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ABSTRAKT

Predlozené diplomova praca sa zaobera navrhom na zlepsenie systému riadenia nakladov
v oblasti nédkladovych stredisk a internej alokacie vo vybranej spolo¢nosti. Uvodna &ast’
prace sa venuje rozboru odbornej literatary, ktora sa vztahuje k problematike ndkladov a ich
riadenia. Nasledujuca prakticka Cast’ prace sa v ivode zaoberd predstavenim spolocnosti
aanalyze jej zadkladnych ekonomickych vysledkov. Tato Cast je nasledne rozSirena
o analyzy tykajuce sa rieSenej problematiky, konkrétne analyzu nékladov a systému ich
riadenia vo vybranej spolocnosti. Na zdklade uskuto¢nenych analyz su identifikované
nedostatky rieSenej problematiky. Ocakdvanym vystupom prace je ndvrh zlepSenia
aktudlneho systému riadenia ndkladov, ktory méa za ciel' eliminovat’ identifikované

nedostatky.

KIiacové slova: naklady, alokacia nakladov, nakladové stredisko, kalkuldcia nakladov,

rezijné naklady

ABSTRACT

The presented thesis deals with a proposal for improvement of the cost management system
in the area of cost centres and internal allocation in a selected company. The introductory
part of the thesis is devoted to the analysis of the literature related to the issue of costs and
their management. The following practical part of the thesis deals with the introduction of
the company and the analysis of its basic economic results. This part is then extended by
analyses related to the problem addressed, namely the analysis of costs and their
management system in the selected company. On the basis of the conducted analyses, the
shortcomings of the solved problem are identified. The expected output of the thesis is the
preparation of a proposal for the improvement of the current cost management system, which

aims to eliminate the identified shortcomings.

Keywords: costs, costs allocation, cost centre, cost calculation, overhead costs
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UvVOoD
,Sledujte naklady)\ a zisky sa postaraju samé o seba. “
Andrew Carnegie

V sucasnom dynamickom a konkurenénom prostredi je cielom kazdej spolocnosti
maximalizovat’ svoju trznil hodnotu. S maximalizaciou trznej hodnoty sa Uzko spdja
dlhodobé dosahovanie zisku. Na to aby bola spolo¢nost’ schopna dosahovat’ zisku musi sa
snazit’ bud’ maximalizovat’ svoje vynosy alebo efektivne riadit’ a minimalizovat’ néklady.
V sucasnej dobe kedy v spolocnostiach narastd podiel rezijnych nakladov na ukor priamych
je pomerne zlozité najst’ vyhovujuci systém a nastroje, ktoré zabezpecia efektivne riadenie
nakladov. Tato diplomova praca sa prave zaoberd navrhom zlepSenia systému riadenia
nakladov vo vybranej spoloc¢nosti s bliz§Sim zameranim na riadenie nakladovych stredisk
a interna alokaciu medzi nimi. Prinosom tejto diplomovej prace nie je len samostatny ndvrh
na zlepSenie systému riadenia nakladov. Praca d’alej prindsa aj komplexny nahlad do
nakladového uctovnictva spolocnosti a odhal'uje jeho nedostatky z externého pohladu

nezainteresovanej osoby.

Pred uskutocnenim a popisom samostatného navrhu predchadza teoreticka cast’ prace. Tato
Cast’ prace spracovava formou literarnej reSerSe teoretické poznatky z problematiky
nakladov a ich riadenia. Poznatky z tychto kapitol tvoria nésledne informaény zaklad pre

prakticku Cast’ prace a samotné vypracovanie navrhu.

Po teoretickej Casti prace nasleduje prakticka Cast’ prace, ktora je rozdelend na analyticka
a navrhovu cCast. V tivode analytickej Casti je zachyteny popis samostatnej spolo¢nosti,
ktory ma poskytnut’ Citatel'ovi zdkladné informacie o spolo¢nosti. Potom nasleduje analyza
systému riadenia nakladov, kde v rdmci tejto analyzy je uskutocnend ndkladova analyza
a analyza systému riadenia nadkladov pomocou nakladovych stredisk. VSetky analyzy st

uskutocnené za ucelom odhalit’ a identifikovat’ nedostatky sucasného systému spolo¢nosti.

