
riadeni podniku. Pre tychto investorov mé finan¢né uctovnictvo zasadni vyznam, pretoze
st prostrednictvom finan¢nych vykazov informovani o zhodnoteni majetku spolo¢nosti.
Kontinentalny model sa pri financovani ¢innosti podniku obracia na finan¢né institucie ako

su banky, investicné fondy, poistovne, ktoré su vicSinou zastipené v podnikovom ma-
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nazmente firmy, mnohokrat sa stavaji rozhodujicimi vlastnikmi. Ako vlastnici maju pri-
stup k internym podnikovym informéciam, z ktorych Cerpaji udaje chybajuce vo financ-
nych vykazoch. V désledku danych skutocnosti dochadza k faktu, ze sa finan¢né tctovnic-
tvo v tomto modely stava zdrojom pre Statne ucely (danové ucely), nie vSak pre ucely
vlastnikov, a dochadza k sustredeniu auditu skor na pravne a formalne aspekty, nez na ove-

renie poctivosti a pravdivosti. (Hradecky, Lanca, Sigka, 2008, s. 48)

Pettik dodava, Ze rozdiely medzi anglosaskym a kontinentdlnym modelom vyplyvaju pre-
dovsetkym z odlisného pohl'adu na ponatie firmy a sposoby financovania, pricom v USA
je firma vnimand ako stikromny podnikatel'sky subjekt, ktory nesie vSetky rizika svojho
podnikania a opatruje si financie na transparené¢nom finanénom trhu s likvidnym a organi-
zovanym kapitadlovym trhom, ktory je koordinovany regulatorom. V Eurdpe naopak tieto

aspekty nehraju rozhodujucu rolu. (Pettik, 2005, s. 23)

1.2.1 Regulicia finan¢éného Gétovnictva

V Ceskej republike je finanéné uétovnictvo upravené zakonom o G&tovnictve ¢&.
563/19918Sb., doplnené vyhlaskou k podvojnému uctovnictvu €. 500/2002 Sb. a ¢eskymi
uctovnickymi Standardmi pre jednotlivé druhy Gctovnych jednotiek a vyhlaskami Minister-

stva financii CR.

Z celosvetového pohl'adu mézeme spomenut’ nasledujice Standardy pre finan¢ne tctovnic-

tvo, ktoré st povazované za najvyznamnejsie:

e Medzinarodné Standardy finan¢ného vykaznictva (IFSR)

e US GAAP (Hradecky, Lanca, Sigka, 2008, s. 48-51)

US GAAP predstavuji americké obecne uznavané uctovné Standardy, ktoré boli pdvodne
vypracované ako ndrodné uctovné Standardy Spojenych Statov americkych. Postupne sa
vSak stali vel'mi uznadvanym svetovymi kapitalovym trhom, ¢o viedlo k ich pouZzivaniu nie
len americkymi podnikmi, ale aj ostatnymi podnikmi, ktoré chcu vstipit na newyorskou
burzu. Vicsinu z tychto zasad prebera do svojho uctovnictva vela zemi z celého sveta (aj

CR) alebo Medzinarodné uétové tandardy.
IFRS alebo Medzinarodné tictové Standardy obsahujt:

e Uvod, ktory definuje ich i&el, riadiace organy a ich pracovny program,
e Predzmluvu k vykladu Standardov,

e Koncepcny ramec pre pripravu a predloZenie uctovych vykazov,
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e Uttovné standardy. (Landa, 2006, s. 28-9)

1.3 Manazérske actovnictvo

Popesko udava, ze ,,manazérske uctovnictvo je urcené manazérom a nie je predmetom mi-
mo podnikovej regulacie. Je prakticky ucelné, aby takyto uctovny systém bol konstruovany
a upraveny pre potreby konkrétneho uzivatela, respektive manazera. “ (Popesko, Papadaki,

2016, s. 15)

Manazérske uctovnictvo sa zaobera informaciami, ktoré potrebuje vedenie podniku pre
rozhodovanie a kontrolu ekonomického vyvoja podniku. Manazérske uctovnictvo poskytu-
je zaroven niektor¢ informdécie aj pre finan¢né uctovnictvo, najmé pre ucely ocenenia dl-

hodobého majetku a zasob vytvaranych vlastnou ¢innostou. (Landa, 2008, s. 17)

1.3.1 Ulohy manaZzérskeho uc¢tovnictva
Medzi ulohy manazérskeho uc¢tovnictva zahrilujeme najmé podévanie informécii o:

e Strukture nakladov, tzn. druhové a ucelové ¢lenenie,

e vykonoch, ich zdkladnym vyuzitim su cenové a kalkula¢né potreby,

e utvaroch v zmysle poskytnutia informacii o reZijnych nékladoch zistovanych podla
miesta vzniku, predovSetkym pre potreby kalkulacie (vyrobné, spravne, odbytoveé
naklady),

e kalkula¢nom systéme, ktory udava informacie o minulosti, tzn. vyslednej kalkula-
cii, ale aj o buducnosti, tzn. predbezna kalkuldcia, operativna, planova, rozpoctova,

e Utvarovom zodpovednostnom vedeni, ktoré¢ ma dolezita tlohu najmé pri decentrali-
zacii zodpovednosti a pravomoci,

e beZnej kontrole nakladov,

e podnikovych rozpoctoch,

e rozpocte nakladov,

e rozpocte strediskovych nakladov,

e rozhodovacich ulohach. (Schroll, Kral, Janout, Fibirova, 1997, s. 39)
Podl'a Landy do manazérskeho uctovnictva ako podnikového uctovnictva patri najma:

e pouzitie roznych modelov pre zobrazenie internych ekonomickych informacii,
e kalkulécia vlastnych a Gplnych nakladov ukonov,

e sustava rozpoctov a finan¢nych planov,
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e vnutorna kontrola a r6zne (ndkladové a finan¢né) rozpocty, riesenie roznych typov
rozhodovacich uloh kratkodobého alebo dlhodobého charakteru (Landa, 2008, s.
17)

1.3.2 Struktira manaZérskeho uétovnictva

Z uvedenych uloh manazérskeho uctovnictva vyplyva, Ze v nich dochadza k integracii na-
kladového uctovnictva, rozpocétovnictva a kalkulacii. Nakladové Gctovnictvo nam sice
poskytuje informécie o historickych nékladoch, ,, avsak pouzitim normovych metod nakla-
dového uctovnictva je schopné registrovat aj okamzitu uroven vznikajucich nakladov a so
zrovnanim vyvoja historickych dat posudzovat’ buduce tendencie vyvoja nakladov. (Hra-
decky, Lanca, Siska, 2008, s. 76) Rozpoctovnictvo urcuje strediskam tlohy pre budice
obdobie a kalkulacie pokryvaju cely vyrobni proces, tzn. od vyvoja az do jeho dohotove-

nia.

Fibirova podrobne opisuje ndkladové a manazérske Uctovnictvo ako dva relativne samo-
statné subsystémy, kedy ndkladové uctovnictvo spracovava uctové informécie pre riadenie
podnikatel'ského procesu, o jeho datach bolo rozhodnuté (tzn. tieto uctové informacie su
historicky starSie). Naopak manaZérske uctovnictvo poskytuje informdacie pre rozhodova-

nie o prognézach do budiicna. (Fibirova, Soljakova, Wagner, 2007, s. 32)"

Ak sa na manaZzérske uctovnictvo pozerame ako na spracovanie dat, ktoré sliZzia manazé-
rom taktieZ ako podklad pre vedenie a rozhodovanie, hovorime o controllingu. Jeho hlav-
nou napliou je vyklad finan¢ne vyjadrenych informécii managementu. Z tohto hl'adiska sa
mdze controlling povazovat’ za nadstavbu troch vy$Sie zmienenych subsystémov, ich pro-
strednictvom controlldri spracovavaji hodnotovo vyjadrené data do podoby informécii,

ktoré prezentuju manazérom. (Hradecky, Lanca, Sigka, 2008, s. 77)

1.3.3 Vztah medzi manaZérskym uctovnictvom a cotrollingom

Z informacii uvedenych v kapitole 1.3.2 méZzeme posudit’, Ze controlling pouZiva aj infor-
macie vyjadrené v nepetiaznych jednotkach (v podobe informacii prezentovanych manazé-
rom), zatial' co manaZérske uctovnictvo je vyjadrené predovsetkym hodnotovo. Controlling
je metdda riadenia integrujiica udaje o funkénej koordinacii vSetkych funkcii systému ria-
denia. Manazérske uctovnictvo je informa¢nym ndstrojom systému riadenia. Controlling
ako nastroj riadenia koordinuje pldnovanie a kontrolu a zaistuje informacnu datovu za-

kladnu za i€elom zlepSenia podnikovych vysledkov ( Kral a & kol., 2002, s. 26)
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Controller teda interpretuje hodnotové informécie pre riadiacich pracovnikov a poskytuje
v tejto oblasti poradenstvo. Postavenie controllera a veducich pracovnikov by malo byt
rovnocenn¢ aj napriek tomu, Ze controller nemé rozhodovaciu pravomoc. Zaroven by mala
byt zachovana nezavislost’ controllera, aby nedochadzalo ku skresl'ovaniu prezentovanych
informacii (skryvanie netspechu ¢&i zddraziiovanie uspechu). (Fibirova, Soljakova, Wag-

ner, 2007, s. 30)"

1.3.4 Rozdiel medzi finanénym a manazérskym uctovnictvom

Ponatie manazérskeho a finanéného uctovnictva sa odliSuje predovsetkym po predmetove;j
stranke. Zatial’ ¢o vo finan¢nom uctovnictve su zobrazené ekonomické informéacie z po-
hl'adu na podnik ako celok, manazérske uctovnictvo zachytava informacie o ekonomickych
javoch vo vnutri podniku. Zarovent manazérske ti€tovnictvo udava niektoré informacie pre
finan¢né uctovnictvo, predovsetkym udaje o ocenovani dlhodobého majetku a zasob vy-
tvorenych vlastnou ¢innost'ou. Manazérske uctovnictvo pracuje najmi s nakladovymi po-
lozkami, z toho vyplyvaju jeho zédkladné ulohy, podéavat’ informacie o Struktire nakladov a

poskytovat’ informacie o vykonoch. (Cechova, 2011, str. 5)

Finan¢né a manazérske G€tovnictvo sa lisi aj z pohl'adu uzivatela uctovnickych informacii.
Informécie z financného Uctovnictva nevyuzivaju len manazéri, ale aj, ako uz bolo pove-
dané, externé subjekty ako banky, §tat a jeho organy ¢i obchodni partneri. (Landa, 2008, s.
256-7) "

Podl'a Druryho su zakladnymi rozdielmi medzi finanénym a manaZérskym uctovnictvom

nasledujuce: ~

e regulicia zdkonom: financné UCtovnictvo je regulované zo strany S$tatu
a uctovnickymi Standardmi, zatial' co manaZérske uctovnictvo vedie podnik dobro-
vol'ne. Teda az kym jeho prinosy prevazuji naklady na jeho vynaloZenie,

e zameranie sa na jednotlivé Casti segmentu alebo podniku: financné uctovnictvo po-
pisuje cely podnik, avS8ak manaZérske uctovnictvo sa zaobera udajmi uzSieho roz-
sahu (napriklad: néklady a vynosy urc¢itého produktu alebo ekonomickymi vysled-
kami jednotlivych oddeleni),

e vSeobecne akceptované uctovné zasady: finanéné UcCtovnictvo sa musi riadit’ za-
konnymi poziadavkami a zdsadami Gi¢tovnictva, musi byt’ presné a spolahlivé, pre-
toze sluzi ako zdroj informadcii pre externych uzivatel'ov. Vykazy musia byt jed-

notné a porovnatelné. Opak toho je u manazérskeho Uctovnictva, ktoré sluzi inter-
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nym uzivatelom, vedeniu podniku a manazérom, ktori si ho reguluju sami podla
svojich potrieb,

e Casova dimenzia: finan¢né uctovnictvo zachytava informacie, ktoré sa stali, su teda
spolahlivé a verejne pristupné. Manazérske uctovnictvo sa koncentruje na odhady
udajov do buducna, manazéri pozaduju tdaje o ocakdvanych vynosoch a nékla-
doch,

e frekvencia reportov: vykazy financného uctovnictva st vykazované periodicky,
vacsinou rocne, niekedy polro¢ne. Naproti tomu reporty v manazérskom tctovnic-
tve mézu byt’ pripravené podla potreby denne, tyzdenne ¢i mesacne. (Drury, 2015,

s. 6-7)

1.3.5 Vzt'ah manazérskeho a nakladového uctovnictva

Struktira manazérskeho iétovnictva vychadza z toho, aky druh informacii vedicim pra-
covnikom podéva, délezitym clenenim je z hl'adiska fazy rozhodovacieho procesu. Z tohto
hladiska bol zalozeny historicky vyvoj manazérskeho uctovnictva. V prvej faze vyvoja sa
toto uctovnictvo orientovalo hlavne na zistenie skuto¢ne vynaloZenych nakladov a vyno-
sov, t.j. ndkladové uctovnictvo. Najprv podl'a vztahu k predavanym findlnym vykonom,
neskor vo vzt'ahu k ¢iastkovym procesom, ¢innostiam a Utvarom, ktoré za vynaloZené na-
klady odpovedaji. V druhej etape sa takto roz€lenené néklady porovnavali so Ziadanym
stavom, Co tvorilo podklady pre kratkodobé a strednodobé riadenie pomocou odchylok.
V tretej rozsiruje manazérske uctovnictvo poskytované o také informéacie, ktoré umoziuji
zhodnocovat’ rézne varianty budiceho vyvoja firmy. Prave v tejto faze doslo k prerasta-
niu nakladového tuctovnictva do manazérskeho, lebo sa zacali vyuzivat uétovnicke in-
formacie nielen na pre beZné riadenie, ale takisto aj pre rozhodovanie. (Kral a & kol.,
2010, s. 21-2) Popesko dodéava, ze nakladové uctovnictvo, ktoré sa orientuje na minulost’
sa postupne zmenilo na manazérske uctovnictvo orientujice sa na buducnost’. Moderné
manazérske uctovnictvo oznacované ako management nédkladov sa nesustredi len na mode-
lovanie variant buduceho vyvoja, ale snaZzi sa cielene ovplyvilovat’ ndklady (vid’ Obrazok

1) (Popesok, Papadaki, 2016, s. 15)
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Nakladové aéetnictvi

Orientace na minulost
Prosta evidence

ManazZerské
ucetnictvi

Orientace na budoucnost
Podpora manaZerskych

Management
nakladu

Orientace na budoucnost

a klasifikace naklada rozhodnuti Podpora aktivniho
orientovand na ji# vzniklg Madelovani variant oviiviiovani naklada
naklady budouciho vivoje Strategicke pojeti nakladi

Obrazok 1: Vyvoj manazérskych uctovnych systemov (Popesko, Papadaki, 2016, s. 16)

1.4 Danové uctovnictvo

., Danovym uctovnictvom sa rozumie evidencia vedend za ucelom stanovenia zakladu dane
z prijmu daného podniku, a to postupmi presne predpisanymi danovymi zakonmi dané ju-
risdikciou, ktoré nie vidy plne koreSponduju so zakladnymi principmi financného uctovnic-

tva.*“ (Hradecky, Lanca, Siska, 2008, s. 43)

Daiové uctovnictvo, ktoré vychadza z financného, triedi ndklady na daitové uznatelné a na
naklady povazované za rozdelenie zisku, ktoré sa do zakladu dane z prijmu nezahriiuju.
Podobne sa upravuju aj vynosy a o tieto rozdiely sa stanovuje hruby zisk, ktory sa prebera
z Uctovnictva. Danovy zaklad upravime od odpocitatel'nej polozky a vypocitame dan (pri-
padne znizenu o zl'avy na daniach), o vedie ku stanoveniu dailove] povinnosti. Vypocet
danovej povinnosti je obsahom danového priznania a prebieha mimo vlastného uctovnic-

tva. (Synek, 2007, s. 82)
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2 NAKLADY

V nasledujucich kapitolach sa praca zameria na ponatie nakladov z hl'adiska manazérskeho
a financného UcCtovnictva, pretoze z pohladu uzivatela uctovych informécii dochadza
k rozdielnemu vnimania nakladov napriklad u manazéra a Gctovnika. DalSie kapitola sa

budu tieZ venovat’ ¢leneniu nakladov.

2.1 Ponatie nakladov

Kral formuluje naklady z hl'adiska finan¢ného uctovnictva ako ,, ubytok ekonomického pro-
spechu, ktory sa prejavuje poklesom aktiv alebo prirastkom zavdzkov a ktory v hodnote-
nom obdobi vedie ku zniZeniu vlastného kapitalu (inym sposobom, nez je vyber kapitalu
viastnikmi)* (Kral, 2010, s. 44) Naklad je teda vyjadreny ako ekonomicky zdroj obetovany
k dosadeniu vynosov z predaja. Podl'a Krala maju takto vymedzené naklady nasledujuce

vlastnosti:

e spolu s vynosmi s zdkladom merania zisku vo finanénom tc¢tovnictve,

e naklady nezahrituju len Ubytok kapitalu vlastnika vynalozeny v stlade s predmetom
podnikania, ale aj vydaje spolocenského charakteru a polozky rozdel'ujiice konecny
vysledok ¢innosti,

e cxistuje vol'nost’ medzi zobrazenymi nakladmi v zavislosti na predmete ¢innosti
podniku,

e tieto naklady sa snaZia zobrazit’ Ubytky kapitalu, ktoré v buducnosti napovedia ku
zhodnoteniu kapitdlu. Hovorime napriklad o strate hodnoty nejakej zlozky majetku,
ktora suvisi s podnikatel’skou ¢innost’ou, alebo pésobenim mimoriadnych vplyvov.

(Kral, 2010, s. 44-5)

Synek definuje naklady ako ,,penazné ciastky, ktoré podnik ucelne vynaloZil na ziskanie
vynosov. “ (Synek, 2007, s. 72) Ide o finan¢né ponatie nakladov kde su naklady vyjadrené
v obstaravacich cenach ekonomickych zdrojov. Ind definicia ndkladov z pohladu financ-
ného uctovnictva ich charakterizuje ako skutocne spotrebované, peniazmi vyjadrené eko-

nomické zdroje. (Fibirové, Soljakova, Wagner, 2007, s. 92)"

Charakteristickymi vlastnostami nékladov vo financnom uc¢tovnictve je ich vykazovanie
redlnym vydajom penazi. Ide predovSetkym o naklady vyrovnané vyhradne v peniaznej
podobe (mzde) a ndklady, ktoré boli spotrebované alebo vyuzité skrz hmotnych zdrojov

opatrené penazne (spotreba materidlu). Vo finanénom ponati nemo6zu byt zachytené na-
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klady, ktoré nemaji ekvivalent pefiazného vyjadrenia (vlastny goodwill). Dalgou vlastnos-
tou je ich vyjadrenie na urovni skutocnych (historickych) nakladov obstaranie danych
predmetov, popr. v ich Gctovnicky vykazovanej hodnote. (Schroll, Kral, Janout, Fibirova,
1997, s. 51) Popesko dodéva, Ze finan¢né ponatie nakladov je zaloZené na ich vnimani ako
ubytku ekonomického prospechu, ktory sa prejavi poklesom aktiv a narastom dlhov, ¢o v
sledovanom obdobi vedie ku znizeniu vlastného kapitalu. Zakladnou charakteristikou po-
natia nadkladov vo finanénom uctovnictve je podl'a neho ich vyjadrenim v Gctovnych ce-
nach (ceny, za ktoré bolo aktivum obstarané) alebo v evidovanej hodnote narastom pasiv.
Ide v podstate o ponatie ndkladov ako spotreba externych vstupov, ktoré eviduje uctovnic-
ky systém, a vyhovuje potrebam externych uzivatel'ov. Néklady su evidované vo vyske,
ako boli zachytené¢ vo finanénom uctovnictve a v tejto suvislosti o nich hovorime ako

o explicitnych nékladoch. (Popesko, Papadaki, 2016, s.27)

Z pohl'adu manazérskeho uctovnictva su naklady hodnotovo vyjadrené , ucelne vynalozené
ekonomické zdroje podniku, ktoré ticelovo suvisia s ekonomickou ¢innostou. Manazérske
uctovnictvo teda sleduje vynalozenie nédkladov jednak v hodnotovom vyjadreni, ale taktiez
hospodérnost’ ich vynaloZenia. Pre také ponatie ndkladov je charakteristicky tesny vztah k

vykonom. (Krél, 2010, s.45-6)

Odlisné ponatie nakladov vo finanénom a manazérskom uctovnictve sa prejavuje aj ¢aso-
vymi rozdielmi. ,, Ndklad z hladiska manazérskeho uctovnictva sa prejavi uz v okamihu
vynaloZenia ekonomického zdroja, toto vynalozenie viak nevedie k celkovéemu ubytku ma-
Jjetku, ale iba ku zmene v jeho Strukture.* Zatial’ ¢o néklad v zmysle finan¢ného uctovnic-
tva nastane aZ v okamziku, kedy zdroj vycerpa svoju uZitocnost’, a to napriklad tym, Ze sa

stane sucast'ou vyrobku predan¢ho zakaznikovi. (Kral, 2010, s. 45-6)

Popesko udava, ze manazérske uctovnictvo charakterizuje naklady ako ,,hodnotou vyjadre-
né, ucelné vynalozenie ekonomickych zdrojov podniku, uicelovo suvisiaceho s ekonomickou
cinnostou. “ Podl'a tohto autora sa d’alej manazérske ponatie nakladov deli na hodnotové a

ekonomické ponatie (vid’ Obrazok 2).
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Obrazok 2: Vztah jednotlivych pristupov k ponatiu nakladov (Popesko, Papadaki, 2016,
str.28)

Hodnotové ponatie nadkladov poskytuje informacie pre bezné riadenie a kontrolu priebehu
procesov, ktoré podnik prevadza. Spotrebované ekonomické vstupy su oceflované na Grov-
ni cien, ktoré odpovedaji svojej sucasnej redlnej hodnote. O¢akéva sa, ze aktiva nezaistia
iba navratnost” pdvodnej investicie, ale rovnako aj reprodukciu ekonomickych zdrojov
v ich povodnej vyske a v cenach odpovedajucich ich aktudlnej vyske. Toto ponatie teda
zahriiuje ndklady explicitné, ktoré sa zhoduju s finanénym Uc¢tovnictvom, tak ako aj nakla-

dy vyjadrené v inej vyske nez vo finan¢nom uctovnictve (kalkula¢né druhy nékladov).