Po vSetkych vysSie popisanych €astiach nasleduje navrh, ktory sa snazi odstranit’ nedostatky,
ktoré vyplynuli z uskuto¢nenych analyz. V rdmci navrhu dochédza k uprave nakladovych
stredisk a k spresneniu internej alokdcie medzi nimi. Tymito krokmi je zabezpecené
zjednoduSenie a spresnenie celého systému Co sa rovnako premietne do lepSej alokacie

reZijnych nakladov a presnejSieho vy¢islenia ndkladov na vyrobok.
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CIiLE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnym cielom diplomovej prace je vypracovat’ navrh na zlepSenie sucasného systému
riadenia nakladov v oblasti ndkladovych stredisk a internej alokacie vo vybranej spolo¢nosti.
Tento navrh by mal zabezpecit' eliminaciu zistenych nedostatkov rieSenej problematiky

a prispiet’ k zlepSeniu aktualneho systému.
K dosiahnutiu hlavného ciel’a sa postupuje postupnym plnenim ¢iastkovych ciel'ov, ktoré su:

e spracovanim literarnej resersSe ziskat' informacny podklad z problematiky nakladov

a ich riadenia,

e charakterizovat vybranu spolo¢nost’ a analyzovat jej zakladné ekonomické

vysledky,
e analyzovat sucasny stav rieSenej problematiky v spolo¢nosti,

e zhodnotenie uskuto¢nenych analyz a spracovanie identifikacie nedostatkov rieSene;j

problematiky

e vypracovat navrh, ktory zabezpeCi odstranenie identifikovanych nedostatkov

rieSenej problematiky,
, . - A
e spracovat’ zhodnotenie navrhu a komparaciu so sucasnym stavom.

Zvolené metddy pri spracovani prace uzko suvisia s plnenim ¢iastkovych cielov a zaroveil
naplnenim hlavného ciela. V rdmci teoretickej Casti prace je vyuzita kritickd literarna resers
domacich a zahrani¢nych literarnych zdrojov z oblasti nadkladov a ich riadenia. V Givode
praktickej Casti su uskutocnené neStruktirované rozhovory s riaditelkou kontrolingového
oddelenia, zber a hodnotenie dat potrebnych pre analyzu riesenej problematiky. Dalej je
v praci za pomoci percentudlnych rozborov a deskripcie uskuto¢nena analyza zakladnych
ekonomickych vysledkov, nékladovd analyza a analyza systému riadenia nakladov. Po
uskutoCnenych analyza za pomoci syntézy dochddza k zhodnoteniu sucasného stavu
problematiky a identifikécii nedostatkov. V ramci navrhovej Casti je uskuto¢nena alokacia
nakladov s vyuZitim principu priinnej stvislosti a aplikovand priraZkovd metoda
kalkulacia. Na zaver dochadza za pomoci komparacie k vyhodnoteniu sucasného

a navrhovaného systému.
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I. TEORETICKA CAST
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1 NAKLADY

Pre pochopenie celkovej problematiky v oblasti ndkladov a ich riadenia je v prvej kapitole
kl'aicové vymedzit' a definovat’ pojem naklad, ktory sa spomina naprie¢ celou diplomovou

pracou. Spravne pochopenie ndkladov mdze nasledne viest k ich tispeSnému riadeniu.

Autori ako napriklad Tausl Prochdzkova a Jelinkova (2018) a Vochozka a Mula¢ (2012)
pozeraju na naklady ako na penazné ocenenie vyrobnych faktorov, ktoré st v ramci
transformacného procesu vynakladané na tvorbu podnikovych vynosov. Autorky
Majdiachova a Neumannova (2015) vo svojej publikécii uvadzaju podobnu definiciu

a dodéavaju, ze vznik nakladu nastava v okamziku spotreby vyrobného faktoru.

V publikéciach od autorov Steker a Otrusinova (2021) a Kral (2018) sa je mozné stretnut’ s
definiciou nékladov taktiez z hl'adiska finan¢ného Gc¢tovnictva. Tito autori definuju néklady
ako vstupy, ktoré vstupuji do ekonomickej cCinnosti uctovnej jednotky a negativne
ovplyviuju jej ekonomicky prospech. To sa v sledovanom obdobi prejavuje bud’ znizenim
aktiv alebo zvySenim zavézku, ¢o v celkovom ddsledku znizuje Gi€tovnej jednotke vysledok
hospodarenia. Autori Nasution a Siregar (2018) vo svojom ¢lanku zase naklady definujt ako
finan¢né obeti, ktoré je potrebné vynalozit’ na ziskanie prijmu. Alebo ako hodnotu, ktoru je

potreba vynalozit’ na zabezpecenie chodu podniku.

V zahrani¢nej literatire napriklad od autorov Langfield-Smith et al. (2021) alebo Noreen et
al. (2020) je slovo naklady definované ako, vyjadrenie pefiaznej miery obetovanych alebo
uslych zdrojov, ktoré boli vynaloZené za ucelom dosiahnutia konkrétneho ciel’a, ako je

obstaranie materialu alebo sluzieb.

DoterajSie poznatky o nékladoch zhriiuje Synek a Kislingerova (2015) a upozoriiuje na
potrebu odliSovat’ ndklady od pojmu penazny vydavok. Pojem vydavok predstavuje ubytok
penazi, napriklad hotovosti alebo penazi na bankovom tcte. Tento tibytok nemusi striktne
predstavovat’ naklad. Autor Papula (2017) vo svojej publikacii vysvetluje odliSnost’ tychto
pojmov aj na konkrétnom priklad, kde uvadza, Ze nakup materidlu na sklad (zaplatenie
faktury) predstavuje vydavok, ktory nie je ndkladom. Nékladom sa stane aZz v momente
spotreby tohto materialu. To potvrdzuju aj autorky Majdiichova a Neumannova (2015) ktoré
dodavajui, ze medzi vydavkom a ndkladom mdze v urcitych pripadoch dojst’ k vecnému
a casovému nesuladu, preto nemozu byt tieto slovd povazované za synonyma. Novak (2018)
naopak upozoriiuje na to, ze pojem naklad je Casto stotoziiovany s pojmom cena. Opét’ sa

nejednd o synonyma a je potrebné tieto pojmy odliSovat’.
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Doterajsie definicie a poznatky su prebraté prevazne z ponatia ndkladov v ramci finanéného
uctovnictva. Autori ako Popesko a Papadaki (2016), Synek (2011) alebo Kral (2018)
upozoriuju na to, ze naklady su Castokrat roznymi uzivateI'mi chapané Ciasto¢ne odliSne.
Iny pohl'ad na nédklady ma v ramci finanéného Gctovnictva externy uzivatel’, a iny v ramci
manazérskeho uctovnictva interny uzivatel. Preto upozoriiuji na potrebu rozliSovat’ dva

typy ponatia nakladov:
¢ Finan¢né ponatie nakladov,
e Manazérske ponatie nakladov.

V zahrani¢nych publikacidch napriklad od Garrison et al. (2021) alebo Vanderbeck a
Mitchell (2016) je k tomu vysvetlené, Ze v ramci finanéného ucétovnictva sa vykazuju
informécie externym uzivatel'om, o spdsobuje, Ze ndklady su tu klasifikované na zaklade
externe stanovenych pravidiel. To Castokrat neposkytuje relevantné informécie o nakladoch
internym uzivatelom (manazérom). Preto na opacnej strane je tu manazérske ti€tovnictvo,
ktoré klasifikuje nadklady ro6znymi spdsobmi, v zavislosti na potrebach manazmentu. Tento
pristup umoznuje napriklad manazérom predpovedat’ budice ndklady alebo spravne

posudzovat’ jednotlivé varianty v zavislosti na ndkladoch.

Autori Strouhal (2016) a Novak (2018) k tomu dodévajq, ze rozdiel medzi ponatim nakladov
je tak vel’ky, Ze v anglictine sa naklady z hl'adiska manazérskeho uctovnictva oznacuju ako

,»Costs* a naklady z hladiska finanéného ti¢tovnictva ako ,,Expenses®.