Ekonomické ponatie ndkladov odpoveda hodnote, ktorou ziskame najefektivnejSim vyuzi-
tim tychto nékladov, alebo uddava maximalny uniknuty efekt vznikajici pouzitim obme-
dzenych zdrojov na danu alternativu. Tieto naklady, ktoré nie si v ramci finan¢ného u¢-
tovnictva evidované , ale v ramci hodnotového a ekonomického ponatia st vycislené, na-
zyvame implicitné. Toto ponatie suvisi s konceptom oportunitnych nakladov. (Popesko,

Papadaki, 2016, s.28)

2.2 Clenenie nakladov

Aby sme mohli s ndkladmi pracovat, je potrebné ich rozclenit’ do jednotlivych skupin.

Najpouzivanejsie lenenie nakladov je podla Cechovej nasledujtice:

e podla druhu vynalozenych ekonomickych zdrojov — druhové ¢lenenie,
e podlaucelu ich vynalozenia — ucelove,
e podla zavislosti na zmenach rozsahu alebo objemu vyroby,

e podla potrieb rozhodovania. (Cechova, 2006, s. 61)
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Synek rovnako rozdel'uje ndklady podla druhového a ucelového clenenia. Dopliiuje vsak
ich klasifikaciu podl'a miesta a vzniku zodpovednosti (vyrobné/nevyrobné naklady, tech-
nologické naklady, naklady na obsluhu a riadenie, jednotkové a rezijné naklady), kalkulac-
né Clenenie (na ¢o boli naklady vynalozené, teda naklady priame a nepriame) a podl'a za-

vislosti na zmenach objemu vyroby (fixné a variabilné naklady). (Synek, 2007, s.78-80)

2.2.1 Druhové ¢lenenie nakladov

Podl'a druhu nakladov ¢lenime naklady na :

spotrebu hmotnych statkov,

e spotrebu prac a externych sluzieb,

e osobné néklady na vynalozenu zZiva pracu (mzdy, socidlne naklady),
¢ ndaklady odpovedajice opotrebovania predmetov dlhodobej spotreby,

e naklady viazané na konkrétne pefiazné thrady (poistné). (Cechova, 2006, s. 73)

V pripade druhového cClenenia vstupujii do podniku ekonomické zdroje z externého pro-
stredia a od externych subjektov, nazyvame tieto ndklady ako externymi, prvotnymi

a jednoduchymi. (Fibirovéa, Soljakova a Wagner, 2011, s. 92)

Druhové ¢lenenie je charakteristické z hl'adiska svojho prvotného zobrazenia, teda stavaju
sa predmetom zobrazenia hned’ po vstupe do podniku. St to ndklady externé, pretoze vzni-
kaj spotrebou vyrobkov ¢i sluzieb inych subjektov. Jedna sa o jednoduché naklady, preto-

ze kvoli ich relativne podrobnému ¢leneniu sa uz d’alej ¢lenit’ nedaja. (Kral, 2010, s. 66)

Externé naklady vstupuju do prisluSnej aktivity zvonka, nevznikaji vo vnutri vyrobného
procesu v podniku (spotreba materialu). Interné ndklady vyjadruja vnitorny kolobeh vzta-
hov a vznikaji vo vnutri podniku (spotreba inych stredisk podniku). Prvotné naklady su
také, ktoré sa v danej aktivite objavuju ako prvé. Druhotné st ndklady vznikajice vo vnutri
podniku vyvolané spotrebou ndkladov prvotnych. Nie st teda predmetom druhového ¢le-
nenia, pretoze by boli vykdzané za druhé. Prvotné ndklady su teda externé, druhotné st
interné. Jednoduché naklady vyjadrujeme iba s jednou polozkou a st nakladmi externy-
mi, pretoze vstupuju do procesu ako prvé, tzn. prvotné. Komplexné naklady su druhotné,

tvorené z mnohych prvotnych, externych nékladovych druhov. (Cechova, 2006, s. 73-4)

Prednostou druhového c¢lenenia je jeho preukazatelnost” a jednoznacnost’ vykdzanej spot-
reby zdrojov podniku a je ddlezité pre kontrolu Uplnosti uctovnych informécii v danom

obdobi. (Fibirova, Soljakova a Wagner, 2011, s. 93) Z makroekonomického hl'adiska na-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 25

dobuda druhové clenenie na vyzname predovsetkym pri zistovani narodného déchodku,
osobnych nékladoch, Uhrnnej materidlovej spotreby a dal§ich faktorov sledovanych

v ramci narodného hospodarstva. (Kral, 2010, s. 66)

2.2.2  U&elové ¢lenenie nakladov

Ugelové ¢&lenenie vyjadruje priamy vztah nakladov k uéelu ich vynaloZenia. Pretoze dru-
hové¢ Clenenie nakladov neobsahuje hl'adisko uc¢elu nakladov a neposkytuje tak manazmen-
te moznost’ kontroly primeranosti nakladov, ucelové ¢lenenie je pre manazérske ctovnic-
tvo vel'mi ddlezité. Primeranost’ vznikajtcich nédkladov je teda hodnotend z hl'adiska ucelu,

tzn., podl'a ¢innosti, ktoré vyvolavaja ich vznik.
Podrla ucelu ¢lenime naklady vo vzt'ahu k prislusnému technologickému procesu:

¢ naklady technologické, ktoré suvisia so stanovenim kalkula¢nej jednotky vznika-
jucej v danom technologickom procese pri vyrobe danych vyrobkov,

e niaklady na vytvorenie, zaistenie a udrZanie podmienok v priebehu daného

procesu. (Hradecky, Lanca, Sigka, 2008, s. 78)

Kral uvadza, ze Strukturalizdcia ucelového Clenenia nékladov prebieha na niekolkych
urovniach. Na prvej dochadza k rozdeleniu do Sirokych okruhov réznych vyrobnych, po-
mocnych a obsluznych ¢innosti. V druhom rade do6jde ku podrobnejSiemu ¢leneniu podla
technologickych stupnov, procesov, aktivit alebo jednotlivych operécii. Je nutné identifi-
kovat’ vecného nositel’a, teda toho, kto vyvoldva vznik nakladov a jeho velkost je urcujuca

pre jeho tUroveil. (Kral, 2010, s. 68)

Clenenim nakladov podl'a Gidelu vynaloZenia ich rozdel'ujeme na liniu vykonov (sleduje-
me proces uskutoctiovania vykonov a ndklady a vynosy k nim vzt'ahujeme) a na liniu at-
varov (podla stredisk, ktoré boli zriadené za ucelom vykonu urcitej ¢innosti). (Lazar,

2012, s. 11)

Ako dodava Kral, z hl'adiska riadenia hospodarnosti je rovnako nutné rozdelit’ do dvoch
skupin: technologické naklady a naklady na obsluhu a riadenia. Prikladom technolo-
gického nakladu moze byt napriklad spotreba latky na vyrobu obleku. Nédkladom na obslu-
hu a riadenia zaistovania priebehu vyroby obleku je napriklad osvetlenie vyrobne. (Kral,

2010, s. 68)

Pre urcenie konkrétnej nakladovej tlohy jednotlivych poloziek vyuzivame c¢lenenie na

jednotkové a rezijné naklady. Jednotkovy nékladom patria technologické néklady suvi-
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siace s celym technologickym procesom, ale aj s jednotkou prevedeného vykonu. Tie sa
stanovuju na zaklade Standardov spotreby vstupov do technologického procesu samostatne
za kazdy vykon v stanovenych kalkula¢nych polozkach. Néklady sa stanovuji vynasobe-
nim normy s vopred stanovenym alebo skutoénym poctom prevedenych vykonov. Medzi
jednotkové naklady patria jednotkovy materidl, mzdy ¢i ostatné jednotkové naklady

a svojou povahou patria jednotkové naklady medzi ndklady variabilné.

Naklady na obsluhu a riadenie a rovnako aj Cast’ nakladov technologickych (stvisiacich
s technologickym procesom ako celkom) zachycuju rezijné naklady. Rezijné naklady suvi-
sia bezprostredne s urCitym obdobim, nie s jednotlivymi vykonmi. Néakladova uloha sa
stanovuje podl'a miesta vzniku a vo vztahu k uréitému ¢asovému obdobiu. Rezijné naklady
su vykazované ako celok a je v nich obsadend ako priklad vyrobnd, spravna a odbytova
rézia. Nastrojom ich riadenia je rozpocet a svojim charakterom patria medzi fixné, varia-

bilné, ale aj zmieSané naklady. (Hradecky, Lanca, Sigka, 2008, s. 78-9)

2.2.3 Clenenie nikladov v zavislosti na objeme produkcie

Clenenie nakladov vo vztahu k objemu produkcie, teda prevedenych vykonov, je povazo-
vané za dolezity nastroj manazérskeho uUctovnictva, pretoze na rozdiel od dvoch vysSie
spominanych rozdeleni sa zaoberd buducnostou. Podl'a Popeska sa teda orientuje ,, na
skumanie chovania nakladov za predpokladu réznych variant objemu buducich vykonov*,
nie na ¢lenenie minulych, uz spotrebovanych nakladov. Objem vykonov je merany rozne,
napriklad po¢tom predanych kusov alebo obsluZenych pacientov. V ramci tohto ¢lenenia

klasifikujeme naklady ako variabilné, fixné a zmieSané. (Popesko, Papadaki, 2016, s.38)

Variabilné naklady reagujii na zmenu urovne aktivity podniku alebo objemu produkcie,
to znamend, Ze dvojndsobny narast urcitej aktivity alebo objemu produkcie prinesie dvoj-
nasobny narast celkovych variabilnych nakladov. Celkové variabilné naklady sa vyvijaju
proporciondlne, to znamend, Ze klesaju alebo rastu priamo umerne s Uroviiou aktivity a
jednotkové variabilné néklady su konStantné. (Drury, 2015, s. 31-32) Vyska proporcial-
nych nékladov sa teda menia s tiroviiou aktivity priamo umerne. Celkové proporcialne va-
riabilné néklady su teda linearne, ale jednotkové variabilni naklady su kons$tantné. (Pope-
sko, Papadaki, 2016, s. 38) Priklady variabilnych ndkladov s priama préaca, priamy mate-
riadl, mzdové néklady, variabilnd zlozka predajnych a administrativnych nakladov. (Garri-

son, Noreen, Brewer, 2012, s. 29).
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Obrazok 3: Celkové a jednotkové variabilné naklady (Popesko, Papadaki, 2016, s. 39)

V pripadoch, kedy variabilné nadklady rasti rychlejSie nez objem produkcie, hovorime o
nadproporcialnych variabilnych nakladoch, naopak ndklady rastice pomalSie nez objem
produkcie nazyvame podproporcidlne variabilné naklady (vid Obrazok 4). Prikladom
nadproporcidlnych nakladov st mzdové néklady pracovnikov, kedy s v pripade nocnej
sluzby v dosledku rastu objemu produkcie jednotkové variabilné néklady (hodinovy plat)
vys$si ako pri Standardnej zmene. Podproporcialné naklady mozu byt napriklad hromadné
zlavy poskytnuté dodavatelom pri odbere vysSieho mnozstva materialu pri raste objemu

vykonov. . (Popesko, Papadaki, 2016, s. 38-9)

Celkove VN

g5 Nadproporcionalni

Proporciondlni

Podproporcionalni

L
e

Objem produkce

Obrazok 4 Variabilni ndklady (Kral, 2010, s. 80)

Celkové fixné naklady zostavaji konStantné a nie st ovplyvnitelné zmenou aktivity po

urcity casovy usek. Tento ¢asovy usek je vacSinou brany po dobu jedného roku. Fixné né-
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klady teda vznikaji podnikom i v pripade , kedy ni¢ nevyrobia, naproti tomu variabilné
naklady podnik vykazuje iba vtedy, ked’ nieCo vyrabaju. Jednotkové fixné naklady reaguju
na zmenu aktivity a proporcionalne klesaji s troviou aktivity. (Drury, 2015, s. 32) Moze-
me teda povedat’, ze celkové fixné ndklady su pri réznych urovniach produkcie konstantné,
ale jednotkové fixné néklady sa s rastom objemu produkcie podniku znizujui (vid’ Obrazok
5). (Popesko, Papadaki, 2016, s.39)Priklady fixnych ndkladov st administrativne mzdy,

poistné, odpisy, ostatné dane a iné. (Garrison, Noreen, Brewer, 2012, s. 30)

F 3 I

L >

Objem vykonl podniku (ks)

Celkové fixni naklady (KE)
Jednothove fixni naklady (KE)

Objem vykond podniku (ks)

Obrazok 5: Celkové a jednotkové fixné naklady (Popesko, Papadaki, 2016, s. 39)

Niektoré nakladové polozky podniku moézu vykazovat v praxi zmieSany charakter, tzn.
zahriiuj tak variabilni, ako aj fixnu zlozku nakladov. Popesko uvadza priklad spotreby
elektrickej energie, kedy charakter fixnych nakladov vykazuje spotrebu energie na osvetle-
nie haly. Cast tejto spotreby energie je viak pouzita na prevadzku vyrobnej linky a bude
mat’ — pri zachovani plynulosti vyroby — proporciondlny charakter. Tieto ndklady oznacu-

jeme ako semi-variabilné naklady. (Popesko, Papadaki, 2016, s.40)

Manazéri mézu vyuzivat’ niekol’ko metdd na odhad fixnych a variabilnych zloZziek zmieSa-
nych nakladov ako napriklad Gc¢tova analyza, inZiniersky pristup, high-low metoda alebo

regresna analyza najmensich Stvorcov. ( Garrison, Noreen, Brewer, 2012, s. 35)

Semi-fixnné naklady, alebo skokové fixné naklady, st ndklady, ktoré po dosiahnuti urcitej
kritickej urovni aktivity bud’ skokovo rasti alebo klesaji. Predpoklad pre tvorbu tychto
nakladov je obdobie kratSie ako jeden rok. Pokial’ berieme do uvahy kratSiu peridédu, na-
priklad jeden mesiac, tak semi-fixné naklady sa neobjavia, lebo potrebuju niekol’ko mesia-

cov, ako odpoved na zmenu aktivity. (Drury, 2015, s. 33) Moze sa jednat’ napriklad
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o nadklady na prenajom skladovych priestorov alebo odpisy strojov. (Popesko, Papadaki,

2016, 5.40)

Zahrani¢né vedecké stadie definovali d’alSiu charakteristiku chovania nakladov, tzv. sticky
cost. ,, Ide o jav, kedy naklady pri raste objeme produkcie rastu, ale pri poklese objeme
produkcie je ich pokles proporciondlne nizsi nez pri raste objeme vykonu.*“ (Popesko, Pa-
padaki, 2016, s.40) Napriklad pri raste objeme produkcie zapojime d’al§i zdroj, najmeme
teda nového pracovnika, avsak pri naslednom poklese objemu produkcie nepovazujeme za

nevyhnutné znizovat’ naklady, v tom pripade pracovnika neprepustime.

2.2.4 Kalkulaéné ¢lenenie nakladov

Kalkula¢né ¢lenenie nakladov sa da rozdelit’ do dvoch skupin: priame a nepriame naklady.
Klasifikacia je vel'mi podobna ucelovému ¢leneniu ndkladov a jeho deleniu na jednotkové
a rezijné naklady. Pri t€elovom ¢leneni sa néklady vztahovali k jednotke vykonu, v kalku-
laénom rozdeleni sa naklady vzt'ahuju voci druhu vykonu, teda k viacerym jednotkam.
Kalkula¢né ¢lenenie nakladov ¢erpa z moznosti priradit’ naklad vykonu v ramci kalkulécie.

(Popesko, Papadaki, 2016, s.36)

Kral opisuje kalkulacné ¢lenenie nakladov ako zvlastny typ ucelového ¢lenenia nakladov,
na ktoré sa v urcite] miere vztahuju uvahy o stanoveni nakladovej ulohy pre kontrolu jed-
notkovych a rezijnych nakladov. Pomocou tohto priradenia nékladov je potreba vyrieSit

rozhodovaci problém, tykajici sa tcelu priradenia nakladov. (Kral, 2010, s. 72)

Priamé naklady bezprostredne stvisia s konkrétnym druhom vykonu. Prikladom je spot-
reba materialu , ktory pouzijeme na vyrobu urc¢itého vyrobku alebo mzdové naklady pra-
covnika pracujiceho iba na jednej Cinnosti. Nepriame naklady sa vzt'ahuji k niekol’kym
vykonom, nedé sa ich vztiahnut’ vyhradne k jednému vykonu. Popesko udéva dva dévody,

preco tomu tak je:

e Bud neexistuje exkluzivna vdzba medzi nadkladom a objektom a jedna sa teda o re-
Zijny naklad,
e alebo tato vizbu nie sme schopni identifikovat’.
Nepriamy naklad pre podnik predstavuje prendjom vyrobnej haly alebo odpisy strojov. Pre

ich vycislenie na konkrétny vyrobok sa pouzivaji rozvrhové zakladne. (Popesko, Papada-

ki, 2016, 5.36-37)
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2.2.5 Dalsie ¢lenenie nikladov

Manazéri pre svoje rozhodovania vyuzivaju tiez ¢lenenie ndkladov podla odhadovanych
nakladov zvazovanych variant. Varianty porovnavaji na zaklade néakladov, ktoré budu
vybranymi variantmi ovplyvnené a ktoré nie. Tato skutocnost’ vedie ku kvalifikacii nékla-
dov, ktoré st relevantné a irelevantné. Relevantné naklady sa pri uskutocneni rdéznych
variant nadsho rozhodnutia budu menit’, si teda pre dané rozhodnutia dolezité. Irelevantni
naklady su naklady pre dané rozhodnutia nedolezité a zmena varianty teda neovplyviuje
ich vysku. K relevantnym nakladom prirad’'ujeme aj rozdielové naklady, ktoré stanovime

ako rozdiel pred uvazovanou zmenou a po zmene. (Kral, 2010, s. 82)

Imputované naklady alebo naklady pripisované danému rozhodnutiu ovplyviiuji vysled-
ky podniku v SirSich suvislostiach, pred tym neZ rozhodnutie prindsaji. OdloZené naklady
predstavuju tazko kvantifikovatel'né dosledky rozhodnuti, ktoré ovplyviiuju €innost’ pod-

niku v dlhodobom horizonte. (Kral, 2010, s. 84)

Oportunitné naklady vycisluji hodnotu ujdeného zisku z alternativy, ktora bola odmiet-
nutd v 0zitku prijatej alternativy. Vyjadruji ujdeny zisk z neprijatého rozhodnutia
a v uctovnictve sa neeviduju, jedna sa teda o implicitné naklady. Utopené naklady pred-
stavuji ndklady vynaloZzené v minulosti, ktoré nemézeme zmenit Ziadnym rozhodnutim
v budtcnosti. Ide o variantu irelevantnych nakladov. Su typické tym, Ze sa vynakladaji
pred zahdjenim vyroby, nemo6Zeme ovplyvnit' ich celkovou vySku, st charakteristické
vzdialenym ¢asovym usekom medzi ich vydajom a vyjadrenim. Ich predstavitel'om st na-
priklad odpisy fixnych aktiv a ich zniZenie je mozné iba opacne pdsobiacim investiénym

rozhodnutim. (Popesko, Papadaki, 2016, s. 49-50)
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3 KALKULACIA NAKLADOV

Podl'a Landy je kalkulacia zakladnym néstrojom riadenia nakladov so zameranim na vyko-
ny, predovsetkym prepocet nédkladov, prinosov, zisku a inych finan¢nych veli¢in na vyro-
bok. Kalkulacia je pre podnik vyznamna hlavne z toho dévodu, ze zobrazuje naturalne
vyjadreny vykon, jeho financnu charakteristiku, umoznuje ovplyviiovat’ vysku a Struktiru

nakladov na produkt a tym aj hospodarsky vysledok podniku.
Prinos kalkuldcie manazérom spociva predovsetkym v moznosti :

e ocenovania jednotlivych Utvarov a zloziek zasob (popripade i dlhodobého majetku
vytvaraného vlastnou ¢innostou),

e zostavovanie podnikovych cien,

e konsStrukcie rozpoctov a strediskovych ndkladov a vynosov,

e uvah o vyrobnom a predajnom zamerani hospodarskych aktivit podniku,

e finan¢ného riadenia podniku v oblasti ndkladov, vynosov, zisku a investiénych roz-

poctov. (Landa, 2006, s. 356)

Fibirova charakterizuje kalkulaciu ako ,, priradenie nakladov, marze , zisku, ceny alebo inej
hodnotovej veliciny na naturdlne vyjadrenu jednotku vykonu (vyrobok, pracu alebo sluz-
bu, na cinnost alebo operdciu, ktoru treba v suvislosti s procesom tvorby vykonu pre-

viest). “(Fibirova, Soljakova a Wagner, 2011, s. 207)

Prave fakt, ze kalkuldcia zachycuje vo vzéjomne;j suvislosti dve zakladné polia podnikatel’-
ského procesu, vykon v naturdlnom vyjadreni a jeho hodnotové parametre, z nich robi naj-

dodlezitej$i nastroj, ktory zobrazuje vztah vecnej a hodnotove;j stranky podnikania.