Pojeti naklada I\

'

| |

Finanéni pojeti ManaZerské pojeti
e I

|
| ]

Hodnotove pojeti Ekenomicke pojeti

Obrazok 1 Vztah jednotlivych pristupov k ponatiu nakladov (Popesko, Papadaki, 2016)
1.1 Finan¢né ponatie nakladov

Finan¢né ponatie nédkladov vychéadza z finanéného G¢tovnictva, kde st ndklady sledované za

cely podnik a chapané ako pokles ekonomického prospechu, ktory sa v sledovanom obdobi
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prejavi poklesom aktiv alebo navySenim dlhu. To vedie k zniZeniu vysledku hospodarenia.

(Novak 2018; Tausl Prochazkova a Jelinkova, 2018)

Autor Strouhal (2016) v ramci finan¢ného ponatia nakladov uvadza, ze naklady sa tu chapu
ako peniaze, ktoré podnik investuje do vykonov, ktoré maji v budicnosti zabezpecit’ ndvrat
pefiazi v povodnej vyske. Dalej upozoriiuje, Ze v ramci tohto ¢lenenia st naklady ocenené
v historickych cenach. To potvrdzuju aj autori Popesko a Papadaki (2016) a uvadzaju, ze sa
jedna o také ceny, za ktoré boli spotrebované aktiva obstarané. Teda naklady v rdmci tohto
pofatia s v zhodnej vyske ako boli zaznamenané vo finanénom uétovnictve. Dalej
dopliuju, ze toto ponatie ndkladov mé vyznam hlavne pre potreby externych uzivatel'ov
informécii. Autor Synek (2011) vo svojej publikacii oznacuje toto ponatie aj ako uctovné
ponatie nakladov. Tym padom st tu ndklady chapané ako spotreba hodnét v ramci

sledovaného obdobia, ktoré sa vykazuju vo finanénom uctovnictve.

1.2 ManaZérske ponatie nakladov

Naopak manazérske ponatie ndkladov vychadza z manazérskeho uctovnictva. ManaZzérske
uctovnictvo alebo inak ozna¢ované vnutropodnikové uctovnictvo sluzi vyhradne pre potreby
riadiacich (internych) pracovnikov. Tym, Ze manazérske uctovnictvo nie je regulované
a podrobené legislative ako financné tctovnictvo, je mozné ho prispdsobit’ poziadavkam
a pravidlam organizacie. V dosledku absencie reguldcie sa jednotlivé vyuZivané ndstroje
vramci tohto UCtovnictva moZu v organizdciach odliSovat. (Synek, 2011; Tausl

Prochazkova a Jelinkova, 2018)

Autori Martinovicova et al. (2019) popisuji, Ze vznik manazérskeho ponatia ndkladov bol
zapric¢ineny hlavne tym, Ze uctovné naklady, ktoré sa vykazuji vo finan¢nom uctovnictve
nedokazali sluzit’ pre potreby rozhodovania. Preto vznikol novy pohl'ad na naklady, ktory

zahfna napriklad oportunitné naklady.

V rdmci tohto ponatia doplituji autori Popesko a Papadaki (2016), Ze naklady sa tu chapu
ako hodnotovo vyjadrené, ucelné vynaloZenie ekonomického zdroju, ktori musi mat’ tcelova
suvislost’ s ekonomickou ¢innost'ou podniku. Autor Kral (2018) k tomu dodava, Ze ndklady
v tomto ponlati maji dva zdkladné rysy. A to ucelnost’ a ucelovost. Pod ucelnostou sa
rozumie len také vynalozenie zdroju, ktoré je uskutocnené racionalne a odpovedajuc
vysledku ¢innosti. Naopak pod tucelovostou sa rozumie, Ze vynakladanie ekonomického

zdroju je za ucelom jeho zhodnotenia. Niektori autori ako napriklad Strouhal (2016) alebo
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Novak (2018) ¢lenia eSte manazérske ponatie nakladov na hodnotové a ekonomické ponatie

nakladov

1.2.1 Hodnotové ponatie nakladov

Hodnotové ponatie nédkladov je uzko spité s vyvojom nékladového tctovnictva. Zmyslom
tohto uctovnictva a rovnako hodnotového ponatia nakladov je poskytovat informécie pre
beznu kontrolu a riadenie prebiehajucich podnikovych procesov. (Kral, 2018; Fibirova et al.,

2020)

Ako uvadzaju autori Popesko a Papadaki (2016) spotrebované ekonomické zdroje sa v rdmci
tohto ponatia ocenuji nie cenami ich obstarania ako v pripade finan¢ného uctovnictva, ale

cenami ktoré predstavuju ich suc¢asnt realnu hodnotu.