Metoda kalkulacie sa odvija od predmetu kalkuldcie, spdsobu priradovania nakladov
predmetu kalkulacie a od Struktiry nakladov, v ktorych sa zist'uju alebo stanovuji naklady
na kalkula¢na jednotku. Kral charakterizuje metddu kalkulacie ako ,,spdsob stanovenia
predpokladanej vysky, resp. nasledného zistenia skutocnej vysky hodnotovej veliciny na
konkrétny vykon. *“ (Kral, 2010, s. 120)

3.1 Predmet kalkulacie

Predmetom kalkulacie by sa mali stat’ vSetky vykony, ¢i uz kone¢né alebo ¢iastkové, ktoré
st v podniku prevedené. V praxi sa vSak kalkuldcia pouZiva iba v podnikoch, v ktorych je
vyroba alebo poskytovanie sluzieb tak r6znorodé a obsiahle, Ze by inak nebolo mozné sta-

novit ceny vykonov. Predmet kalkulacie je wurCeny kalkulatnym jednotkam
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a kalkulovanym mnozstvam. (Cechova, 2011, s. 86) Kral dopliiuje, Ze v rade podnikov so
Sirokym sortimentom pribuznych vyrobkov, ktoré sa vyrabaji rovnakou technologiou, sa
kalkuluju naklady iba najdoélezitejSich druhov vyrobkov alebo ich skupin. S rasticou urov-

flou automatizacie sa vSak rozsiruje rozsah kalkulovanych vykonov. (Kral, 2010, s. 122)

Pod pojmom kalkula¢né jednotky rozumieme konkrétny vykon, ktory je vymedzeny mer-
nou jednotkou alebo druhom, a na ktory sa stanovuju alebo zist'uju naklady a iné¢ hodnoto-
vo vyjadrené veli¢iny. Kalkulované mnozstvo obsahuje urcity pocet kalkulacnych jedno-
tiek, pre ne sa stanovuju alebo zist'uju celkové néklady. (Kral, 2010, s. 122) Napriklad kal-
kula¢na jednotka je konkrétny vyrobok (sekacka na travu) a kalkulovanym mnozstvam je

podet vyrobenych sekaciek na travu. (Cechova, 2011, s. 87)

3.2 Alokacia nakladov

Sucast'ou obecného priradzovania nékladov nékladovému objektu je ndkladova alokacia.
Ide o proces, kde su naklady v uctovnictve vedené ako jednotlivé polozky prirad’ovania
konkrétnym vykonom,, zédkaznikom ¢i inym druhom ndkladovych objektov. (Popesko,
Papadaki, 2016, s.60) Hlavnym cielom alokacie ndakladov je spresnit’ informacie
o nakladoch tykajacich sa ur€itého objektu s hlavnym zretelom na rozhodovaciu tlohu,

ktoru treba riesit’. (Kral, 2010, 126)

Néklady, ktoré prirad'ujeme k danému objektu, sa klasifikuja podl'a kalkulaéného ¢lenenia
nakladov, tzn. priame a nepriame naklady. Priame néklady, ako bolo zmienené vyssie, sa
daj priradit’ priamo, pretoZe medzi nakladovou polozkou a objektom alokécie existuje
priama exkluzivna védzba. Nepriame néklady, ktoré su vynalozené spolo¢ne na vyrobu viac
objektov, sa nedd priradit’ priamo ku konkrétnemu typu ani kusu vyrobku. Pokial' tak
chceme ucinit’, musime pouZit’ prepocet, ktory vyjadri podiel ndkladového objektu na spot-
rebu urcitého nakladu. Tu ide o ndkladovu alokaciu, ktord nadm priradi néklad s pouzitim
urcitej sprostredkujucej veliCiny. Nakladova alokacia je teda priradovanie nakladov
v pripade, ze neexistuje priamy exkluzivny vzt'ah medzi ndkladom a vykonom, prirad’uje-
me teda nepriame néklady objektu alokécie pomocou sprostredkujticej veli¢iny = rozvrho-

vej zakladni (napr. Priame mzdy alebo strojohodiny). (Popesko, Papadaki, 2016, s.61)
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3.2.1 Principy alokacie
Alokécia nakladov by sa mala riadit’ tromi principmi:

e principom pri¢innej suvislosti vzniku ndkladov (priradenie ndkladov vykonu, ktory
ich vznik pric¢inne vyvolal),

e principom Unosnosti nakladov (aké vyska ndkladov je znesite'na napr. v predajnej
cene)

e principom priemerovania (sa aplikuje v pripade, Ze sa neda uplatnit’ princip prvy,

teda aké néklady v priemere vychadzaju na urcity vyrobok). (Kral, 2010, s. 128-9).

Princip inosnosti nédkladov sa vyuziva pre Ucely tvorby cien. Zna¢nou nevyhodou principu
priemerovania je jeho nepresnost’, pokial’ s jeho pomocou alokujeme naklady zna¢ne hete-

rogénnym vykonom. (Popesko, Papadaki, 2016, s.63)

3.2.2 Alokac¢na faza

V prvej alokaénej faze prirad'ujeme priame naklady objektu alokécie, ktoré pri¢inne vyvo-
lali ich vznik. V druhej faze sa sustredime na veli¢iny vyjadrujice suvislost medzi final-
nymi vykonmi a ich nepriamymi nakladmi. V tretej faze urcujeme podiel nepriamych na-
kladov pripadajicich na druh vyrdbaného tovaru alebo poskytnutého vykonu pomocou

veliiny zistenej v druhej faze. (Landa, 2006, s. 358)

Kral dopliiuje, ze v druhej faze je nutné ¢o najpresnejsie vyjadrenie vzt'ahu medzi Ciastko-
vymi objektmi alokacie a objektom, ktory vyvolal ich vznik. Tento objekt je potom spro-
stredkujiicou veli¢inou vyjadrujici vzt'ah medzi nepriamymi nédkladmi a findlnymi vykon-

mi. (Kral, 2010, s. 129)

3.3 Kalkula¢ny systém

., Kalkulacny systéem je cely system druhov kalkuldcii a vztahov medzi nimi.* (Fibirova,
Soljakova a Wagner, 2011, s. 246) Odlisné poziadavky na kalkulaciu bude mat’ obchodnik
stanovujuci cenu pre zakaznika a planovac¢ vyroby zostavujici vyrobny plan. RozliSujeme
teda celu radu kalkulacii, ktoré su zostavované pre rézne ucely, aj ked’ st postavené na

identickej kalkula¢nej metode. . (Popesko, Papadaki, 2016, s.67)

Ako znazorniuje Obrazok Podla funkcie kalkulacie v procesu riadenia rozliSujeme kalkula-
cie predbezné a vysledné. Predbezna kalkulacia sa zostavuje pred zahajenim tvorby vyko-

nu aplni funkciu stanovenia nakladového ciela. Predbezné kalkulacie dalej Clenime
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z hl'adiska spdsobu zostavenia a uloh, ktoré plni (na prepoctové, operativne a planové).
Vysledna kalkulacia zistuje skuto¢né naklady vykonu a jej cielom je kontrola plnenia na-

kladového ciela. (Fibirova, Soljakova a Wagner, 2011, s. 246)

KALKULACE
|

PREDBEZNE VYSLEDNE
I

PROPOCTOVE NORMOVE

PLANOVE OPERATIVNI

Obradzok 6: Kalkulacny systém (Fibirova, Soljakovd a Wagner, 2011, s. 246)

Hlavnou ulohou prepoctovej kalkulacie je tvorba podkladov pre predbezné posudenie
efektivnosti, resp. pre navrh ceny vyrobku alebo vykonu. (Landa, 2006, s. 370) Prepoctova
kalkulacia sa zostavuje v etape vyskumu a vyvoja ¢i pripravy vyroby, ked’ eSte neprebieha
vlastna vyroba a predaj. Ciel'om je zaistit’, aby vykon spliioval priania zakaznika a zaroven

priniesol podniku pozadovany zisk. (Fibirové, Soljakova a Wagner, 2011, s. 249)

Planova kalkulacia sluzi ako podklad pre zostavenie podnikovej vysledovky a nastroj pre
riadenie hospodarnosti. Planova kalkulacia je vyznamné pre vykony, ktorych vyroba ¢i
prevedenie sa budu opakovat v priebehu d’alSieho Casového intervalu. (Landa, 2006, s.
370) Planova kalkulacia sa zostavuje na urcité planovacie obdobie a vyjadruje Grovei na-

kladov vykonu, ktoré by malo byt v danom obdobi na tvorbu vykonov dosiahnuté.

Operativna kalkulécia stanovuje dopredu uréené nédklady , ktoré odpovedaji konkrétnym
konstrukénym a technologickym podmienkam ¢innosti. (Fibirova, Soljakovd a Wagner,
2011, s. 249) Tato kalkulacia sa teda vyuziva pri zadavani nakladovej ulohy vyrobnym
utvarom pri kontrole ich plnenia a zostavuje sa pri kazdej zmene v priebehu vyrobného

procesu. (Landa, 2006, s. 371)
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3.4 Struktira niakladov v rameci kalkulacie

Kalkulacia ndkladov by nam nemala poskytovat’ iba obraz o celkovych nakladoch prirade-
nych kalkula¢nou jednotkou, ale aj o zlozeni a Struktire tychto nakladov, teda obrazok

o tom, z akych skupin sa naklady skladaju (vid. Obrazok 7).

Jednoducha kalkulace Strukturovana kalkulace
Pfimy matenal Pfinmy material
Piimeé mzdy Piimé mzdy

\robni reZie

Konstrukéni
Mepfimé piiprava
il"'-“-liijl'll'} Maklady na prodej
naklady a distribuci
Wedeni a sprava
Marketing
Wyzkum

Obrdzok 7: Urovne ndkladov v ramci kalkuldcie (Popesko, Papadaki, 2016, s.70)

Struktirovana kalkulacia nim zobrazuje detailny pohl'ad na ndkladové polozky. Informacie
o jednotlivych skupindch nakladov ndm umoziuju stanovovat troven ceny pri réznych

situdcidch (napriklad pri sezonnom poklese dopytu). (Popesko, Papadaki, 2016, s. 70)

Struktira nakladov je vyjadrend v kazdom podniku individudlne pomocou tzv. kalkulagné-
ho vzorca. Nejde vSak o jednotni formu vykazovania nakladov, ale naopak kalkula¢ny
systém prosperujucich podnikov sa vyznacuje variantnymi kalkulaénymi vzorcami
s ohl'adom na uZzivatel'ov a rozhodovaciu ulohu, ku ktorej rieSeniu mé kalkulacia prispiet’.

(Krdl, 2010, s. 134)

3.4.1 Typovy kalkula¢ni vzorec

Typovy kalkula¢ny vzorec ukazuje minimalisticki podobu kalkulaéného vzorca s elemen-
tarnou predstavou o Struktire kalkula¢nych poloziek podnikovych vykonov. (Hradecky,

Lanca, Siska, 2008, s. 178) Jeho najddlezitej§im rysom je rozdelenie nepriamych (rezij-
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nych) nakladov do troch skupin. K priamym nakladom sa teda pri¢ita vyrobna rézia, do
ktorej patria rezijné naklady spojené so samotnou vyrobou. Ku nédkladom vykonu st na-
sledne pripocitané spravne rézie, ktoré predstavuju naklady na obsluhu a riadenie organi-
zécie. V tretom kroku sa pricitaju odbytové naklady a ziskova prirazka. (Popesko, Papada-

ki, 2016, 5.70)

Tabulka 1: Typovy kalkulacny vzorec (Kral, 2010, s. 134)

. Piimy material
. Piimé mzdy

. Dstatni pfimé naklady

1

2

i

4. Wyrobni refie
Viasini niklady vikonu
5

. Sprivni refie

Viasini niklady vyroby
6. Odbyiové ndklady

f]}lné viasini niklady vikonu

7. sk (zirita)

Cena vikonun

Kral d’alej uvadza, preco typovy kalkulacny vzorec nie je dostatoénym podkladom pre roz-

hodovanie manazérov:

e syntetizuje nakladové polozky sréznym vztahom ku kalkulovanym vykonom,
a ktoré by mali byt priradované podl'a réznych principov alokécie (napr. spotreba
jednotkovej energie je naklad pri¢inne vyvolany jednotkou vyrobku, zatial’ co od-
pis licencie na vyrobu vyrobku predstavuje naklad vyvolany druhom vyrobku do
kalkulacie, zahriiovany na zéklade principu thrady),

e syntetizuje aj ndkladové poloZky bez dorazu na ich relevanciu pri rieSeni rozhodo-
vacich uloh (napr. kalkulacia pri rozhodovani o optimalizécii sortimentu na existu-
jucu kapacitu),

e staticky zobrazuje vzt'ah ndkladov ku kalkulacnej jednotke (informuje o nakladoch
na kalkula¢nt jednotku, o ktorych uz bolo rozhodnuté, nepoddva obraz o zmenach

nakladov vyvolanych napriklad zmenou sortimentu). (Kral, 2010, s. 135)
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3.5 Absorpéna kalkulacia

Absorpcna kalkulacia vyjadruje vzt'ah vsetkych spotrebovavanych nakladov k prislusnej
kalkula¢nej jednotke a neberie do ivahy rozny charakter fixnych a variabilnych nakladov.
Podiel fixnych nékladov sa pricita k vykonom podla rozvrhovych zakladni rezijnych néa-
kladov. Absorp¢na kalkulacia je vyznamna najma pre dlhodobé analyzy nakladovej naroc-
nosti produkovanych vykonov, stanovenie cien individualne vyrabanych zakaziek, realne
zobrazenie zmeny stavu vnutropodnikovych zasob, skupinu tzv. reprodukénych uloh (slu-
Zia na zistenie, ¢i objem produkcie zaisti navratnost’ vSetkych nakladov). (Hradecky, Lan-

&a, Siska, 2008, s. 178)

Absorpcné kalkulacia alebo kalkulacia uplnych nékladov prirad’uju k vykonu ako jednot-
kové néklady, tak aj odpovedajuce cCasti rezijnych nakladov. Ide teda o naklady, ktoré
v sebe zahrituju vsetky naklady podniku. Tento druh kalkulacie sluzi k dlhodobému plano-
vaniu alebo pre ucely cenovych rozhodovani. Rola absorp¢nej kalkulacie je vel'mi vyz-
namnd napriklad pre dlhodobé stanovenie cien, ktoré musia zaistit’, aby ceny boli schopné
uhradit’ vSetky néklady pripadajice k vykonu, pokial’ mé& byt podnik v zisku. (Popesko,
Papadaki, 2016, 5.79)

Kalkulacia plnych nédkladov ma vsak aj svoje nevyhody. RieSenie tiloh na existujicej ka-
pacite, ktoré si kladl za ciel’ rozhodnut’ napriklad o budicom sortimentnom zloZeni. Ne-
jednoznacéné prinosy jeho vyuZzitia mdéZeme pozorovat aj v motivaénych ulohach v ramci
utvarového a zodpovednostného riadenia. Hlavny nedostatok tychto kalkulécii
v motivaénych tlohach je spojeny s ich aplikaciou ako néstroja ocenenia vytvaranych vy-
konov v G¢tovnictve, predovSetkym u priamych a nepriamych rezijnych nakladov, ktoré sa
priraduju ku kalkulacnej jednotke na zaklade informacie o predpokladanom objeme
a Struktire kalkulovaného mnozZstva. (Kral, 2010, s. 148) Popesko radi medzi problémy
spojené s pouzitim tejto kalkulécie aj existenciu a vlastnosti fixnych ndkladov. Rozdiely
medzi skutoénym a predpokladanym objemom vykonov a ich Struktirou prinasaju zasadné
rozdiely vo vystupoch kalkulécie. Tie vznikaju vd’aka fixnym nakladom, ktoré sa prirad’uju
k vykonu na zaklade predpokladané¢ho objemu a Struktury vykonov, ale uhradzované su
vSak skuto¢ne predanymi vykonmi. Rozdiely v dosledku zmeny objemu a sortimentu sa
tak vykazujui spolocne s redlnymi Usporami a prekro¢enymi nakladmi a komplikuju prira-

denie odchylok podl'a zodpovednosti za ich vznik. (Popesko, Papadaki, 2016, 5.79)

V nasledujtcich podkapitolach budu jednotlivo rozobraté metody absorpcnej kalkulacie.
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3.5.1 Jednoducha kalkulacia delenim

Kalkulacia delenim predstavuje najjednoduchsiu metdédu vypoctu nakladov ako jednodu-
chy podiel celkovych nékladov organizacie a poctu jednotiek vykonov. Vyuziva sa
v podnikoch s homogénnou vyrobou, v autodoprave, alebo v podnikoch poskytujuce sluz-
by. Naklady na realizaciu vykonov musia byt u kazdej jednotky produkcie dlhodobo rov-
naké. Problém nastava v pripade, ked’ je sice produkt homogénny, ale 1iSi sa napriklad me-
toda distribucie k zakaznikom. (Popesko, Papadaki, 2016, s.83) Jednotka mnozstva je
vhodnym kritériom priradenia nakladov, pokial podnik zaistuje vykony, ktoré su
z hladiska ndkladovej naro¢nosti relativne ekvivalentné. (Fibirova, Soljakova a Wagner,

2011, s. 225)

3.5.2 Kalkulacia delenim s ekvivalentnymi ¢islami

Tato metdda prirad’uje spolocné ndklady tkonov na zaklade ich vztahu k prepocitanej jed-
notke, ktord zohl'adituje rozdielnu nékladovl narocnost’ vykonov na spolo¢né nepriame
néklady. (Fibirova, Soljakova a Wagner, 2011, s. 227) Pouziva sa naj¢astej§ie pri hromad-
nej vyrobe technologicky podobnych vyrobkov, ktoré sa liSia v jednom merate'nom para-

metri (napr. hmotnost). . (Popesko, Papadaki, 2016, s.83)

3.5.3 Prirazkova metoda

PriraZkovéa metdda kalkulécie sa pouziva pre priradovanie spolocnych nepriamych nakla-
dov vykonom hodnotovo alebo naturdlne vyjadrené rozvrhovej zadkladne. PouZziva sa
v sumacnej a v diferencovanej variante. V sumacnej metode sa prirdZzka stanovuje pomo-
cou vzt'ahu medzi nepriamymi ndkladmi a jedinou univerzalnou rozvrhovou zakladiiou.
Predpokladom je teda, Ze sa vSetky nepriame nédklady vyvijajia iimerne jedinej veliCine,
ktora je zvolena ako rozvrhova zakladna. Diferencovana prirazkova kalkulacia vyuziva pre
rozne skupiny nepriamych nékladov rézne rozvrhové zékladne, ktoré¢ vybera na zaklade

pri¢inného vztahu medzi oboma veli¢inami. (Kral, 2010, s. 124)

Rozvrhové zékladne delime na naturalne a peflazné. U peniaznych zakladniach je prirdZzka
nepriamych nakladov stanovena v percentach vo vzt'ahu ku zvolenej penaznej zakladne.
U naturdlnych zakladniach je sadzba nepriamych nakladov vypocitana v penaznych jed-
notkach na jednu naturdlnu jednotku zakladne. Peiazné zékladne st presné, avSak nemaji
dostatoény pric¢inny vzt'ah medzi ocenenim v rozvrhovej zékladni a vyvojom nepriamych

nékladov vo vztahu ku $truktare vykonov. Dalsou nevyhodou je ich podlichanie dastym



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 39

zmendm, ktoré nastali bez vizby na zmenu v skuto¢nej spotrebe ekonomickych zdrojov,
ale iba ocenenim spotrebovavanych zdrojov (obstaravacia cena materidlu). Naopak natu-
ralne zakladne vylucuju ucinok cenovych vplyvov, ale ich zistenie je zlozitejSie. (Fibirova,

Soljakova a Wagner, 2011, s. 229-230)

3.5.4 Fazova a postupna kalkulacia

Fézova metoda kalkuldcie sa pouziva vo vyrobe jediného vyrobku alebo skupiny homo-
génnych vyrobkov, ktoré vznikaji v ramci ¢leneného vyrobného procesu. Pouziva sa pri
¢innostiach, ktoré si predavaji rozpracované vyrobky od pociatocnej do konecnej fazy.
Predmetom kalkulacie su teda vyrobné fazy. Naklady priame a vyrobné rézie sledujeme
oddelene po kazdej faze, spravne rézie pripocitame k celkovym nakladom. Kazdu fazu
kalkulujeme samostatne za pouzitia jednoduchej metody kalkulacie, ktora stanovi naklady

na medziprodukt. (Popesko, Papadaki, 2016, s.85-6)

Néklady na medziprodukt alebo polotovar v kazdej vyrobnej faze sa stanovi prostou meto-
dou kalkulacie. Naklady na jednotku findlneho vyrobku ziskame suctom nakladov na jed-

notku produkovaného vykonu za vsetky faze. (Macik, 1999, s. 86)

Postupna kalkulacia kumuluje néklady jednotlivych vyrobnych stupiiov a kone¢né néklady
na vyrobok zachycuje az posledny stupen. Vyuziva sa v organizacnej alebo technologicky
oddelenych vyrobnych stupiioch, kde vyroba kazdého stupna predstavuje vyrobok , ktory
je pouzity v d’alSich stupnioch alebo je predany. (Popesko, Papadaki, 2016, s.88-9)

Postupnad kalkulacia teda kalkuluje celkové naklady kazdého vyrobného stupna, ktoré po-
tom prechadzaji ako materidlové néklady (predovSetkym v poloZke vlastnej vyroby) do
d’alSieho stupnia. Nedostatkom tejto kalkulacie je fakt, ze st naklady v rdmci findlneho vy-
robku kumulované v jednej polozke i z predchadzajtcich stupiov vyroby, takze dochadza

k skresleniu Struktary nakladov. (KotéSovcova, Kiivankova, 2007, s. 38)

3.5.5 Kalkulécia zdruZenych vykonov

Pod pojmom zdruzené vykony rozumieme situaciu, kedy vyroba jedného vyrobku nemdze
byt’ z technologického pohl'adu oddelena od vyroby d’alSich vyrobkov, ktorych vyroba ani
nemusi byt’ ziaduca. Existuji dve metddy kalkuldcie zdruzenych vykonov — metdda od¢i-

tacej a rozcitacej kalkulacie.

Rozc¢itacia metodda kalkulacie pracuje s vyrobkami, ktoré maji vyznamnu predajnu hodno-

tu a vznikli v rdmci zdruZzeného procesu. V tomto pripade povazujeme vsetky vyrobky za
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hlavné. Rozéitacia metdda deli celkové naklady na jednotlivé vyrobky pomocou pomero-
vych ¢isel (technickych koeficientov), ktoré st odvodené od pomeru uzitkovych hodnot
jednotky jednotlivych vyrobkov. Néaklady na jednotlivé hlavné vyrobky su stanovené po-
mocou principov kalkulacie s ekvivalentnymi ¢islami. (Popesko, Papadaki, 2016, s. 89-90)
Prax preferuje rozpocitavanie ndkladov podl'a predajnych cien vyrobkov, ktoré su vysled-

kom vyrobného procesu. . (Hradecky, Lanca, Siska, 2008, s. 196)

Odcitacia metoda sa naopak aplikuje v pripade, ze niektoré vyrobky maji nizsiu predajnt
hodnotu ¢i nie st z hl'adiska rozhodovania vyznamné. Tieto vyrobky povazujeme za ved-
lajsie. Od celkovych nékladov od¢itame vedlajSie vyrobky ocenené predajnymi cenami
a zostatok predstavuje naklady hlavného produktu. (Popesko, Papadaki, 2016, s. 90) Po-
kial' od¢itame néaklady vedlajSich vyrobkov, potom sa pri ich ocenovani vychadza
z predajnej ceny znizenej o zisk. Pokial’ od¢itame ceny vedlajSich vyrobkov, budi néklady
hlavného vyrobku nizsie o zisk obsadené v cenach vedlajsich vyrobkov. (Hradecky, Lanca,

Siska, 2008, s. 195)

Zdruzené vyrobky su typické tym, ze do urcit¢tho bodu rozdelenia si sucastou jedného
vyrobného procesu. Pred dosadenim tohto bodu sa ned4d spotrebovavané zdroje
s vyslednymi produktmi identifikovat’. Po dosadeni bodu rozdelenia su k vyrobkom prira-
dené néklady d’alSieho spracovania a d’alej je ich alokécia k vyrobkom Tl'ahka. (Popesko,

Papadaki, 2016, s. 89-90)

3.5.6 Dynamicka kalkulacia

Dynamické kalkulédcia ¢erpa z rozdelenia ndkladov na priame a nepriame a z ¢lenenia na-
kladov podrla faz reprodukcného procesu. Zakladom je typicky kalkulacny vzorec, ktory je
doplneny o informécie udavajuce ako budi nédklady v jednotlivych fadzach ovplyvnené
zmenami v objeme prevedenych vykonov. (Kral, 2010, s. 137) Jednotkové naklady vykonu
teda zdvisia na objeme produkcie danej organizacie alebo na vyuziti jej kapacity. Napri-
klad zastupca obchodného oddelenia vyjednéva s odberatel'mi cenu za zdkazku, avSak kaz-
da d’alSia zdkazka v tomto podniku vyvolad naklady, ktoré¢ budu nezavislé na objeme tejto
zakazky (napriklad ndklad na uzavretie zmliv alebo vyrobu nastrojov). (Popesko, Papada-

ki, 2016, s. 93)
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3.6 Neabsorp¢na kalkulacia

Neabsorpcna kalkulacia odstranuje nepresnosti, ktoré vznikaju pri kalkulacii plnych nakla-
dov. Neabsorp¢na kalkulécia Cize kalkulécia netuplnych nékladov pricita vykonom len Cast’

nakladov, teda ich variabilnu ¢ast’ (Hradecky, Lanca, Siska, 2008, s. 178)

Popesko definuje neabsorpcnu kalkulaciu ako kalkulaciu iba casti podnikovych nakladov
(variabilnych nakladov), zatial’ ¢o sa ostatné naklady (fixné néklady) na vykony nerozpoci-
tavaju. Kalkulacia netuplnych nakladov ma svoje nedostatky ako je podklad pre dlhodobé a
cenové rozhodovanie, naopak je vyhodna pre kratkodobé rozhodovanie pri ¢astych zme-
nach objemu vykonov. Tento druh kalkulacie je historicky mladsi a vznikol v reakcii na
nedostatky absorp¢nej kalkulacie, konkrétne teda, ako uz bolo zmienené, oddel'uje fixné
naklady, ktoré stvisia s asovym obdobim, nie s vykonmi. Fixné ndklady tak zostavaju
nepriradené a su tymto modelom vnimané ako ,, nedelitelné bloky, ktoré je nutné vynalozit
v suvislosti so zaistenim podmienok pre vyrobu a predaj druhu vyrobku alebo pre chod
celej organizacie v danom casovom obdobi. Fixné naklady musia byt uhradené az nasled-
ne z rozdielu medzi cenou a variabilnymi nakladmi produktu, v zasade bez ohladu na ob-

jem predaja. “ (Popesko, Papadaki, 2016, s. 79-80)

Absorp¢na kalkulacia a kalkulacia variabilnych ndkladov su dve odlisné koncepcie, ktoré
sa vSak vhodne dopliiuju. V praxi dochddza ku kombinovaniu oboch metdd, predovsetkym
v podnikoch s modernym riadenim. (Fibirova, Soljakova a Wagner, 2011, s. 218) Samo-
zrejme, ze aj kalkulacia variabilnych nakladov mé svoje obmedzenia v podobe neprirade-
nych Casti ndkladov vykonu, ¢o v dosledku vedie k orientécii na kratkodobé rozhodnutia,
ktoré moZu byt’ v rozpore so strategickymi zdmermi podniku. (Popesko, Papadaki, 2016, s.

79-80)

Neabsorpcnou kalkulaciou teda dostaneme odpoved’ na nasledujtce otazky:

ako jednotlivé druhy vyrobkov prispievaji k vysledku hospodarenia podniku,

e aky je optimalny vyrobny sortiment,

e (ije vyhodnejsie suciastky vyrabat’ alebo nakupit’,

e (ije vyhodnejsie prenajimat’ dané zariadenie alebo kupit,

e (ije vyhodna mechanizicia (automatizacia) procesu,

e akd je minimalna predajna cena vyrobku,

e v akom poradi zarad'ovat’ vyrobné kapacity do prevadzky a v akej prevadzky ich

vyrad’'ovat. (Martinovi¢ova, Kone¢ny, Vaviina, 2014, s. 73)
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3.6.1 Kalkulacia variabilnych nakladov

Neabsorpcna metoda kalkuléacie je reprezentovana kalkuléciou variabilnych ndkladov, kto-
rd reSpektuje rozdiely medzi fixnymi a variabilnymi nakladmi vo vztahu ku zmenam ob-
jeme produkcie. Dochadza teda ku zmene podoby podnikovej vysledovky, kde st fixné
naklady za obdobie vyc¢islené spolu s prevadzkovym ziskom za obdobie v samostatnej kal-
kulac¢nej polozke. Tuto polozku nazyvame prispevok na uhradu fixnych nakladov a tvorbu

zisku (niekedy aj marze). (Hradecky, Lanca, Siska, 2008, s. 178-9)

Metody kalkulacie variabilnych ndkladov pozname aj ako metdda krycieho prispevku,
predpokladéa premenlivost’ ndkladov zavislych na objeme vykonov, ktoré ucelovo suvisia s
jednotkou prace (= naklady produktu). (Popesko, Papadaki, 2016, s. 116) VynaloZenie na-
kladov produktu (nédkladov nespotrebovanych) je vyjadrené ako zvySenie budiceho eko-
nomického uzitku daného aktiva. Su aktivované v oceneni tohto aktiva az do okamihu jeho
predaja a vykazuju sa ako Cast’ aktiv v rozvahe. (Kral, 2010, s. 46) Fixné naklady st na
objeme vykonu nezavislé, pri roznych trovniach vykonu su konstantné. Ide o naklady
obdobia, ktoré¢ suvisia s inStalovanymi kapacitami urc¢itého obdobia. Pri alokécii ndkladov
by teda mali byt priradzované len variabilné naklady a fixné ndklady by mali byt vyc¢islo-
vané za podnik ako celok. (Popesko, Papadaki, 2016, s. 116) Naklady obdobia (néklady
spotrebované) su chapané ako vycCerpanie ekonomického zdroja a v hodnotenom obdobi sa
prejavi tubytkom aktiv alebo prirastkom podnikovych dlhov spolu so znizenim zisku bez-
ného obdobia. (Kral, 2010, s. 46) Za naklady produktu st povaZované priame naklady na
material, priame ndklady na pracu a variabilné rezijne naklady. Fixné Cast’ rezijnych néakla-

dov je naklad obdobia. (Garrison, Noreen, Brewer, 2012, s. 207)

Kral dopliuje, ze kalkulécia variabilnych nakladov predpokladé, Ze st variabilné ndklady
skladajice sa z jedincovych nékladov a variabilnej zlozky, pri¢inne vyvolané jednotkami

konkrétneho vykonu. (Kral, 2010, s. 152)

Prispevok na uhradu fixnych nakladov a tvorbu zisku sa vypocita ako rozdiel €istych
trzieb z predaja jedného kusu a variabilnych nékladov na kus (priame naklady a variabilna
cast’ celkovych nakladov). Pokial’ vyndsobime prispevok na tthradu na kus s po¢tom kusov,

dostaneme celkovy prispevok na thradu predanych kusov.

RozliSujeme jednostupniovi a viacstupiiova metddu kalkuldcie prispevku na uhradu. Jed-
nostupiiova Metoda stanovi prispevok na uhradu na jednu jednotku odc¢itanim variabilnych

nakladov na produkt od trzieb z predaja vyrobku. Celkovy prispevok dostaneme vynésobe-
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nim prispevku na thradu na kus mnozstvom predanych vyrobkov. Od celkového prispevku
na thradu odc¢itame blok celkovych fixnych nékladov, ¢o predstavuje hospodarsky vysle-
dok. Viacstupiiova kalkulacia rozpusti blok fixnych ndkladov do fixnych podnikovych a
vyrobkovych alebo odborovych nakladov, kedy mézeme v dosledku rozpustenia nakladov
jednoznacné priradit’ fixné naklady k prislusSnym vyrobkom, vyrobkovym skupinam alebo
vyrobnym odborom. Vykézany prispevok na thradu stanoveny ako rozdiel prispevku na
uhradu a vyrobkovo fixnych nakladov predstavuje predbezny hospodarsky vysledok pri-
slusny skupine vyrobkov. (Lang, 2005, s. 122)

Kalkulacia variabilnych nakladov prebieha v troch fazach:

e v prvej faze stanovime pre jednotlivé vyrobky prispevky na thradu fixnych nakla-
dov a tvorbu zisku,

e vdruhej faze s¢itame jednotkové prispevky podla jednotlivych typov vykonov
atym vypocitame celkovy prispevok na thradu produkovany vsetkymi prevede-
nymi vykonmi,

e v tretej faze odCitame fixné naklady od hodnoty celkového krycieho prispevku

a tym vy¢islujeme hospodarsky vysledok podniku ako celku.

Ako bol vysSie citovany Garrison, Noreen a Brewer, tak suhlasi s nimi aj Popesko
so Sir§Sim vyuzitim tychto kalkulécii v dosledku rozdelenia réZie na variabilné zlozky, ktoré
spolo¢ne s priamymi nakladmi tvoria variabiln zloZku, a fixna réziu, ktord patri do fix-
nych nékladov. V nizsie uvedenom obrazku sa d& pozorovat’ rozdiel medzi Struktirou na-
kladov v absorp¢nej kalkulacii a kalkulacii variabilnych nakladov. V absorpénej kalkulacii
je cena vyrobku stanovend ako z priamych ndkladov, celkovych rezijnych nakladov

a zisku. Rozdiel medzi cenou vyrobku a jeho priamymi nédkladmi sa nazyva hrubé rozpitie.
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Cena virobku
ReZiini naklady Zisk
Frimé nakiady
Hrubé rozpéti
b
Frimé nakiady \ariahilni reZie Fini reZie Zisk
o Pfizpével na Uhradu fomich
‘ariabilni naklady nékiadti 2 ivorbu zisku
b

Obrazok 8: Struktira ndkladov v kalkuldcii variabilnych ndkladov (Popesko, Papadaki,
2016, s. 117)

Varianty kalkulacie variabilnych nékladov odliSuju Strukturalizaciu fixnych nakladov.
RozliSujeme varianty jednostupiiovll a viacstupiiovll. Jednostupfiova varianta stavia fixné
naklady do jednej homogénnej skupiny nékladov, ktora sa vzt'ahuje k organizacii ako cel-
ku, a tieto naklady nie si d’alej analyzované. Naopak viacstupniova varianta rozdel'uje fixné
naklady podl'a organizacnych jednotiek, vykonov ¢i aktivit. Fixné ndklady teda nie st
vnimané ako nedeliteI'ny celok, ale delia sa podla vztahu k podnikovym aktivitdm. Viac-

stupniova varianta rozoznava nasledujuce vrstvy fixnych nakladov:

e fixné naklady jednotlivych vyrobkov,

e fixné naklady jednotlivych skupin vyrobkov,
e fixné naklady jednotlivych stredisk,

e fixné naklady usekov zodpovednosti,

e fixné naklady celého podniku.
Prax vSak aplikuje delenie do dvoch vrstiev (dvojstupiiovd metoda):

e zvlastne (Specidlne) fixné naklady s priamou suvislostou k ur¢itému vyrobku ¢i
skupindm (napr. fixné naklady marketingu a odbytu),
e vSeobecné fixné ndklady bez priamej suvislosti s jednotlivymi vyrobkami (spravne

naklady).
Viacstupniovd metoda je vyhodnejsia, pokial’ je organizacia schopnd analyzovat’ zisk tvo-
reny jednotlivymi skupinami vyrobkov, a priradit’ tak fixné néklady k jednotlivym druhom

vykonov, diellam, zdvodom alebo zédkaznikom. (Popesko, Papadaki, 2016, s. 115-121)
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Vyuzitie kalkulacie variabilnych nakladov je podl'a Kral'a vyznamné pri riadeni hospodar-
nosti podniku zodpovednostnych stredisk a pri motivaénom posobeni na ich aktivitu, pre-
toze sa zameriava na pri¢iny vzniku a zmien vo vyvoji nakladov. Riadenie variabilnych
nakladov stavia na definovani nakladového ciel’a, odvodeného zo vzt'ahu k jednotke vyko-
nu a snazi sa minimalizovat’ existenciu odchylok od tejto tlohy. Na druh stranu riadenie
fixnych nékladov sa zameriava na optimalne vyuZzivanie vytvorenych kapacit, ktoré na

seba viazu urcité fixni naklady. (Kral, 2010, s. 155)

Podniky sa vel'mi Casto stretavaju s vykyvmi vo vyuzivani svojich kapacit (napriklad vy-
robného zariadenia), ku ktorym sa viazu hlavne fixné néklady. Pre vyrobcu je optimalne
maximalne vyuzitie vyrobnych kapacit, ktoré¢ stivisia so schopnostou hradit’ fixné naklady.
Odberatelia vSak mnohokrat tlacia na malosériova vyrobu, alebo dochddza k vykyvom vo
vyuzivani kapacit z dovodu sezonnosti. Riadenie variabilnych ndkladov umoznuje podni-
kom definovat’ jednotkové naklady vykonu a ich optimalizaciu prostrednictvom eliminacie
odchylok jednotkovych nékladov. Tato kalkulécia teda umoziuje firmam sledovat’ naklady
v kratkom obdobi, kedy su obmedzené urcitou kapacitou, a pre manazérov je vhodnym

nastrojom operativneho riadenia.

Dany druh kalkulacie moze byt vyuzity taktiez aj pri rozhodovani o Struktare vykonov,
kedy urujeme poradie vyroby tak, Ze vyrobok s najvy$§im prispevkom na uhradu zaradi-
me do vyroby ako prvy. Dochadza tak postupne k uhradeniu fixnych nakladov prispevkom.
Tato skutocnost’ vSak plati len za predpokladu, Ze vSetky vyrobky spotrebovavaji rovnaky
objem kapacity, ktorou nie sme obmedzeni. Pretoze je prispevok na thradu nezavisly na
miere vyuzitych kapacit, budi rozhodnutia o kapacite pri réoznych objemoch produkcie
rovnaké. Dalej taktiez predpokladdme, ze hodnota prispevku na thradu bude u vietkych

vyrobkov kladna.

Kalkulaciu mézeme taktiez vyuzit' na podporu rozhodovania o cene, kedy podnik nema
dostatok zakaziek na pokrytie fixnych nakladov pre inStalované kapacity. Vd'aka kalkulacii
variabilnych nékladov m6Zeme urcit’ uroven, na ktort je mozné kratkodobo znizit' cenu.
Racionalne sa chovajici podnik teda pristapi ku kratkodobému znizeniu cien az k urovni
variabilnych nakladov vykonu, aby naplnil kapacitu. Dlhodobo musi vSak vykon genero-

vat’ zisk a uhradit’ vSetky svoje naklady.(Popesko, Papadaki, 2016, s. 121-3)
S vyuzitim kalkulacie variabilnych ndkladov su spojené aj urCité obmedzenia. Kral spo-
mina predovSetkym vymedzenie variabilnych a fixnych nékladov. Fixné néklady sice vy-

stupuji ako nemenné, avsak tato vlastnost’ sa prejavuje predovsetkym v kratkych ¢asovych
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intervaloch. Z dlhodobého hl'adiska dochadza k variabilite ndkladovych poloziek, ktoré st
vnimané ako fixné. Dévodom je neustala tvorba, obmena a rozvoj kapacit, ku ktorym sa
viazu fixné naklady. Ide teda o nepretrzity proces, ktory z dlhodobého hl'adiska spdsobuje
narast proporcie nakladov (najmé v obdobi rastu podniku), ktoré musime brat’ do uvahy
ako variabilné. Dalsim uskalim kalkulacie je vnimanie ¢asu. Néklady vynakladd podnik
nepretrzite, zatial' co vykon je dokonceny v konkrétnom casovom momente. V momente
dokoncenia findlneho vykonu je v predchadzajacich fazach kolobehu obsadena cast’ nakla-
dov. Tieto fakty vedu k tomu, ze bezprostredny vztah medzi variabilnymi nakladmi a jed-
notkou finalneho vykonu plati len u jednotkovych nakladov, naopak urcenie ¢asti nakladov

obsahujuce variabilnu réziu je mnohokrat problematické. (Kral, 2010, s. 157-9)
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ZHRNUTIE TEORETICKEJ CASTI

Prva cast teoretickej Casti bola venovana rozpracovaniu pojmu uctovnictva, jeho funkciam
a regulacii. V nadchadzajucej Casti sa teoreticka Cast’ zaoberala identifikaciou a rozliSenim
uctovnych systémov a vzt'ahov medzi nimi. Pre splnenie ciel'ov tejto prace bolo ddlezité
vyty€it’ pojem financného uctovnictva, ktoré poskytuje udaje o finanénej situcii podniku
externym uzivatel'om, a manazérskeho uctovnictva. NajobsiahlejSia Cast’ textu tohto oddie-
lu sa zaobera manazérskym uctovnictvom, ktorého informacie naopak slizia internym uzi-
vatelom, teda vedeniu, k rozhodovaniu a hodnoteniu ekonomického vyvoja podniku.

V poslednej podkapitole tohto bloku bol definovany pojem danového uctovnictva.

Dalej teoreticka ¢ast’ bola ststredena na definovanie nakladov a vysvetlenie ich vyznamu
a odliSnosti pre podnik s ohl'adom na ich chapanie z pohl'adu financného a manazérskeho
uctovnictva. Néklady st vo finanénom uc¢tovnictve vnimané ako ubytok ekonomického
prospechu vyjadreného v uctovnych cenach, co vedie k narastu dlhov a poklesu aktiv. Ten-
to stav sa v sledovanom obdobi prejavi zniZzenim vlastného kapitdlu. Naopak manaZzérske
uctovnictvo pojima néklady ako hodnotovo vyjadrené ucelné vynaloZenie ekonomickych
zdrojov podniku, ktoré tcelovo suvisia s ekonomickou ¢innost'ou podniku, a prejavia sa uz
v okamziku vynaloZenia tychto zdrojov. V tejto Casti boli néklady klasifikované podla
roznych kritérii. Konkrétne podla ucelu ich vynaloZenia, ndkladovych druhov, kalkulacné-
ho ¢lenenia, v zavislosti na objeme produkcie a v zavere podl'a ostatnych spésoboch ¢lene-

nia.

Posledny blok teoretickej Casti popisuje zédkladny nastroj riadenia ndkladov — kalkuléciu.
Kalkulacia prepocitava ndklady, marzu, zisk, ceny ¢i iné hodnotovo vyjadrené veli¢iny na
naturalne vyjadrenii jednotku vykonu (napriklad vyrobok). Dalej bola venovana pozornost
zékladnym pojmom ako je predmet kalkuldcie, alokéacie nakladov, kalkula¢ny systém,
Struktara ndkladov v ramci kalkuldcie a v neposlednej rade kalkulaénému vzorcu. V upl-
nom zévere tedrie boli popisané kalkulacné metddy, ako absorpéné a neabsorpcéné. Hlavny
rozdiel medzi nimi sa skryva v tom, Ze prvy z nich rozpocitava vSetky naklady vztiahnuté
k prislusnej jednotke. Na rozdiel od absorpcnej kalkulacie kladie neabsorpénd kalkuladcia
doraz na pricitanie iba variabilnych ndkladov vykonom a odstranuje tak nedostatky ab-
sorpcnej kalkulacie. Klasickymi predstaviteI'mi absorpénych metod su kalkulacie delenim
a delenim s ekvivalentnymi cislami, prirdzkova, fazova a postupna. Typickym zéstupcom

neabsorpcnej metddy je kalkulacia variabilnych nakladov.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENIE SPOLOCNOSTI RALU S.R.O.

Spolo¢nost” RALU, s.r.0. so sidlom v Nitre na Slovensku je firmou pdsobiacou v oblasti
podnikania v medzinarodnej doprave a Spedicii, ktora zamestnava priblizne 51 zamestnan-
cov. Vznikla v roku 2006 transformaciu zdruzenia fyzickych osob na spolocnost’ s ruc¢enim
obmedzenym. Uz od roku 1996 posobila firma RALU, s.r.o. ako zdruzenie fyzickych osob
v oblasti medzinarodnej dopravy a Spedicie. Jedna sa teda o firmu s dvadsatro¢nou tradi-
ciou, v ktorej Cele vystupuje konatel’ Cubomir Kostolani, ktory je taktiez jej devétdesiat-
percentnym vlastnikom. Ostatnych desat’ percent vlastnictva patri jeho bratovi Janovi Kos-
tolanimu. Uz podl'a rozdelenia vlastnickych vzt'ahov vo vnutri spolo¢nosti je mozné kon-
Statovat’, Ze sa jedna o spolo¢nost’ rodinného typu. (RALU: Medzinarodna doprava tovaru,

2018)

4.1 Historia spolo¢nosti a sucasnost’

Vzniku spolo¢nosti RALU, s.r.o. predchddzala ¢innost’ Jana Kostolaniho v autodoprave
a zasielatel'stve, ku ktorému prevadzkovaniu ziskal opravnenie udelenim koncesnej listiny
v roku 1996. V roku 2000 doslo k vytvoreniu zdruzenia fyzickych osob. Vtedajsi podiel na
zisku bol dohodnuty v pomere 9:1 v prospech Lubomira Kostolaniho, predovSetkym
z dovodu vysSieho peniazného vkladu. V roku 2006 doslo k transformacii zdruZenia fyzic-

kych 0sdb na spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym.

Dévodov, ktoré firmu RALU, s.r.o. viedli kzmene formy podnikania., bolo viac.
V poslednych rokoch sa firma rozrastala a jej riadenie bolo zlozitejSie a netransparentné.
Zdruzenie fyzickych osob sa zéaroven stretdvalo s neddverou zahrani¢nych obchodnych
partnerov, ktori formu podnikania bez pravnej subjektivity nepoznali. VtedajSia forma
podnikania tiez obmedzovala podnik k pristupu ku kapitélu z finan¢nych trhov, predovset-
kym poskytovanie podniku uvery a leasingy. Vznik spolo¢nosti s ru¢enim obmedzenym
jednak ulah¢il pristup spolo¢nosti k finanénym zdrojom a d’alej zvysil doveryhodnost” spo-
lo¢nosti vo vztahu k zahraniénym partnerom.

Cinnost’ spolo¢nosti sa postupne rozsirovala do viacero zemi Eurdpy, o malo za nasledok

nielen ndrast po¢tu zamestnancov do poctu 51 l'udi, ale takisto rozsirenie vozového parku

ktory v sti¢asnosti disponuje 21 kamiéonmi a 4 dodavkami.

Spolo¢nost’ RALU, s.r.o. sa snazi eliminovat’ svoj vplyv na Zivotné prostredie pravidelnou

obmenou vozového parku a nakupom takych nakladnych vozidiel, ktoré spifiaju emisné
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normy EURSeev a EURG6. K ochrane zivotného prostredia prispieva dodrziavanim platnej
legislativy v oblasti prava zivotného prostredia. Spolocnost’ zvazuje absolvovanie certifi-
kacie ISO 14001, ktora by zlepSila environmentalny manazment v spolo¢nosti a tym pri-

spela k d’alSiemu znizeniu dopadov ¢innosti organizacie na zivotné prostredie.
4.2 Profil spolo¢nosti

4.2.1 Organizacna Struktira spolo¢nosti

Organizacna Struktara spolo¢nosti je liniova, kde hlavna tlohu v spolo¢nosti zohrava riadi-
tel’ spolo¢nosti. Pod neho spada zastupujici Speditér, ktory je nadriadeny ostatnym admi-

nistrativnym pracovnikom, ktori spolu tvoria tim pre riadenie vodicov spolo¢nosti.

Riaditel spolotnosti

|
Speditér

Ekoném —-  Manaiér kvality

Dispetér - technicka
realizacia

Vodit 1 Vodit 2 Vodié 3 Vodié n

Obrazok 9: Organizacna Struktura spolocnosti (interné materialy)

4.2.2 Predmet ¢innosti

Podrla uplného vypisu z obchodného registra su predmetom podnikania RALU s.r.0. nasle-

dovné ¢innosti:

e sprostredkovanie obchodu v rozsahu volnej Zivnosti
e predaj ojazdenych motorovych vozidiel
e predaj suciastok a prisluSenstva pre motorové vozidla

e prendjom motorovych vozidiel
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e prenajom dopravnych zariadeni
e prenajom stavebnych strojov a zariadeni
e prenajom strojov, pristrojov

e kupa tovaru na ucely jeho predaja konecnému spotrebitel'ovi ( maloobchod )
v rozsahu volnych zivnosti

e kupa tovaru na ucely jeho predaja inym prevadzkovatelom zivnosti (
velkoobchod ) v rozsahu vol'nych Zivnosti

e nakladnd cestna doprava vykonavand cestnymi nakladnymi vozidlami do
celkovej hmotnosti 3,5 t vratane pripojného vozidla

e zasielatel'stvo
e nakladna cestna doprava (od: 17.02.2015)

e medzindrodnd preprava tovaru po ceste v prenajme alebo za uhradu (od:
17.02.2015)

e vnutroStatna nakladna cestna doprava (zrusena 16.02.2015)
e pripravné prace k realizécii stavby (16.8.2017)
e uskutocnovanie stavieb a ich zmien (16.8.2017)

e podnikanie v oblasti nakladania s inym ako nebezpe¢nym odpadom
(16.8.2017)

e skladovanie a pomocné Cinnosti v doprave (16.8.2017)
e vedenie uctovnictva (16.8.2017)

e (istiace a upratovacie sluzby (16.8.2017)

e administrativne sluzby (16.8.2017)

e poskytovanie sluzieb osobného charakteru (16.8.2017) (Obchodny register:
Vypis z Obchodného registra Okresného stdu Nitra, 2018))

Prevazne sa jedna o volné Zivnosti, ktoré boli v roku 2006 pri vzniku s.r.o. zapisané do
obchodného registra. ZasielateI'stvo je viazana Zivnost a osobitnou podmienkou prevadz-
kovania viazanej Zivnosti je preukazanie odbornej sposobilosti samozrejme splnenie vSe-
obecnych podmienok na prevadzkovanie zivnosti (dosiahnutie veku 18 rokov, spdsobilost’

na pravne ukony, bezihonnost). V Cesku sa tato Zivnost’ radi medzi volI'né.

Vo februari v roku 2015 vnutro§tatnu ndkladnu cestnli dopravu nahradila nakladna doprava

a medzinarodna preprava tovaru po ceste v prendjme alebo za thradu.
V stcasnosti sa spolocnost’ svojou ¢innostou podnikania v ramci medzinarodnej cestnej
nakladnej prepravy a Spedicie sustred’'uje do zemi Eurdpskej tnie, predovsetkym Spaniel-

ska, Portugalska, Talianska a Nemecka.
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4.2.3 Vyvoj poftu zamestnancov

Narast poctu zamestnancov je podl'a tabul’ky 1 mozné rozdelit’ do troch obdobi a to medzi
rokmi 2010 — 2012 kedy bol narast ich poctu pomalsi, v dosledku finan¢nej krizy. Medzi
rokmi 2012-2015 sa spolocnost’ rozrastala a pocet zamestnancov stipol takmer o polovicu.

Od roku 2015-2017 sa firma stabilizovala na urovni okolo 50 zamestnancov.

Tabulka 2: Vyvoj poctu zamestnancov v rokoch 2010 — 2017 (interné materialy)

Pracovnici | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
iy 5 6 7 7 7 9 10 10
mestnanci
Vodidi 15 16 18 25 31 37 40 4
Celkom 20 22 25 32 38 46 50 51

Pre lepsie pochopenie reality spolo¢nosti je v obrazku 10 zobrazeny vyvoj osobnych na-
kladov, ktory naznacuje vysSie zvySovanie v roku 2011. V tomto roku sa spolo¢nost’ dosta-
la po krize do zisku. Osobné nédklady poklesli v roku2013 z déovodu obmeny vozového
parku, pricom pocet zamestnancov v tomto roku stupol o 7. Po tomto roku osobné naklady
stupali priamo Umerne s narastom miezd az do roku 2015 odkedy vécSina firiem mala
problém so ziskavanim novych zamestnancov, hlavne vodicov, preto v rokoch 2015 — 2017
spoloc¢nost’ neustéale zvySuje osobné naklady, aj ked’ pocet zamestnancov sa ustalil na pocte

50 spolupracovnikov.

Osobné naklady

600000 553979

500000

470416
400000

334730

266441
300000 583777

152177

100000

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Obrazok 10: Vyvoj osobnych nakladov v rokoch 2010 — 2017 (vlastné spracovanie)
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K narastu miezd za toto obdobie prispeli dva aspekty a to:

e Udrzat' a prildkat’ novych zamestnancov lepSimi pracovnymi podmienkami (hlavne
mzdami)

e Legislativne zmeny — vysSia minimalna mzda na Slovensku, legislative zmeny
v Nemecku a vo Francuzku to znamena dodrziavanie minimalnej mzdy, ktoré plati

na tomto uzemi.

4.2.4 Zakladné ekonomické ukazovatele

Vynosy spolo¢nosti sa medzi rokmi 2010 — 2017 zvysili o viac ako dvojnasobok. V roku
2010 bola vykazovana mala strata. V tomto obdobi doznievala finan¢né kriza v Eurdpe,
ktora mala pociatok v roku 2009, teda o rok neskor ako v USA a spolo¢nost’ sa dostala do

plusovych ¢isiel v nadchadzajucom roku 2011, od kedy zisk réstol nepretrzite.

Néklady spolocnosti sa taktiez zvySovali v désledku prichodu rozoberanych novych za-

mestnancov, narastom osobnych nékladov, pohonnych hmot, odpisov atd.

V Tabul’ke 3 je zobrazené, ze spolo¢nosti sa darilo a od spomenutej straty vykazovala stale
narastajuci zisk, ktory okrem pozitiv ma ale aj svoje negativa, ktorymi st napriklad vysoka

danl zo prijmov a nasledujice vysoké preddavky na dani.

Tabulka 3: Vyvoj vynosov, nakladov a zisku (EAT) v rokoch 2010 — 2017 (interné materia-
ly)

Rok 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Vynosy celkom | 1764453 | 2214157 | 2456462 | 2582543 | 2987949 | 3145965 | 3512762 | 3622087
Naklady celkom | 1764492 | 2172069 | 2391954 | 2447705 | 2777580 | 2853093 | 3191532 | 3412349
Ziska (EAT) -39 42088 | 64508 | 134838 | 210369 | 292872 | 321230 | 209738
Vynosmi, ndkladmi a ziskom sa podrobnejSie budem zaoberat’ v nadchadzajucej kapitole,

kde bude ich podrobne;jsi popis.
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5 ANALYZA SUCASNEHO SYSTEMU RIADENIA NAKLADOV

Popis sucasného systému riadenia nakladov zacne podrobnejSim popisom jednotlivych
nakladov a vynosov podla druhového Clenenia tzn. Rozdelenie, ktoré vyuziva financné
uctovnictvo. V tejto Casti bude rozobraté, co sa za posledné tri roky v spolo¢nosti udialo,
pre lepsSie pochopenie momentalneho stavu a ako jednotlivé nakladové polozky spolocnost’
riadi.

V druhej casti bude popisany spdsob, akym spolo¢nost’ sleduje vynosy a naklady, ktoré
sledované néaklady su pre spolo¢nost’ najviac zaujimavé a s akym informa¢nym systémom

spolo¢nost’ pracuje.

5.1 Analyza vynosov (druhové ¢lenenie)

Trzby z predaja sluZieb su z hlavnej ¢innosti spolo¢nosti, ktora je medzinarodna doprava.
Tieto trzby v obdobi 2015 — 2017 réstli. Zaujimavy je narast celkovych vynosov v roku
2016, ktoré su skreslené tym, Ze nenastal iba narast trzieb z predaja sluzieb, ale zvysili sa
aj trzby z predaja dlhodobého hmotného majetku, ktory spolo¢nost’ rozpredala pri ob-
mene vozového parku (Tabulka 4). Tieto trzby skreslili zisk, ktorého narast viedol k vysSej
dani v tomto roku (Tabulka 5). Pokial’ by predala tento majetok na zaciatku roku, tak by

podla daniového priznania mohla eSte nad’alej ¢ast’ odpisovat’ 5 mesiacov.
Ostatné vynosy tvori odpocty z DPH, vratenie z dane, ndhrady §kod z poistovni a iné.
Vynosy z finan¢nej ¢innosti su zanedbatel'nou polozkou a tvoria ich kurzové zisky.

Tabulka 4: Vynosy podla druhového clenenia v rokoch 2015 — 2017 (Register uctovnych
zavierok: RALU, s.r.o, 2018)

2015 2016 2017
Vynosy z hospodarskej ¢innosti spolu 3145692 3512749 3621928
Trzby z predaja sluzieb 2940247 3191346 3407731
Trzby z predaja DNM, DHM a materialu 66333 149100 42000
Ostatné vynosy z hospodarskej ¢innosti 139112 172303 171447
Vynosy z financnej Cinnosti 273 13 159
Vynosy celkom 3145419 3512736 3622087

5.2 Analyza nakladov (druhové Clenenie)

Na vyvoj vynosov nasleduje vyvoj jednotlivych ndkladov a vysledok hospodarenia v sle-

dovanom obdobi. Najprv budu popisane jednotlivé naklady z akych jednotlivych nakladov



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 55

su tvorené a potom pozornost’ bude venovana vyraznym zmenam v nakladoch a zisku

v sledovanom obdobi (Tabulka 5).

Spotreba materialu a energie — obsahuju hlavne naftu na Slovensku a v zahrani¢i, ktoré
tvoria viac ako 90% spotreby materidlu a energii, d’alej to su Ad blue, pracovné oblecenie,

spotreba DHM pod 1700 eur.

Tieto naklady mali v roku 2016 klesajtci charakter a to hlavne z dévodu lacnejsej nafty
v tomto obdobi, kedy na svetovych trhoch cena ropy klesala. Opacna situacia bola v roku

2017, kedy zdrazenie nafty malo z nésledok prekrocenie hranice jeden milidon eur

Sluzby — obsahuju cestovné nahrady, opravy a udrziavanie, ostatné sluzby ako platenie

najmu, myto, Spedicia, ciest v zahranici.

Sluzby v obdobi 2015 — 2017 vykazuju rastuci charakter. Rastli predovSetkym cestovné
nahrady vodicom, ktorym firma pre dlhodobt udrzatel'nost’ musela pridat,, ten isty efekt sa
odrazil aj na osobnych nakladoch. Firma ma kazdoro¢ne vyssie naklady na Spediciu, plate-

nie ndjmu za objekt, vozovy park.

Osobné naklady — mzdové néklady, zdkonné socidlne zabezpecenie, rezerva na nevycer-

pané dovolenky.

Pri sledovani vynosov bolo spomenuté, Ze tieto naklady sa zvySovali nielen &
z legislativnych dovodov, ale hlavne preto, lebo firma dlhodobo vykazovala zisk

a vodi¢om chcela pridat’ pre spokojnost’ pracovnikov a dlhodobé fungovanie spolo¢nosti.

Odpisy a OP k DNM a DHM sa zvySovali, ako uZ bolo nacrtnuté v kapitole vynosov,
kedy mala firma vysoké trzby zpredaja DHM, tak odpisy sa vroku 2016 zvysili
v dosledku nakupu novych kamioénov do vozového parku. Spolo¢nost’ v tomto roku pre-
hliadla, Ze niektoré¢ vozidla mohla este daiiovo odpisovat’, pokial’ by ich nepredala na konci
uctovného obdobia. V nadchédzajicom roku 2017 firme odpisy klesli o uz odpisané vozid-

1a. Celkovo v tomto sledovanom obdobi nastala vyraznd obmena vozového parku.

7C predaného DHM a predaného materialu tvori najmi zostatkovd cenu predanych

nakladnych automobilov. MenSiu ¢ast’ tvoria osobné auta.,

Dane a poplatky pozostavaju hlavne z cestnej dane, ktord medzirocne narasta v dosledku

vécsieho vozového parku.
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Opravné polozky k pohl'adavkam je v podstate nevyznamna polozka, vyznamnejsia bola
v obdobi starSom, ktoré siahalo pred rok 2015, kedy spolo¢nost’ odpisovala velkt pohl'a-

davku.

Ostatné naklady na hospodarsku ¢innost’ tvori DPH z DKV faktlr, poistenie aut, v roku

2017 sa navysilo poistenie aut z dovodu vyssej nehodovosti v predchadzajucom roku.

Naklady na finan¢nu ¢innost® su Uroky za p6zicky od bank a troky za leasingy. V roku
2016 spoloc¢nost’ bola na svojom historickom maxime, o sa tyka leasingov (obmena vozo-

vého parku), tento stav sa zlepSil v roku 2017 kedy ¢€ast’ starSich leasingov bola splatena)

Daii z prijmov v rokoch 2015 — 2016 bola vysoka, preto firma stala pred rokom 2017 pred
vyzvou ako tuto vysoku dan riesit, prave vysSie mzdy a ndklady na spotrebu materialu

a energie zapricinili to, ze za rok 2017 bude dafi z prijmu vyrazne niZSia.

Tabulka 5: Ndklady podla druhového clenenia v rokoch 2015 — 2017 (Register uctovnych
zavierok: RALU, s.r.o, 2018)

Polozky 2015 2016 2017
Vynosy celkom 3145419 3512736 | 3622087
Naklady na hospodarsku &innost spolu 2731954 3079057 3337659
Spotreba materialu 973898 912859 1074206
Sluzby 892773 972164 1062732
Osobné naklady 334730 470416 563979
Dane a poplatky 35118 38008 41011
Odpisy a OP k DNM a DHM 315113 390653 370524
ZC predaného DHM a predaného materialu 7433 118552 22129
Opravné polozky k pohladdvkam 515 719 0
Ostatné naklady na hospodarsku ¢innost 172374 175686 203078
VH z hospodarskej cinnosti 413738 433692 283769
Naklady na finan¢na ¢innost spolu 17146 19423 16599
VH z financnej ¢innosti -16873 -19410 -16440
VH za uctovné obdobie pred zdanenim 396865 414282 267329
Dan z prijmov 103993 93052 57591
VH za tctovné obdobie po zdaneni 292872 321230 209738

5.3 Sledovanie a riadenie nakladov v roku 2017
Spolo¢nost’ ndklady sleduje niekol’kymi spdsobmi:

e Financné uctovnictvo pracuje s ndkladmi, ktoré su rozdelené podl'a spomenutého

druhového ¢lenenia. Spolo¢nost’ ma prehl’ad o svojich ndkladoch, ale tieto informa-
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cie nie su pre potreby firmy dostacujuce na vytvaranie lepSieho prehl'adu o nékla-
doch

e DKV je obchodny partner spoloc¢nosti v oblasti tankovania nafty mimo Slovensko,
to znamena v krajinach EU. Pomocou tejto sluzby spolo¢nost’ riadi pohonné latky
mimo EU plus cestné poplatky v krajinach EU a myto na Slovensku. Vyhodou tejto
sluzby pri sledovani nakladov je, Ze spolo¢nosti su zasielané¢ podrobné excelovské
prehlady v tabulkéch o vynalozenych ndkladoch, to znamend naklady na naftu
v EU na jednotlivé autd a cestné poplatky jednotlivych aut v EU a myto na Sloven-
sku.

¢ Informacny systém sluzi hlavne na rychle poskytovanie informacii vSetkym admi-
nistrativnym pracovnikom, ktori do neho vkladaju informécie o preprave, to zna-
mena objednavky (tony, loZzné metre, pocet paliet, trzby atd.). Informacny systém
potom sluzi ako velké databaza v redlnom case, ktora je schopna poskytnut’ vsetky
potrebné informacie kazdému spolupracovnikovi, ktory ma do neho pristup. Viac
menej tento informacny systém nevyuziva svoj plny potencidl. Nadkladové polozky
s ktorymi je informacny systém pracovat’ je mozné do neho nepretrzite vkladat’, ale
tento proces je ¢asovo vel'mi ndro¢ny a spolo¢nost’ by k tomu potrebovala mini-
malne eSte jedného administrativneho pracovnika. Vyhoda informac¢ného systému
dalej je, Ze poskytuje Cast’ informdcii pre ctovnictvo firmy a tym Setri Cas.

e Excel administrativny pracovnici vyuzivaju na dennej baze a kazdy z nich sleduje
informaécie, ktoré potrebuje pre napli svojej prace. Spolo¢nost’ je schopna pomocou
Excelu poskytnut’ vel'mi zaujimavé informdécie o niektorych nékladoch, ale nie
o vSetkych, lebo niektoré naklady su bez vicsSieho sledovania a riadenia, ktoré bu-
dem popisovat’ d’alej. Dalsou nevyhodou Excelu je, Ze kazdy s nim pracuje zvIast
ana rozdiel od informa¢ného systému nie je schopny poskytnut’ jednu prehl'adnti

databazu.

Riadenie nékladov spociva v ich sledovani a zniZzovani. Toto zniZovanie nie je za kazdu
cenu (napr. spomenuté osobné ndklady firma stale zvySuje), ale skor podnik vyuziva dobré
postavenie v regione na vyjednavanie lepSich cien a podmienok na jednotlivé nakladové
polozky, ktoré budem popisovat’ za rok 2017. Pre rok 2017 bolo vyuzité podrobnejsie dru-
hové clenenie arozdelenie jednotlivych nékladov do poductov, pomocou poskytnutych
informécii z hlavnej uctovnej knihy za rok 2017. Toto rozdelenie je moZzné vidiet

v Tabul'ke 5. Dand tabulka bude popisovat’ jednotlivé naklady, ktoré tvoria Ciastku vyssiu
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ako 10000 eur, evidencia (okrem uctovnictva) a ako ich firma riadi. Bude sa jednat

o prehl'ad, ktory mdze spolocnost’ vyuzit’ pre riadenie svojich nakladov.

Tabulka 6: Podrobné rozdelenie nakladov podla druhového clenenia v roku 2017 (interné

materialy)

Nakladové polozky 2017 v EUR 2017 v %
Spotreba materialu — Nafta 929 942 27,69%
Spotreba materialu - Ad Blue 13120 0,39%
Spotreba materialu 103 469 3,08%
SluZby - Opravy a udrziavanie 116 754 3,48%
Sluzby — Stravné 317 350 9,45%
Sluzby - Ostatné z EU 387911 11,55%
Sluzby - Myto 39093 1,16%
Sluzby - Spedicia 114 528 3,41%
Dane a poplatky - cestna dan 39947 1,19%
Osobné naklady 541 540 16,13%
Ost. Naklady na hospodarsku €innost - DPH z DKV faktur 152 124 4,53%
Ost. Naklady na hospodarsku €innost - Poistenie aut 48 286 1,44%
Odpisy 370 525 11,03%
ZC DHM 22128 0,66%
Finan¢né naklady 16599 0,49%
Celkom 3213315 95,69%
Naklady Celkom 3357940 100%

Nafta znamena jednotlivé tankovanie pred jazdami a je zloZena zo spotreby na Slovensku,
kde tvori priblizne 54% z celkovej spotreby nafty a v krajindch EU kde je to zvy$nych 46%
z celkovej Ciastky vynaloZent na naftu. V roku 2017 tvorila 27,69% z celkovych nakladov
spoloc¢nosti a jej riadenie spociva v tom, Ze spolo¢nost’ kazdy rok vyjednava o rabatoch so

svojimi partnermi.

Evidencia Nafty: Obchodny partner DKV poskytuje vystupy v Excely na zaklade, ktorych
je mozné dopocitat’ sadzbu nafty na 1km lI'ubovolnému kamionu v krajinach EU. Od Slo-
venského partnera, ktory zastreSuje spotrebu v SR si tento vystup spolocnost’ eviduje

v Excely sama, aby mala prehl'ad o spotrebe a cenach pocas roku.

Riadenie Nafty: Nafta je riadend na zaklade dohodnutych rabatov u slovenského
a zahrani¢ného (DKV) dodavatel'a. Firma ma v zahrani¢i niekol’ko partnerskym Cerpacich
stanic kde st poskytnuté mnozstevné zl'avy. Cena nafty sa odvija od trhu, ktorej sa spoloc-
nost’ prisposobuje, ale kazdoro€ne sa snazi vyjednat’ rabaty u svojho slovenského a zahra-
ni¢ného partnera. Jednd sa o najvacsi ndklad firmy, to znamena, Zze aj par centov

v kone¢nom dosledku urobi nemaly rozdiel v nakladoch.
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AdBlue je tekutina, ktord sa tankuje do vozidiel, ktoré splituji najvyss$iu emisni normu
tzn. EURSeev a EUR6. Tento naklad som oddelil aby bolo viditeI'né akt ciastku tvori,
konkrétne 0,39% z celkovych nakladov.

Evidencia AdBlue prebiecha podobne ako nafta v exceli, na zdklade ktorého je mozné sa

dopracovat’ k vypoctu na jeden kilometer.

Riadenie AdBlue: nejdend sa o vysoky néklad, ako v pripade nafty, ale aj napriek tomu
dotankovanie prebieha na partnerskych cerpacich staniciach a je spojeny so spotrebou na-

fty, to znamenad, zZe nieco malo sa uSetri.

Spotreba materialu obsahuje nahradné diely a pneumatiky a tvori 3,08%z celkovych na-
kladov vynalozenych v roku 2017. Pneumatiky boli naposledy nakupené narazovo a preto
je vyzva pre spolocnost’ tieto naklady riadit’ efektivnejSie pravidelnej$imi kontrolami, vy-
jednévanie s dodavatelom o cenach, doslednost’ pri prezivani a vedenie prehl'adnych ex-
celovskych tabuliek, kde by sa analyzovalo po akom Case sa pneumatiky opotrebovavaju
na ktorych autach a ako sa da tento naklad lepsie riadit. Pneumatiky mé na starosti techno-
log firmy, ktory sleduje celkovy stav vozového parku akomunikuje so Soférmi
o technickom stave vozidiel, o potrebe ndhradnych dielov, ale pneumatiky nie su podrob-

nejsie analyzované.

Z vyssie uveden¢ho vyplyva, ze evidencia a z toho vyplyvajlce riadenie spotreby mate-

rialu je nedostacujuce.

Sluzby - Opravy a udrZiavanie su v hlavnej knihe evidované podrobne na jednotlivé auta
za rok 2017 a tvoria 3,48% z celkovych nakladov. Ich vynalozenie zavisi od mnoho fakto-
rov, ako napriklad amortizacia vozidla, pristup vodi¢a k danému vozidlu, nehodovost’
a iné. Spolocnost’ sa prisposobuje potrebam jednotlivych opradv, mé prehl'ad o stave vozi-
diel, tieto ndklady skor riadi tym, Ze sa snazila v poslednych rokoch modernizovat’ vozovy
park. Naklady na opravy v tomto dosledku by mali byt’ nizsie ale zvySuju sa zase vydaje na
leasing. Pri riadeni prichadza do uvahy znovu vyjednavacia pozicia firmy a pri dosiahnuti

urcitej Ciastky ziskat rabaty od partnerov.

Sluzby - Ostatné z EU su cestné poplatky za jednotlivé cesty v rdmci EU mimo Sloven-
ska, kde poplatok bol v hlavnej knihe evidovany zvlast’ ako platba myta. St platené cez
sluzby, ktoré poskytuje obchodny partner DKV. V medzinirodnej doprave sa jedna
o pomerne vysoky ndklad a tvori 11,55 % celkovych ndkladov v roku 2017.
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Evidencia cestnych poplatkov v EU prebiecha v podobe excelovskych tabulieck pomocou

sluzieb DKV a poskytuje podrobné prehl’'ady poplatkov za cesty na jednotlivé vozidla.

Riadenie cestnych poplatkov v EU spociva v pldnovani jednotlivych trés, ktoré Speditéri
a dispeceri spolocnosti maju zmapované dlhodobymi skusenostami v obore, kde sleduju

vSetky zmeny, ktoré stvisia s tymito nakladmi.

Sluzby — myto tvori 1,16 % a spolu s poplatkami za cesty v EU 12,31 % z celkovych
nakladov. Jedna sa o poplatok za cesty iba na slovenskych dial'niciach. Platba prebieha tak

isto ako v pripade cestnych poplatkov v EU pomocou sluzieb spolo¢nosti DKV.

Spolo¢nost’ poplatky v SR a v krajindch EU eviduje oddelene, ale jedna sa o ta istu poloz-
ku. Evidencia a riadenie myta prebicha identicky ako pri poplatkoch za cesty v EU po-

mocou sluzieb spolo¢nosti DKV.

Dane a poplatky — cestna dan tvori 1,19% z celkovych nakladov a plati sa v Styroch

splatkach pocas roku, tento naklad tvori zdkonnt dai za jednotlivé motorové vozidla.

Evidencia: jedna sa o fixny ndklad a eviduje sa len v u¢tovnictve. Riadenie cestnej
dane nie je mozné z dovodu, Ze sa neda ovplyvilovat’ zvySenim alebo znizenim produkcie.

Jedind moZnost’ je predaj alebo kiipa vozidiel.

Osobné naklady a Stravné: Tieto naklady so sebou suvisia. Osobné naklady sa skladaja
z platov administrativnych pracovnikov, manaZzmentu a fixnej zlozky platu vodi¢ov. Ok-
rem mzdy su tvorené aj nakladmi na zdravotné a socidlne zabezpecenie, mensimi naklado-
vymi Ciastkami ako napr. socidlny fond, rezerva na nevycerpané dovolenky atd. Jedna sa
v dosledku spominaného zvySovania platov, hlavne vodi¢om, o pomerne vysoky néklad,
ktory tvoril 16,13% z celkovych nékladov v roku 2017. Stravné je variabilné zlozka platu
vodi¢om, ktord svojou vySkou presahuje ich fixnu mzdu a jeho vyska zavisi od objemu
vykonu, ktory vodi¢ odjazdi. Stravné za rok 2017 je vo vyske 9,45% celkovych nakladov
a spolu s osobnymi nakladmi tvori az 25,58 % celkovych nékladov. Svojou vyskou sa blizi

k spotrebe nafty za rok 2017.

Evidencia osobnych nakladov a stravného spociva, Ze tieto naklady su vkladané do Ex-
celu a tam sa d’alej zbeZzne analyzuju. O tychto nakladoch by mohla firma mat’ viac infor-
macii.

Riadenie osobnych nakladov a stravného spociva v ich navySeni, v dosledku zvySovania

zisku za predchadzajuce roky a legislativne zmeny, ktoré k tomuto navySivaniu prispeli
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(praca cez vikendy, podas sviatkov atd.). Dalsi problém, ktory bol rozobrany v kapitolach
vyssie je nedostatok vodi¢ov na trhu. Spolo¢nost’ navysivala tieto naklady skor pocitovo
ako za pouzitia podrobnejSich analyz. V roku 2017 sa tieto naklady podpisali na znizeni

zisku, o bude mat’ pozitivny dopad na nizsie preddavky na dani v roku 2018.

DPH z DKV faktir: v tomto pripade sa jedna o irelevantny naklad, lebo sa tcétuje oproti
vynosom a rozdiel ¢ini v kazdom roku par stoviek Eur. LepSie sa je pozriet’ do excelovskej

evidencie, kde je tento naklad realnejsie popisany.

Odpisy tvoria 11,03%z celkovych nakladov a st tvorené prevazne odpisovanymi vozidla-

mi, ktoré ma spolo¢nost’ prevazne na finanény leasing.

Evidencia odpisov: sleduje pomocou ucétovnictva. Skor eviduje v Excely leasingové splat-
ky na jednotlivé automobily. Pomocou tejto tabul’ky ma spolo¢nost’ prehl'ad kol'’ko ma do

splatnosti leasingov na jednotlivé vozidla, aké vysoké st leasingové splatky a urok.

Riadenie odpisov: spoloc¢nost’ odpismi riadi zvySovanie nakladov a znizovanie zisku
a nasledne dane. Riadenie prebieha v ramci sedliackeho rozumu a potrieb obmeny vozové-

ho parku.
Z.C dlhodobého hmotného majetku tvorila v roku 2017 0,66% z celkovych nékladov
Evidencia ZC DHM: uctovnictvo

Riadenie ZC z DHM je sporadické, spolocnost’ ma vo zvyku predavat’ autd na konci ¢-
tovného obdobia pre znizenie zisku a dani, ale ako som uz rozoberal, tak v roku 2016 sa jej

tento krok neosved¢il, preto by som aj pri tychto ndkladoch odporucal lepSie
Poistenie aut dosahuje 1,44% z celkovych nékladov.

Evidencia poistenia prebieha v uctovnictve, kde z podactov je mozné si vytiahnut’ do kto-

rych vozidiel toto poistenie islo.

Riadenie nikladov na posinenie spociva v jednani s poistoviiou . o cenach, mozna je aj

pripadna zmena poistovne, ktord moze na trhu pontikat’ lepSie podmienky.

Finan¢né naklady tvoria 0,49% celkovych nékladov v roku 2017 atvoria ich: uroky

AWrw

za leasing, uroky za p6zicky, poplatky za ucet atd.

Evidencia finanénych nakladov: uctovnictvo
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Riadene finanénych nakladov v roku 2017 dosahovali znovu podlieha vyjedndvaniu ¢o
najlepSich podmienok hlavne v bankach, s leasingovymi spolo¢nostami, ¢o v kone¢nom

dosledku neovplyviiuje len finanéné naklady.

4,31% tvoria iné naklady, ktorych je dostatok, ale ich ciastka ale nepresahuje 10000 eur,
preto je zameranie najprv na polozky, ktoré tiito sumu presahuju a bude snaha o definova-
ni nedostatkov pri ich riadeni a navrhnat’ rieSenia ako toto riadenie zlepS$it. Riadenie na-
kladov pod 10000 eur je ur¢ite zaujimavé ako napriklad u poplatkov za telefon, ktoré sa
oproti minulému roku zvysili. Dalej st to néklady na reprezenticiu, pokuty ,manké
a skody, Skolenia ainé. Spolocnost’ berie ohl'ad aj ne tieto naklady, prevazne sa jedna
o fixné néklady, ktoré je mozné znizovat’ vyjednavanim, ale niektoré naklady, ako sme sa
presvedcili uz u osobnych nakladov, sa neoplati zniZovat’, napriklad néklady na Skolenia sa

mozu zvySovat pre lepSiu odbornost’ a otvaranie novych moznosti v podnikani.

Vel'ké vicsina tychto ndkladov sa eviduje sporadicky alebo vobec (len v Gctovnictve).
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ZCDHM
Odpisy
2500000 - . .
Poisteenie
m DPH z DKV faktur
2000 000 - B Osobné naklady
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Obrazok 11: Naklady podla druhového clenenia v roku 2017 (vlastné spracovanie)
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Na Obrazku 11 je pre lepsiu vizualizaciu nakladov, mozné sledovat’ jednotlivé naklady

podla druhového ¢lenenia za rok 2017.

5.4 Sucasny systém riadenia ziakaziek

Zakazky st riadené pomocou informaéného systému, kde sa vkladaju jednotlivé objed-
navky pod jednu zlozku, ktora udava informécie o ceste napriklad do Spanielska a naspat’.
V tychto zlozkach je zahrnuty export, pripadny import vSetko v trzbach, ktory s cestou
suvisi.

K jednotlivym zlozkam sa potom pripajaju rozpocitané diéty na vodicov, ktoré vie infor-
macny systém rozpocitat’ na zaklade dostupnych udajov, ktoré vodici poskytuju vo formu-
lari o zdzname z cesty. To znamend vSetky zmeny, ktoré suvisia z ich odpracovanym ca-
som, tzn. zaciatok, naloZenie, vyloZenie atd. Dalej celkovy pocet km, ktoré presli za tito

cestu (jednoduchy priklad: Nitra — destinacia v Spanielsku — Nitra)

Informacny systém by d’alej vedel pracovat s ostatnymi nakladovymi polozkami (spotreba
pohonnych hmét, opravy a udrziavanie, pneumatiky, ndhradné diely atd.) ale museli by byt

vkladané vo vhodnej forme, tak aby s tymito ndkladmi vedel informacny systém pracovat’.

5.5 Sucasny kalkula¢ny systém

Sucasny kalkulaény systém je nedostatocny, spolo¢nost’ nerozdeluje naklady na fixné a
variabilné, podrobnejsie sleduje len Cast’ priamych nakladov a to naftu (je schopna sa do-
pocitat’ k jedincovym nékladom tzn. Spotreba /100 km). Pneumatiky a nahradné diely nie
je mozné urcit’ na jednotku a pokial’ &no, tak len vel'mi priblizne, lebo v evidencii spoloc-
nost vie zistit’ pri akych kilometroch oprava alebo vymena pneumatik, oleja, alebo nahrad-
nych dielov nastala, ale nevie sa dopatrat’ k ich cene, jedine v Ui€tovnictve, ale v lom zase

nemame stav kilometrov pri akych opravy a vymeny boli prevedené.

Najlepsie su evidované trzby, ktoré su vystupom informac¢ného systému a ukazuju presne

aké auto kol'ko a kde zarobilo.

K inym nékladovym polozkédm je moZné sa dopatrat’ cez evidenciu v Exceli.

5.6 Identifikacia nedostatkov sii¢asného systému riadenia nakladov

Firma prevazne pouziva pri riadeni a sledovani nakladov zdravy sedliacky rozum, ma pre-

hl'ad ¢o sa kde mina, ale pri rasticej velkosti firmy je ndklady dobre sledovat’ podrobnej-
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Sie. Informacny systém pracuje s informaciami z objednavok a je schopny pontuknut’ vy-

stup, vd’aka, ktorému je moznost’ sa dopocitat’ k trzbe na jeden km na jednotlivé vozidla.

5.6.1 Nedostatky zdrojov informacii o nakladoch

Nedostatky v nékladovej evidencii boli popisané v kapitole ,,sledovanie a riadenie néakla-
dov v roku 2017 kde nedostatky boli vidiet hlavne v ndkladoch na spotrebu materialu,
kde nie su presnejSie informacie k ndhradnym dielom a pneumatikach. O d’al§ich nakla-
doch je moznost’ pozbierat’ relativne zaujimavé data, ktoré mézu byt uzito¢né pri navrho-

vani projektu riadenia ndkladov v tejto spoloc¢nosti.

5.6.2 Nedostatky pri praci s informa¢nym systémom a riadeni nakladov

Informacny systém, ako bolo uz niekolkokrat spomenuté, pracuje len z jednotlivymi in-
formaciami o jazde 4ut avenuje pozornost trzbam. Tento systém vie pracovat aj
s ndkladmi a dopracovat’ sa k relevantnym vystupom. Spolo¢nost’ by potrebovala jedného
nového pracovnika, ktory by venoval pozornost’ len vkladaniu dat a komunikoval by so

spolo¢nostou, ktory tento informacny systém sprostredkovava.

Vedenie z RALU s.r.0. sa vyjadrilo, Ze prehl'ad ako taky o nakladoch maju a ked’ je prob-
lém, tak ho vedia rieSit’ z tych dostupnych dat, ktoré maju k dispozicii. Ako priklad je
mozné uviest’ rok 2016, kedy mala firma prvé dva mesiace v roku nizsie trzby ako pred-

chadzajtci rok a trvalo jej vel'mi dlho aby zistila, ¢i budu tieto mesiace ziskovy alebo nie.

Z vyssie uvedené¢ho dovodu by bolo vhodné ndklady do informaéného systému zacat’ vkla-
dat’ a vyuzit’ tak jeho potencial. Prinesie to niekol'ko pozitiv, z ktorych to hlavné je: vicsia
prehl'adnost’ o ndkladoch. pracovat’ s vystupmi informa¢ného systému moze viac zodpo-

vednych pracovnikov.

5.6.3 Nedostatky pri riadeni zakaziek z pohPadu nakladov

Riadenie zékaziek bolo popisané z pohladu nakladov celkom dostatocne, aj v ostatnych

kapitolach.

Hlavnym problémom je, Ze k zlozke o jednej zakazke je mozné pripojit’ objednavky tzn.
trzby z cesty (napr. Nitra - Spanielsko - Nitra) a jednotlivé diéty na tito cestu. Objednavky
vkladaji do zlozky (jedna cesta Nitra zaciatok — Nitra koniec, nakladky, vykladky) pod
urcité Cislo Speditéri. Zlozku uzatvara d’al$i pracovnik, ktory do informaéného systému

vlozi data, ktoré ma z formulara zapis o ceste, ktory vyplituji vodici. To znamena, jednot-
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livé ¢asy vodicov, kedy prestupili hranice, nakladky vykladky, km spolu za cestu, dotan-

kovanie.

Nevyhoda tejto evidencie je, ze vodici neposkytuji udaje o tonach, to znamena, ze spoloc-
nost’ nezisti kol’ko km presli nalozeni a kol’ko km prazdni. Preto tejto oblasti by bolo
vhodné venovat’ pozornost’ a sledovat’ udaj v tonokilometroch a do formulara pridat’ po-
lozku pri akych km sa nakladalo, pri akych vykladalo aby bolo mozné dopocitat’ stav tono-

kilometrov za dant cestu.

Dalej je vhodné podrobnejsie evidovat' dalsie polozky ako si opravy a udrZiavanie
a spotreba nahradnych dielov. Z evidencie sa da vycitat, ¢o sa spotrebovalo, pri akych ki-
lometroch, ale nie je moznost’ sa dopatrat’ k cenam, ktoré su evidované v uctovnictve, len-
ze finan¢né Uctovnictvo nie je schopné podat’ zase informécie o kilometroch. Napriklad pri
pneumatikdch bude spolocnost’ zaujimat’ ich dlhodobé opotrebenie a tidaje, ktoré pre to
budu potrebné st kedy, pri akych kilometroch a za kolko boli pneumatiky pouzivané. Tie-

to néklady je potrebné priradzovat’ k variabilnym nakladom na zakazku.

Fixné ndklady ako mzdy a leasing, s ktorymi informacny systém takisto nepracuje, takze
pozornost’ bude venovana rozpocitaniu fixnej zlozky nakladov, aby co najlepSie zodpove-

dala realite spolo¢nosti pri d’alSom rozhodovani a pracou s informaciami.

5.6.4 Systém riadenia nikladov na jednotlivé auta.

Pokial’ sa odstrania jednotlivé nedostatky v oblasti riadeni ndkladov na zakazku, tak je spo-
lo€nost’ schopnd pomocou €o najpresnejSich nakladov na zakazku vyc¢itat” aj nakladové

udaje na jednotlivé auta.
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6 ZHRNUTIE ANALYTICKEJ CASTI

Pred analytickou Castou bola predstavena spolocnost RALU s.r.o0., predmet jej Cinnosti,

organizac¢na Struktura a zakladné ekonomické ukazovatele.

Samotna analyticka ¢ast’ mala za ulohu rozobrat’ sucasny stav systému riadenia nakladov

a definovanie ich momentalnych nedostatkov.

Ako prvé boli porovnavané roky 2015 — 2017, kde bol doraz kladeny na hlavné zmeny
v jednotlivych nakladoch podl'a druhového cClenenia. V tomto obdobi boli zaznamenané
najvacsie zmeny v raste osobnych nédkladov, ktoré sa zvySovali v dosledku legislativnych
zmien, ale hlavne z dévodu nedostatku vol'nej pracovnej sily na trhu, v pripade spolo¢nosti
hlavne vodi¢ov. Dalej v roku 2016 nastal narast vynosov, v désledku velkého rozpredaja

vozoveého parku, ¢o sa vyrazne podpisalo na zisku v tomto roku.

Analyticka cast’ pokracuje podrobnou analyzou nakladov podl'a druhového ¢lenenia z roku
2017. Jednotlivé naklady st rozobraté viac do hibky a v tejto Easti je popisana ich eviden-
cia v spolo¢nosti a ich riadenie. Najvyznamnej$imi ndkladmi st spotreba pohonnych hmot,
osobné naklady, diéty, cestné poplatky a iné. Na zdklade tychto poznatkov priamo nadvé-
zoval opis sucasn¢ho stavu riadenia zadkaziek a v kratkosti kalkuldcii, ktory stvisi

s riadenim nakladov.

Posledné cCast’ analytickej Casti venuje pozornost’ nedostatkom stcasného stavu v oblasti
evidencie nakladov, malo vyuZitym informa¢nym systémom a nedostatkami v systéme
riadenia zdkaziek spolo¢nosti. Tieto analyzy slizia ako podklad pre vytvorenie navrhova-

nych zmien v projektovej Casti prace.
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7 NAVRH PROJEKTU SYSTEM RIADENIA NAKLADOV

7.1 Ciel projektu

Projekt systému riadenia nékladov sa bude zaoberat’ hned’ niekol’kym oblastiam v riadeni

nakladov v roku 2018 a to konkrétne v tychto oblastiach:

Zakazkami: k zlozke o ceste bude snaha pripojit’ okrem trzieb a diét ¢o najviac
nakladov najjednoduchsim spdsobom, bud’ bude so vSetkymi nakladmi pracovat’
informacny systém, alebo pokial nebude vediet niektoré polozky priradit
k jednotlivym cestam, tak sa budu ostatné naklady skor evidovat v Excely, ale lep-
§im a presnejSim spdsobom, aby spolo¢nost’ mala lepsie informacie pre svoje roz-
hodovanie.

PrehladnejSia evidencia nicktorych nakladovych poloziek: tento bod suvisi zo
zakazkou, lebo nakladové polozky sa budu prirad’ovat’ k nej. Bude snaha sprehl’ad-
nit’ vybrané nakladové polozky, spotrebu by bolo dobré evidovat’ na dana zdkazku
pomocou doplitujucich informacii z formulara o ceste, ktoré poskytuju vodiéi. Da-
lej sprehl'adnit’ naklady suvisiace s vozidlom, tzn. opravy a udrziavanie, ndhradné
diely a pneumatiky. Ako posledné v tejto oblasti rozpocitat” fixné néklady na za-
kazku, pomocou vybranej zakladne.

Poslednym bodom by bolo vhodné na zéklade viacerych navrhov, navrhnat urcity
motivaény systém, ktory by suvisel so spotrebou, ktora nalezi vodicom, ale aj

dispecerom, ktori st zodpovedni za efektivnu komunikaciu s vodi¢mi.

Ciel'om projektu bude:

Jednoduchost’: navrhovanych rieSeni v systéme riadenia nédkladov bude viac a ciel’
bude aby prispeli k lepSiemu a jednoduchS$iemu spdsobu prace s ndkladmi, nie na-
opak.

Pristupnost’: navrhované zmeny v systéme riadenia nakladov budi pristupné vset-
kym pracovnikom, najlepSie pomocou informaéného systému, ale projekt sa bude
uberat’ jednoduchou evidenciou (formuléare a tabulky v Exceli) a informacny sys-
tém bude ako budiica moznost’ na pripadné d’alSie projektové riesenie.

Priemerné naklady na zakazku: pomocou pripajania jednotlivych nékladov na

jednotlivé zakazky, ktoré smerujii hlavne do Spanielska
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e Naklady na auto: pomocou udajov zo zédkazky bude moznost’ zobrazit’ aj presné
udaje o nakladoch na jednotlivé auta

e Navrh motiva¢ného systému na zéklade novo dostupnych udajov.

7.2 Navrh formulara o cestovnych nahradach (diétach)

Prva strana formuléra o cestovnych ndhradach (Tabul'ka 7) v spolo¢nosti obsahuje zéklad-
né udaje o zakazke. Na zaklade tohto formulara zodpovedny pracovnik rozpocitava diéty
jednotlivym vodicom za cestu. Kazdy formular ma svoje evidenéné Cislo, ktoré je zaroven
aj evidencnym ¢islom uréitej zakazky. Pomocou tohto ¢isla zodpovedny pracovnik uzatva-
ra tato zdkazku tym, Ze rozpocita diéty pomocou informacného systému a priradi ich k

trzbam tej istej zdkazky.

Dalsie podstatné informaécie su stav tachometra a spotreba v eurach, d’alej aké vozidlo bolo

na ceste, pocet vodicov (jedno osadka, dvoj osadka), datum a cas.

Zakazka je zloZena z cesty zo Slovenska napr. do najéastejSej destinacie Spanielska a spit
na Slovensko. M6Ze obsahovat’ az niekol’ko importov alebo exportov, zalezi od jednotlive;j

zakazky a vytaZenia vozidla.

Cely projekt bude popisovat’ tuto jednu konkrétnu zdkazku z roku 2017 (Slovensko — ex-
port do Spanielska — import na Slovensko) a na nej bude poukazovat’ jednotlivé navrhova-
né zmeny. Ako bolo napisané vyssie, tak pod evidenénym ¢islom jednotlivych zékaziek st
evidované trzby a diéty pomocou informaéného systému. Cielom je priradit’ zdkazke ¢o
najviac variabilnych nékladov a fixné naklady rozratat podl'a vhodnej zakladne, aby vSetci
pracovnici mali tieto data v jednom stbore na spolo¢nom serverovom disku spolocnosti.
Pred splnenim tohto kroku bude navrhnutych niekol’ko zmien v evidencii niektorych na-

kladovych poloZiek.
Je vidno, Ze na tejto zdkazke sa podiel’a jeden Sofér a presiel vzdialenost 5076 km

Tabulka 7: Prva strana formuldra o cestovnych nahradach (interné materialy)

Ev. ¢. . > PHM
24kazky 15502 Datum Cas Stav tachometra v EUR
spz | 0549k | o4chod | 222017 | 1215 87456 828,5
vozidla
Vozidlo Vozidlo A | Vodic1 Prichod | 8.2.2017 15:37 92532 752

Rozdiel 5076
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7.2.1 Tonokilometre

Projekt budem pokracovat’ formuldrom o cestnych nahradach (diétach) Na druhej strane
formulara vodi¢ eviduje datumy a svoje ¢asy v jednotlivych krajinach na zaklade coho mu
potom informacny systém je schopny rozpocitat’ diéty za jednotlivé cesty (zékazky). Trasy
st v skutocnosti oznaCované podla miest, ale spolo¢nost’ si niektoré data nepriala zverej-
nit’, preto je tento formular znazorneny len v Excely a nie skuto¢ny. Diéta vodica za zdkaz-

ku 15502 bola 215,8 EUR.

Projekt navrhuje spolo¢nosti pridat’ udaj o tonokilometroch, to znamend, Ze vodi¢ bude
znacit’ kedy nalozil/vylozil a kol’ko ton. Evidencia je pomerne jednoduchd, tak ako je zna-
zornené v tabul’ke a vodi¢ovi doplnenie nezaberie vela casu. Za zakazku €. 15502 presiel

5076 km a 116865,5 tonokilometrov.

Tonokilometre bude sluzit’ ako zaujimavy udaj pri urcitych sledovaniach niektorych in-

formacii, ktoré budu rozobrané v d’al$ich kapitolach.

Tabulka 8: Doplnend druha strana formulara o cestovnych nahradach o kilometre, tony

a tonokilometre (vlastné spracovanie)

Datum Trasa h‘fd' k[n bez . km s NaloZzenie v VyloZenie v t tkm
min. nakladu | nakladom t

2.2.2017 SK 5,4 109 109

3.2.2017 SK 3,44 24,717

3.2.2017 cz 5,54

3.2.2017 DE 4,53

3.2.2017 FR 0,34

4.2.2017 FR 24

5.2.2017 FR 24

6.2.2017 FR 5,23

6.2.2017 ES 12,57 131 2281 24 24,717 56379,48

6.2.2017 FR 5,4

7.2.2017 FR 19,38

7.2.2017 DE 4,22

8.2.2017 DE 0,2

8.2.2017 Ccz 14,48

8.2.2017 SK 1,57 41 2514 24 60377

Diéta 215, 8 EUR Celkom 5076 Celkom 116865,5
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7.3 VylepSena evidencia nakladovych poloziek

Vylepsena evidencia nakladovych poloziek sa bude zaoberat’ dvoma problematikami:

7.3.1

Pohonné hmoty: spotreba pohonnych hmot v eurach bude priradena k zdkazke
pomocou eviden¢ného ¢isla k danej zakazke.

Evidencia pneumatik, oprav, udrziavani a nahradnych dielov bude rovnako pri-
radend k zakazke, ale bude sa rozliSovat’ podl'a variabilnej a fixnej zlozky. Varia-
bilnd zlozka bude priradena k jednotlivym zadkazkdm a fixna zlozka bude potom
patrit’ medzi fixné naklady, ktoré sa budu rozpocitavat’ na zakazky. Spolo¢nost’
,moze v koneénom dodsledku pracovat’ s tymto idajom l'ubovol'né, moze ho prira-
dzovat’ na autd, alebo zakazkam, ako bude navrhnuté aj v projekte, je to jedno, lebo
v zakazke si vd’aka navrhovanej evidencie, méze pracovnik z databaze o zakazkach
vytiahnut’ vSetky udaje, ktoré bude potrebovat’ pre svoje rozhodovanie. Ddlezité je
aby vsetci zodpovedni pracovnici tieto naklady evidovali lepSie a aby vytvorili spo-

lo¢ny jednoduchy prehl'ad o o najvac¢Som pocte nakladov.

Spotreba pohonnych hmot- tabul’ka v Exceli

Vdaka tabul'ke o evidencii spotreby pohonnych hmoét bude spotreba prepojena so stvisia-

cou zakazkou. Navrh spociva evidovat znovu ¢. zdkazky (v tomto pripade ¢. 15502).

Ostatné tidaje ako karta, ktorou vodic platil, SPZ, datum, mnoZstvo, miesto a cena ma spo-

loénost” sprostredkované vd’aka sluzbam svojich dodavatelov cez Excel. Ulohou tabulky

bude dopocitat’ spotrebu na km a tonokilometre v eurach. Spotreba sa bude riesit’ aj na lit-

re, ale az d’alej pri navrhu odmenovacieho systému na zéklade spotreby.

Tabulka 9: Evidencia spotreby pohonnych hmot podla evidencného Ccisla (viastné

spracovanie)
Cenav Spotreba spo:;eba
Ev. ¢. zdkazky | Karta 74 Ditum | Miesto na km
EUR V EUR tkm
v EUR
15502 Karta 1 VozAldIo 2.2.2017 SK 872,32
15502 Karta 1 Voildlo 6.2.2017 ES 931,7

celkom 1804,02 0,3554 0,015437

Zo zaliatku, ked’ bola vymyslend evidencia v tonokilometroch tak bol predpoklad, Ze udaj

o spotrebe na tonokilometre spolo¢nosti nieCo napovie. Pri sledovani tohto idaju bolo zis-
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tené, Ze tento udaj o spotrebe moc nevypoveda. Mozno percentudlne vytazenie vozidla ¢o
je v pripade vybranej zdkazky viac ako 95% a spotreba by sa mohla brat’ tymto smerom,
aby spolo¢nost’ vedela pri akej percentualnej vytazenosti vozidla ma aku spotrebu na jed-
notlivé autd, v tomto pripade tonokilometer méze byt’ vel'mi relevantny udaj. Tonokilomet-
re bude moznost’ evidovat’ aj v zakazke, ale hlavnym ciel'om je priradit’ spotrebu k zdkazke
na km a vytvorit’ databazu zékaziek, kde budu vsetky potrebné informacie priradené podl'a

eviden¢ného cisla.

Tonokilometer bude viac vypovedajtci udaj skor pri pneumatikach, opravach, udrziavani
a ndhradnych dieloch.

7.3.2 PodrobnejSia evidencia pneumatik, oprav, udrziavani a nahradnych dielov -

tabul’ka v Exceli

Tabulka 10: Nova evidencia pneumatik, oprav, udrZiavani a nahradnych dielov (viastné

spracovanie)

Ev. ¢. Da- « Stav . Mies- Cena

zakazky tum SPz Kkm Stav tkm Popis to VN/FN v EUR

15502 8.2. Vozidlo 92532 | 116865,5 | Vymena | Nitra 150
2017 A oleja

V analytickej Casti bolo popisané, Ze spolo¢nost’ tieto naklady eviduje, ale znovu kazdy
musi ist’ za konkrétnym pracovnikom a vypytat’ si ich, navySe v Exceli nie su informacie
o cene, UCtovnictvo tento udaj poskytne, ale hl'adat’ kazda polozku podla datumu je cel-

kom namahavé na cas, preto d’alej bude navrhnuté aby sa pridalo k evidencii:

o Cislo. zdkazky: priradenim opravy k zakazke, lebo ked’ vodi¢ prisiel z cesty, tak
bola evidovana vymena oleja, preto vymena oleja suvisi prave z touto zékazkou,
alebo nasledujicou podla datumu. Tieto polozky potom budl spriemerované na
jednotlivé auta a spolo¢nost’ bude evidovat’ tieto ndklady na jednotlivé autd.

e Tonokilometre: tento udaj bude mat’ vicSiu vypovedaciu schopnost’ ako samotné
km, lebo pri vac¢sej databaze bude spolo¢nost’ vidiet’ pri akych tonokilometroch bu-
de d’alSia vymena oleja. Napriklad pneumatiky sa na privese a tahaci menia po ur-
Citych km, ale tkm bude lepSie popisovat’ realitu, lebo doprava nesuvisi len
s poctom prejdenych km, ale aj nalozenymi tonami.

e Cena: doteraz bolo evidované takmer vSetko okrem ceny, ktort je potrebné pri pri-
radeni tychto nakladov zakazke a pri jej rozpocitani podl'a kalkulécie variabilnych

nakladov.
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e Variabilny/fixny naklad: niektoré naklady maji aj fixny charakter a preto tato
evidencia bude rozdelend na fixnu a variabilnu zlozku, aby pri hodnoteni zakazky
boli presné informdcie pre vyhodnocovanie. V tomto pripade sa aj fixna zlozka da
priradit’ na auto, ale vo vybranej zdkazke sa bude radit’ do fixnych nakladov, ktoré
sa budu rozpocitavat’. Pokial’ spolo¢nost’ vyuzije tato evidenciu, tak aj fixnu zlozku
priradi na urcité auto. Reédlne sa musi na viac fixnych nakladov poskladat’ cely vo-
zovy park. Za rok 2017 bola ako fixni zlozka volend 10% oprav, udrziavani
a nédhradnych dielov. Vybrana zdkazka bude hodnotené podl'a kalkulacie variabil-
nych niakladov, kde sa bude poukazovat’ na to, ako spolo¢nost’ méze vyhodnoco-

vat’ budtce zakazky.

7.4 ZlepSeny systém riadenia zakaziek

V zlepSenom systéme riadenia zdkaziek bude v kratkosti popisany sucasny stav a nasledne
predstaveny novy systém riadenia zakaziek.

7.4.1 Sucasny systém riadenia zakaziek

Tabulka 11: Sucasné riadenie zdkaziek (vlastné spracovanie)

Ev. €. zakazky: 15502

p7: Vozidlo A Evidencia Cena Km Cena na km v %
Objednavky (trzby) Informacny systém 4113 5076 0,8103 100%
Diéty vodicom Informacny systém 215,8 5076 0,0425 5,25%
Spotreba Excel 1804,02 5076 0,3554 43,86%
Cestné poplatky Excel 577,1 5076 0,1137 14,03%
Prispevok na uhradu 1516,08 0,2987 36,86%

Stcasny stav riadenia zdkaziek je neefektivny, lebo pokial’ spolo¢nost’ chce vyhodnotit
urcitt zakazku, tak musi Cerpat’ z vel'a Excelovskych databaz, preto bude navrhnuty systém
novy, ktory bude spadat’ pod jedno eviden¢né ¢islo a vestci zodpovedny pracovnici buda

mat’ k tymto datam pristup cez spolo¢ny serverovy disk.

7.4.2 Novy systém riadenia zakaziek

Novy systém bude stavat’ na podrobnejsej evidencii naladovych poloziek a ich priradeniu
k danej zdkazke znazornené v Tabulke 12, kde je popisana sucasné evidencia nakladovych

poloziek a potom o aky naklad sa jedna vo vztahu k objemu vykonu (fixny/variabilny).
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Tabulka 12: Nové evidovanie a rozpocitanie nakladov na zdakazku (vlastné spracovanie)

Sucasna

Naklady Evidencia VN/FN Nové evidovanie a rozpocitanie
.. . Nedostatocny § ) . . ..

Opravy a udrziavanie Excel U VN Uprava tychto nakladovych poloziek
Nedostatodny v Excely podla Tabulky 10.

Ndahradné diely Excel y VN Tieto naklady dalej budu rozpocitané
Nedostatodny na jednotlivé vozidla a spriemerované

Pneumatiky € c;»(caelocny VN podla toho, kolko vozidlo malo zakaziek

Fixn mzda Uttovnictvo EN Podla celkového odrobeného casového

fondu za rok 2017

Fixné opravy a udrzia- Nedostatocny EN

vanie Excel

Leasing Excel FN Rozpocitanie podla pr‘at.:ovn\’/ch dni a poc-

Telefén U¢tovnictvo FN ezl

N&ajom U¢tovnictvo FN

Ostatné fixné naklady U¢tovnictvo FN

Vyhotovena zakazka ¢. 15502 podl'a nového systému riadenia zékaziek je zobrazena v Ta-
bulke 13, kde je rozpracovana jej variabilné zlozka. VSetky naklady na cestu boli rozobraté
vysSie okrem cestnych poplatkov, o ktorych ma spolo¢nost’ presnu evidenciu a Speditéri

vedia, aké poplatky na jednotlivych cestach spotrebuji v petiaznej podobe.

Tabulka 13: Zdakazka podla nového systému riadenia, variabilna zlozka (viastné

spracovanie)

Ev. €. zakazky: 15502 0
€p7: Vozidlo A Cena Km tkm Cena na km | Cena na tkm V%
Objednavky (trzby) 4113 5076 | 116865,5 0,8103 0,035194 100%
Diéty vodicom 215,8 5076 | 116865,5 0,0425 0,001847 5,25%
Spotreba 1804,02 | 5076 | 116865,5 0,3554 0,015437 43,86%
Cestné poplatky 577,1 5076 | 116865,5 0,1137 0,004938 14,03%
CTLER AT AL 150 | 5076 | 1168655 0,0296 0,001284 | 3,65%
material

Prispevok na uhradu 1366,08 0,2691 0,011689335 | 33,21%

Variabilna zloZka zékazky je vel'mi podrobna a spolo¢nost’ si bude moct’ v Exceli zobrazit’
vSetky moznosti informadcii, ktoré boli navrhnuté k lepSej evidencii jednotlivych variabil-
nych nakladov na zdkazku. TaktieZ ma spolo¢nost’ prehl’'ad o tom aké néklady a trzby mala
za jednotlivi zdkazku na km. Cielom je vytvorenie spolocnej databaze zdkaziek, ktoré
budu ponukat’ tieto informécie. Prispevok na thradu v zadkazke vysiel 1366,08, v tomto
pripade sa odcitavala aj variabilnd zlozka oprav, ktord datumom bola priradend k tejto

konkrétnej zdkazke. Variabilné opravy, udrziavanie, ndhradné diely sa potom spriemeruju
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na auto a bude sa pocitat’ s priemernym variabilnym ndkladom na zakazku za dané obdobie

(napr. rok) na dané auto, ale na to bude potreba vacsiu databazu zakaziek.

Osobné fixné naklady sa budu rozpocitavat’ podl'a odpracovaného ¢asového fondu admi-
nistrativnych pracovnikov a vodicov, ktori sa podielaji celoro¢ne na riadeni zékaziek.
U vodicov je udaj presnejsi, lebo z internych materidlov je zndme kol'ko na zdkazku stali
(spanie)a kolko mali dotankovani. V Navrhu je eSte merat’ ¢akacie ¢asy na nakladku, po-
pripade vykladku, aby tento tidaj bol eSte presnejsi, lebo vodi¢om fixnd mzda plynie z cel-
kového ¢asového fondu travenom na zakazke. Casovy fond administrativnych pracovni-
kov, vratane vedenia spoloc¢nosti je spriemerovany na jednu zakazku. Ich fixnd mzda je

odvodena z ich celkového odpracovaného Casu.

Tabulka 14: Zdkazka podla nového systému riadenia, meranie casového fondu (viastné

spracovanie)

Casovy fond vodicov a Casovy fond Pocet Na
Administrativnych pracovnikov na zakazku v h zarok Zakaziek za rok Zakazku
Ev. €. zdkazky 15502 2017 2017 vh
Casovy fond vodici: 186337 X 130,3
Stojné 27168 X 24
Tankovanie 1
Nakladka (¢akanie) X X
Dokladka (¢akanie) X X
Ezf’ovy fond administrativnych pracovni- 14234,98 2054 6,93037
Spolu na zakazku 227740 162,2304

Na zéklade ¢asového fondu za vSetkych spolupracovnikov budi rozratané fixné osobné
naklady na zékazku (viac tabul'ka 15), kde na tuto danu zdkazku budu vychadzat’ 385,77
EUR. V pripade vybranej zdkazky sa jedna o jedné¢ho vodica a pokial’ budu dvaja, tak aj
tieto rozpocitané naklady budu podstatne vyssie, Preto v kone¢nom dosledku sa bude jed-

nat’ o ziskovejSiu zakazku, ako v pripade dvoch vodi¢ov na podobnu zékazku.

Tabulka 15: Zakazka podla nového systému riadenia, fixna zloZka- osobné ndaklady

(vlastné spracovanie)

Nakladova V EUR Celkovy | Na jednotku Casovy fond Na zakazku V%
polozka ¢. fond ¢.fonduvh zakazky v h v EUR ?
Fixné osobné | /) o0 | 227740 2,38 162,23 385,77 | 9,38%

naklady
Leasing, fixna Cast’ oprav, udrziavani, ndhradné diely, cestnd dan a ostatné fixné nédklady

budt rozpocitané podla poctu odpracovanych dni a poctu kamidnov vozového parku.

Vsetky tieto naklady sa daju rozpocitat’ na vozidlo, okrem ostatnych fixnych nékladov,
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lenze vo vyhodnocovani zékaziek je to irelevantné, lebo tieto naklady podla spolocnosti,
musia zaplatit’ vSetky vozidla spolocnosti, aj tie, na ktoré nie je zobrany napriklad leasing,
alebo maju nizsiu polozku oprav, lebo su nové. Pokial’ by sme vyhodnocovali jednotlivé
auta, tak v tom pripade moze byt systém riadenia zdkaziek nastaveny dvojfazovou meto-
dou kalkulacie variabilnych nékladov, ¢o nie je problém, pokial spolo¢nost’ bude
v budtcnosti evidovat’ svoje naklady a priradzovat’ ich k jednotlivym zédkazkam podl'a na-
vrhovanych rieSeni. V Tabul'ke 16 su zobrazené rozpocitané fixné naklady podla pracov-
nych dni a poctu vozidiel z roku 2017. Potom sadzba na zakazku je vypocitana na trvanie
vybranej zakazky v ditoch. Tieto prepocty su priblizné, ale vsetky tieto naklady spolo¢nost’
musi platit’ bez ohl'adu na to, ¢i vytazuje vozidla alebo nie. Pokial’ by spolocnost’ zistovala
naklady na auta, tak si ich l'ahko dohl'adé a vypocita, ale pre potreby vypoctu zdkazky, pre
firmu staci tento systém. Ostatné fixné naklady st zloZzené z poistenia 4ut, ndjmu, financ-

nych nékladov, platby za telefon a iné.

Tabulka 16: Zdkazka podla nového systému riadenia, fixna zlozka — ostatné naklady

(vlastné spracovanie)

Sadzba

Ndakladova polozka V EUR na den Poc.et c,inl trva- Safizba na V%
a nia zakazky zakazku

kamion
Leasing 376816 56,07 7 392,52 9,54 %
Fixné opravy a udrziavanie, | 0.5, | 5,5 7 24,32 0,59 %
material
Cestna dan 39947 7,96 7 55,48 1,35 %
Ostatné fixné naklady 168195 33,37 7 233,6 5,68 %

7.4.3 Vyhodnotenie zakazky

Zakazka bude vyhodnotend ako ziskova, prispevok na uhradu pokryje vSetky rozpocitané
fixné naklady a vytvori zisk 6,67 %. Tato kalkulécia je skreslend o priradent vymenu ole-
ja.

Tabulka 17: rozdiel prispevku na uhradu a fixnych nakladov (viastné spracovanie)

Prispevok na thradu v EUR 1366,08 33,21 %
Fixné naklady celkom v EUR 1091,6921 26,54 %
Rozdiel 274,3879 6,67 %

Bez skuto€nosti vymeny oleja by zdkazka smerovala k 10 % ziskovosti, ale v dlhodobom
horizonte sa naklady na opravy spriemeruju a na zakazku bude vychadzat’ relevantny tudaj

pre rozhodovanie, vznikne nieCo ako nejaky predpoklad ndkladov na opravu, preto je na-
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vrhnuta podrobnejSia evidencia tychto oprav na tonokilometre aby spolo¢nost’ vedela
v budtcnosti rozpocitat’ s akymi pribliznymi ndkladmi na opravy, udrziavanie a ndhradné

diely, musi pocitat’ na jednotliva zakazku.

7.4.4 Vyhodnotenie spotreby na vybrana ziakazku

Priemernd spotreba vozidla A, ktoré sa podiel'alo na vybranej zakazke bola 31,18 litra na
100 km. Za rok. V tabul’ke 18 je mozné vycitat’, aka bola spotreba v eurach na km, zauji-
mavostou je, Ze spotreba v eurdch vo vybranej zdkazke s eviden¢nym ¢islom 15502 je vys-

Sia ako priemerna spotreba v eurédch, ale spotreba v naturalnych jednotkéch je nizsia. ~

Zakazka bude hodnotena podla spotreby na zéklade naturalnych (v litroch na 100km) jed-
notkach ako pozitivna, lebo vodi¢ dosiahol nizsiu spotrebu ako je priemer a vytazenost
jeho vozidla bola viac ako 95%. V naturdlnych jednotkach preto, lebo penaznym jednot-
kam sa v tomto pripade spolo¢nost’ prispdsobuje podl'a trhu a nemé6ze ovplyvnit’ vyvoj cien

nafty, jedine vyjednavacou poziciou pre udelenie rabatov, ¢o spolo¢nost’ nepretrzite robi.

Tabulka 18: Priemerna spotreba vozidla A za rok a za vybranu zdkazku (vlastné spracova-

nie)
o Nafta | Prejdenych | Naftav Spotreba na Spotreba Trzby Trzba na
SP2 vi km EUR kmvEUR | 1/100km | ce'om km

V EUR v EUR
Vozidlo A
zarocné | 49975 160298 53601 0,3343 31,18 147437 0,9198
zakazky
medlo A 1570 5076 1804,02 0,3554 30,93 4113 0,8103
Zakazka

Na zéklade dobrej spotreby by mali byt ocefiovani ako vodici, tak aj dispeceri, ktori vodi-
¢ov neustale kontrolujii a kontaktujii ich pri réznych problémoch spojenych s dopravou
tovaru. Z tejto evidencie je mozné doratat, ze vodi¢ A uSetril 0,25 1/100km. Na zéklade
tejto skuto€nosti je navrh, ktory rozdel'uje uSetrené naklady zo zékazky vodicov, dispecin-
gu aspolocnosti v pomere 5:1:4. V sledovanej zdkazke bol pritomny len jeden vodic,

v pripade dvoch vodi¢ov vo vozidle by bol pomer 6:1:3.

Tabulka 19: Usetrené pohonné hmoty na vybranu zakazku (vlastné spracovanie)

Usetrené naklady v | Prejde- Usetre- 50% vodicovi | 10% dispecin- | 40% spolocnos-
1/100km né km nych EUR v EUR guvEUR tiv EUR

0,25 5076 12,69 6,85 1,27 5,08
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Pri vyhotoveni celkovych km sa nejednd o malé Ciastky a vodici spotrebu dlhodobo nedo-
drzujt, preto by systém mal byt nastaveny hlavne pre vodicov, aby mali vazny zaujem

spotrebovavat’ co najmensie mozné mnozstvo pohonnych hmot.

7.5 Predbezna kalkulacia a vysledna kalkulicia na rok 2018

Predbezna kalkulacia bude vyuzivat’ novy systém riadenia zakaziek pri cenovych vyjedna-
vaniach s potencidlnym zakaznikom, ktory da urcitd cenovi ponuku a spoloc¢nost’ je

schopna na zéklade novej databazy zakaziek konkrétnu ponuku vyhodnotit’.

Predbezna kalkulacia bude zhotovena na zaklade databazy zakaziek, pokial’ by sa jednalo
o uplne inu krajinu prepravy, ktora by nebola evidovana v databaze zakaziek, tak by Spe-
di¢né oddelenie muselo rozpocitat’ priblizne diéty, cestné poplatky, opravy, ktoré vie, ze za
obdobie trvania zakazky zaplati (fixné opravy). Variabilna ¢ast’ oprav, udrziavani a spotre-
ba materidlu bude na obdobie trvania zakazky vykalkulovana vypoctom, podl'a toho ako sa
data budua vyhodnocovat’ z navrhnutej podrobnej evidencie tychto nakladov. Spolo¢nost’ sa
bude snazit’ o odhad, ktory sa bude snazit’ na zaklade novej evidencie priblizit’ k buducemu

skutocnému udaju o tychto nédkladoch za urcité obdobie.

Tabulka 20: Predbezna kalkuldcia zakazky na rok 2018 (vlastné spracovanie)

Cerpanie informacii
o trzbach/nakladoch

Ponuka od zakaznika

Novy zakaznik (zakazky budu

Polozka '
trvat viac ako rok)

Trzby TrZzby z novych zakaziek
Vypocet Spedi¢né oddelenie/podla mi-
nulych zadkaziek - novy systém
Priemerna spotreba na auto vo vztahu
vytaZzenosti — novy systém
Vypocet Spedi¢né oddelenie/podla mi-
nulych zédkaziek - novy systém

Diéty vodicom Naklady na vodica

Spotreba Naklady na vozidlo

Cestné poplatky Naklady na vozidlo

Opravy a udrziava-
nie, Naklady na vozidlo
material

Novy systém — odhad na obdobie trva-
nia zakazky

Fixné opravy a udr- Novy systém — odhad na obdobie trva-

Ziavanie, material
Poistenie aut

Naklady na vozidlo

Naklady na vozidlo

nia zakazky
Uétovnictvo

Cestna dan Naklady na vozidlo U¢tovnictvo
Fixné osobné nakla- Naklady na vodi¢ov a adminis- _— - p
Y , Rozpocitat podla ¢asového fondu
dy trativnych pracovnikov
. . Rozpocitat podla odpracovanych dni a
Leasing Fixna rézia P P P ¥

vozidiel

Ostatné fixné nakla- I Rozpocitat podla odpracovanych dni a
Fixna rézia .

dy vozidiel
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Pokial’ by spolo¢nost’ ziskala nového zakaznika, ktory by ponukal dlhodobt spolupracu (na
obdobie dlhSieho ako jeden rok), tak vytvaranie predbeznej kalkuldcie by vyzeralo nasle-

dovne (Tabulka 20).

Pri vyuziti novej databaze zakaziek podl'a navrhov, by mala spolocnost’ pristupné data ku
vSetkym potrebnym ndkladom na to, aby vedela zostavit’ predbeznu kalkulaciu a zistit' ¢i
sa jej spolupraca s novym zakaznikom oplati. V Tabulke 20 je popis, kde su aj niektoré
fixné néklady rozdelené na auto. Tento navrh si spolo¢nost’ moze menit’ podl'a svojich po-

trieb a podl'a potrieb danych zakaziek.

Pokial’ budeme ddverovat’ vypoctom Spedicného oddelenia, tak jediné naklady, ktoré sa
vyraznejSie budu odliSovat’ v predbeznej a vyslednej kalkulacii budi ndklady na spotrebu

pohonnych hmét a néklady na opravy, udrziavanie a ndhradné diely pri trvani zdkazky.

Pri spotrebe sa bude sledovat’ a porovnavat’ priemerna spotreba so skuto¢nou. Priemerna
spotreba sa bude vypocitavat’ na kazdé auto mesacne a pri trvani zakazky sa bude sledovat’
aj trasa, ktori auto prejde a akd je vytazenost konkrétneho auta aby spolocnost’ vedela

tieto tdaje vyhodnocovat’ s ¢o najvécsou presnostou.

Pre urc¢enie odhadu oprav, udrziavani a spotrebu materialu poslizi novo navrhnutd eviden-
cia, na zaklade ktorej bude spolo¢nost’ schopna urcit’ predpokladant vysku tychto nakla-
dov. Do tejto polozky nebude mozné zahrnut nejaké mimoriadne udalosti, ale urcite sa
bude dat’ spracovat’ zaujimavy udaj na zéklade novej evidencie oprav, udrziavani a spotre-

by materialu (ndhradnych dielov).

Vysledna kalkulacia bude zrovnavana s predbeznou a na zéklade zrovnania budi vyvodzo-
vané pripadné d’alSie navrhy a upravy. Na to aby bola predbezna kalkulacia zhotovena
s realnymi datami ako, je v Tabulke 20, tak sa jednotlivé naklady musia evidovat’ podl'a
nového systému riadenia ndkladov minimélne 6 mesiacov. Pre fungovanie tohto systému
bude spolo¢nost’ musiet’ prijat’ nového pracovnika ktory sa na tomto projekte podielal

a jeho naklady sa premietnu do nakladov na projekt,

7.5.1 Prispevok na thradu

Vdaka prispevku na uhradu a podrobnej$im ¢lenenim nakladov, bude mat’ spolo¢nost’
vzacne informdcie o niektorych zakazkach. Prostredie v doprave je vysoko konkurencné
a na urcCitych trasach spolo¢nost’ bola dontitena va¢sim spolo¢nost’ami cenovo svojim za-

kaznikom ustupit’, aby si danti zdkazku zanechala vo svojich rukach.
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Z vyssie uvedeného je preto kalkuldcia variabilnych ndkladov vhodny nastroj pri riadeni
zakaziek, pri ich predbeznych a vyslednych kalkulaciach ato z dovodu, aby spolo¢nost
mala informéciu, na akych trasach bude v strate alebo v zisku. Pokial’ bude v strate, tak sa
je schopna dopatrat’, kol’ko fixnych nakladov je schopny prispevok uhradit’ pri jednotli-
vych zékazkach a ¢i je napriklad celkovy mesacny prispevok schopny pokryt’ vSetky fixné
naklady. Z dlhodobého hladiska prispevok musi pokryt’ vSetky fixné néklady aby spoloc-
nost’ mohla tvorit’ zisku, z tohto dovodu je kalkuldcia variabilnych nakladov vhodny ako
kratkodoby nastroj pre rozhodovanie, ¢i pripadntt ponuku od zakaznika zobrat’ alebo nie.
Kazdopadne spolo¢nost’ bude mat’ pomocou novej evidencie pristupnu vacsinu informacii
o svojich nakladoch, preto si kalkulacny systém moze ¢asom upravovat’ na zaklade svojich

potrieb.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

80

8 HODNOTENIE PROJEKTU

8.1 Casova analyza

Tabulka 21: Casovy plan projektu (vlastné spracovanie)

Pred-
L Doba | ha- Rok 2017
Cin- - . . dza-
, Popis ¢innosti trvania | .,
nost . juca
(dni) ¢in- 1 1
, 7| 8[9
nost 0 2
Zoznamenie vedenie spoloc¢nosti
A , ) . P 3 0
s novym systémom riadenia zakaziek
Schvalenie projektu a schvalenie roz-
B y . 5 A
poctu na projekt
Konzultacia ozmene formuldra (ces-
C tovné nahrady) so zodpovednym pra- 2 A B
covnikom
Konzultacia o zmene formuldra (Excel)
D o evidencii opray, udrziavani 3 A B
a ndhradnych dielov so zodpovednym ’
pracovnikom
Konzultacia o zmene formuldra (Ex-
E cel)na spotrebu pohonnych hmét so 5 C
Spedi¢nym oddelenim
F Skolenie vodi¢ov 30 C
Priradovanie ev. ¢ . ndkladovym poloz- C, D,
G . 90
kam E
Vyhodnocovanie spotreby podla nové-
H , . T 15 G
ho systému riadenia zdkaziek
Vyhotovenie predbeznej kalkulacie
| . . . . 20 G
podla systému riadenia zakaziek
| Vyhodnotenie systému riadenia zaka- 5 o

ziek

Casovy plan zobrazuje vietky ¢innosti k tomu aby projekt prebehol dostatoéne az do kon-

ca. Doba trvania jednotlivych ¢innosti odhaduje priblizny pocet potrebnych pracovnych

dni, ktoré bude novy zamestnanec potrebovat’ na to aby si mohol dohodnut’ pocas tychto

dni schddzky z jednotlivymi pracovnikmi a zoznamil ich s potrebnymi skuto¢nostami pro-

jektu. Jednotlivé Cinnosti st zobrazené v tabul'ke 21 a kazda Cinnost’ bude mat’ aj svoju

predchédzajicu ¢innost’. Predbezné trvanie projektu vychddza na 178 pracovnych dni, to

znamena, ze projekt bude trvat’ podl'a tohto odhadu az do konca decembra.

Skratenie prichadza v ivahu pokial’ niektoré ¢innosti bude schopny zamestnanec zIucit'.

Naplanovanie svojich ¢innosti si moze za pomoci programu QM for Window, ktory vybra-

nému pracovnikovi navrhne skratené casové riesenie zlu¢enim niektorych Cinnosti.
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Tabul’ka 22 zobrazuje zadanie daného casového planu do programu QM for Window.

Tabulka 22: Zadanie v programe QM for Window (vlastné spracovanie)

Ativity Activity time | Predecessor | Predecessor | Predecessor
1 2 3

A 3 -

B 5 A

C 2 A

D 3 A

E 5 C

F 30 C

G 90 C ] E

H 15 G

| 20 G

J 5 H |

RieSenie v programe QM for Window zobrazuje Tabul'ka 23 na zédklade, ktorého bolo zis-
tend kritickd cesta, ktord predstavuje najkrat§iu moznu realizaciu projektu. Kriticka cesta je
dana sledom kritickych &innosti medzi vstupnym a vystupnym uzlom. Casové rezervy u
kritickych ¢innosti st rovné nule. Pokial’ by sa tieto &innosti oneskorili, prediZila by sa

celkova doba zavedenie nového systému riadenia zakaziek.
Kriticka cesta:
A>B—> C—>E—>GCG—>1 —>1J

Najniz$i mozny cas potrebny pre realizaciu projektu je 130 pracovnych dni. Tato doba je
dana kritickou cestou, ktoru je nutné dodrzat’. V opacnom pripade bude projekt trvat’ dlh-

v

S1€.

Tabulka 23: riesenie v programe QM for Window (vlastné spracovanie)

Activity Activity | Early Start Earhy | Late Start Late Slack
time Finizh Finizh

Project 130

A 3 0 3 0 3 0
B = 3 & 3 8 0
C 2z 3 10 & 10 0
D 3 2 1 12 15 4
E 5 10 15 10 15 0
F 30 10 40 100 130 50
G a0 15 105 15 105 0
H 15 105 120 110 125 5
| 20 105 125 105 125 0
J = 125 130 125 130 0

Realizacia projektu za¢ne v druhej polovici aprila a predpokladany koniec je podl'a kritic-

kej cesty. Druha polovica oktobra.
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8.2 Naklady projektu

Naklady na dany projekt budt spocivat’ vo vyc€isleni nakladov na nového zamestnanca,
ktory uz je pre projekt vybrany a bude na iom pracovat’ po dobu jeho trvania. Mesacné
naklady na nového zamestnanca, ktory sa v spolo¢nosti bude zaoberat’ novou evidenciou
zakaziek budu priblizne 1340 eur (mzda a odvody). Okrem tejto ¢innosti sa bude zamest-
nanec venovat’ aj praci Speditéra a dispecera, ktora bude spocivat’ vo vytazenosti vozidiel
jednotlivymi zdkazkami a v komunikacii s vodicmi spolo¢nosti. Naklady na tohto zamest-
nanca pocas trvania projektu budi priblizne 9380 EUR (rozpocitané na 130 pracovnych
dni). Naklady na zamestnanca budl zaroven aj jediné naklady projektu, lebo vsetko po-
trebné vybavenie (pocita¢, kancelaria atd.) pre svoju pracu bude mat’ zamestnanec oka-

mzite k dispozicii.
8.3 Prinosy projektu

Prinosy projektu spoc¢ivaju v jednoduchom evidovani a riadeni zdkaziek. Na zaklade nové-
ho systému riadenia zakaziek bude mat’ spolo¢nost’ pristupnejsie idaje o svojich nakladoch
a prinos v neposlednom rade bude pri vyjednavaniach s pripadnymi novymi zakaznikmi,
ktorym spolocnost’ bude vediet” stanovit’ presné ceny prepravy do vybranych stanovist’ na

zaklade novej databaze zakaziek pod jednym evidenénym ¢islom.

8.4 Rizika projektu

Najvacsim rizikom projektu je, Ze projekt nebude funkény, lebo evidencia skrachuje na
urcitej Urovni, bud’ sa bude jednat’ o zodpovedného pracovnika, ktory bude mat’ na starost’
evidovat’ naklady podl'a nového systému, alebo vodica, ktory po svojej ceste nevyznaci

pozadované udaje z cesty.

Evidencia by nemala byt ¢asovo naroc¢nd, takZe z pohladu rizika by sa toto riziko malo

eliminovat’ pripadnou konzultaciou so zodpovednymi osobami.

Medzi d’alSie riziko bude zaradené ¢asové oneskorenie projektu, ktoré bude mat’ dopad na
naklady zamestnanca a tym paddom aj na cely projekt. Ako posledné riziko moze byt, ze
pocas trvania projektu nebude mat’ zodpovedny zamestnanec dostato¢nt podporu zo strany
pracovnikov spolo¢nosti. Projekt méze obsahovat’ aj iné rizika, ale jedna sa o mall spolo¢-
nost’, kde kvantifikécia privel’a rizik nema v pripade tohto projektu zasadny vyznam, dole-

zité je aby spolocnost’ projekt dokoncila a zjednodusila si riadenie svojich nakladov.
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ZAVER

Hlavnym cielom diplomovej prace bolo navrhnutie projektového rieSenia v oblasti riade-
nia nékladov vo vybranej dopravnej spolocnosti RALU s.r.o.. Pre naplnenie tohto ciel’a
bolo potrebné popisat’ sicasny stav riadenia nakladov a na zdklade definovania nedostat-

kov sti¢asného systému, vypracovat’ navrh projektu, ktory podniku prinesie zlepSenie.

V teoretickej Casti boli najprv vysvetlené néklady z réznych pohladov a to z financného
a manazérskeho, kde boli vymedzené rozdiely medzi tymto vnimanim nékladov. Nasledne
bolo rozobrané ¢lenenie nakladov a podrobnejsie popisana kalkulacia ndkladov, s vic¢Sou

pozornostou na kalkuladciu variabilnych nakladov.

Na zéklade teoretickych poznatkov bola rozpracovand prakticka cast, ktord je zloZena
z troch Casti. V prvej Casti bola predstavena spolocnost’, jej ¢innosti podnikania, organizac-

na Struktara a zadkladné ekonomické ukazovatele.

Druhé cast’ bola analytickd, ktord sa orientovala na analyzu sucasného stavu riadenia na-
kladov. Najprv boli zanalyzované viditeI'né zmeny v ndkladoch podl'a druhového ¢lenenia
v rokoch 2015 — 2017. Za tieto tri roky spolo¢nost’ vyrazne zvySovala osobné naklady,
hlavne na vodi¢ov, ktorych je na pracovnom trhu nedostatok. Dalej bol analyzovany rok
2017, kde boli prejdené jednotlivé nakladové polozky podl'a druhového ¢lenenia a popis,
ako tieto naklady spolo¢nost’ eviduje a riadi. Nakoniec na naklady priamo nadvézoval su-
Casny stav riadenia zékaziek a v strucnosti sucasny stav riadenia kalkulacii. Na zaklade
sucasného stavu boli vyhotovené nedostatky v evidencii niektorych nakladov a nedostatky

v riadeni zakaziek.

Na zaklade analytickej Casti bola spracovana tretia, projektova cast’, v ktorej boli navrhnuté
niektoré zmeny v evidencii nakladov a riadeni zakaziek. LepSia evidencia spociva v tom,
ze jednotlivé ndkladové polozky sa buda priamo priradzovat’ jednotlivym zakazkam, s kto-
rymi stvisia, za pomoci eviden¢ného ¢isla. Boli upravené formulare na cestovné nahrady,
kde bola doplnend informacia o vytaZenosti vozidla v tonokilometroch, d’alej nova tabul’ka
v Exceli o opravéch, udrZiavani a spotrebe ndhradnych dielov a nové tabul’ka o pohonnych
hmotach. Tieto upravené informacie o nédkladoch spolu s dosial’ pouZivanym informac¢nym
systétmom vytvorili novy systém riadenia a vyhodnocovania zakaziek, ktory je rieSeny
v projektovej Casti. Na zéklade tohto systému bol potom navrhnuty odmenovaci systém pri
dodrzanej spotrebe za zdkazku a predbezna kalkulacia na rok 2018 pripadnych novych

zékaziek. Predbezna kalkulécia na rok 2018 bude vytvorena na zaklade databazy pozbiera-
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nych zékaziek, vyhodnotenych novym systémom riadenia zakaziek. Jednotlivé zakazky su
vyhodnocované pomocou kalkuldcie variabilnych nékladov, vd’aka ktorej ma spolo¢nost’
uzitony nahlad, nielen na ziskové, ale aj na stratové zdkazky, pomocou prispevku na

uhradu fixnych nakladov.

Projektova Cast’ bola ukoncena celkovym zhodnotenim podla prinosov a rizik projektu a na
zéklade Casovej a nékladovej naroénosti na projekt. Casova analyza ukézala, Ze projekt
bude trvat’ od druhej polovice aprila po druht polovicu oktébra, z toho vyplyva, ze zdkaz-
ky sa budll vyhodnocovat’ novym systémom takmer Sest’ mesiacov, ¢o je dostatony ¢as na
to, aby spoloc¢nost’ ziskala zaujimavé informdacie o svojich minulych, ale aj buducich za-

kazkach.

Dané¢ projektové rieSenie ma mozné pokracovanie, konkrétne sa jedna o snahu o najviac
nakladov vkladat’ do informacného systému, ktorym spolo¢nost’ momentalne disponuje.
V praci bolo rozobrané, ze informacny systém momentalne ponuka informécie o trzbach za
zakazku a diétach, ostatné variabilné a fixné naklady bude nutné priradit’. Toto d’alSie rie-
Senie je mozné za predpokladu intenzivnej komunikacie s vyvojarom tohto informa¢ného
systému a jednotlivé informdacie o ndkladoch prispdsobovat’ do vhodnych formatov,

s ktorymi vie konkrétny informac¢ny systém spolo¢nosti pracovat’.
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ZOZNAM POUZITYCH SYMBOLOV A SKRATIEK
DHM Dlhodoby hmotny majetok

DNM Dlhodoby nehmotny majetok

t Tony

tkm  Tonokilometre

km Kilometre
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