Autor Strouhal (2016) uvadza ako priklady nakladov v rdmci hodnotového ponatia napriklad
kalkula¢né odpisy, kalkula¢né troky alebo kalkulacné ndjomné. Kalkulaéné druhy nakladov
popisuje aj Landa (2014) a dopliiia, Ze pri uplatneni hodnotového ponatia nakladov, tym Ze
naklady sa tu vykazuji vinej vyske ako vo finanénom ponati, je potrebné zaviest

dvojokruhovi uctovnicku sustavu. Tato sustava je vSak spravidla zlozitejSia.

1.2.2 Ekonomické ponatie nakladov

Ekonomické ponatie ndkladov je pristup, ktory nesluzi len k poskytovaniu informacii pre
riadenie uz prebiehajucich procesov ako v pripade hodnotového ponatia nakladov, ale sluzi
tiez pre potreby rozhodovania v pripade vyberu optimdlnych budicich variant. Preto sa
vramci tohto pristupu pracuje s oportunitnymi ndkladmi. Tieto ndklady v podstate
predstavuju maximalny usly efekt , ktory vznikol v désledku obmedzenych zdrojov pri

vybere danej alternativy. (Strouhal 2016; Novak, 2018)

Landa (2014) taktiez spojuje ekonomické ponatie s oportunitnymi ndkladmi a dodava, ze
tento koncept nakladov je vhodné vyuzit' napriklad pri analyze ekonomickej efektivnosti
roznych variant investicnych projektov alebo pri zistovani hodnoty podniku. DoterajSie
poznatky zhriiuje Kral (2018) a dodava, Ze naklady v ramci hodnotového a ekonomického

ponatia sa mozu inak oznacovat’ aj ako implicitné naklady.
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2  KLASIFIKACIA NAKLADOV

Zéakladnym predpokladom efektivneho riadenia nakladov je schopnost’ ich podrobne
rozClenit’ a zaradit’ do rovnorodych skupin. Pre roz¢lenenie existuje mnoho sposobov, ktoré

su predstavené v tejto kapitole. (Popesko a Papadaki, 2016).

Martinovicova et al. (2019) vo svojej publikacii uvod do podnikovej ekonomiky rovnako
tvrdia, Zze kI'aCom pre spravne riadenie nakladov je pre celopodnikové naklady zvolit’ vhodnu
klasifikaciu. Fibirova et al. (2020) popisuje, ze cielom klasifikdcie nakladov je za prvé
odlisit’ réznu ekonomicku podstatu vynalozenych nakladov, aza druhé identifikovat

pric¢innu suvislost’ vzniku vynalozenych nakladov.

Rada autorov ako napriklad Kral (2018), Synek (2011), Lazar (2012), Cechova (2011)

klasifikuju ndklady rovnakym sposobom, a to na naklady:

podla druhu (druhové ¢lenenie nékladov)

e podla ucelu vynaloZenia (ucelové Clenenie nakladov)
e podla zavislosti na zmenach objemu produkcie

e 7 pohl'adu manazérskeho rozhodovania

e kalkula¢né ¢lenenie nakladov

V publikédcii od Majduchovd a Neumannova (2015) je popisany odlisSny pohlad na
klasifikaciu nédkladov ako u predchadzajucich autoroch. Tieto autorky klasifikuju néklady
podla faz transformacného procesu. Konkrétne na naklady na vstupe, ndklady v priebehu
transformaéného procesu a naklady na vystupe. Dalej dodavaji, Ze tato klasifikacia sa

vzajomne prelina s vySSie uvedenymi ¢leneniami nakladov.

2.1 Druhové ¢lenenie nakladov

Clenenie nakladov podl'a druhu patri k najbeZnejSiemu a najpouZivanejsiemu ¢leneniu
nakladov. Jeho podstata spoc¢iva v tom , ze naklady su sustred’ované do rovnorodych skupin,
ktoré st spojené s uzitim jednotlivych vyrobnych faktorov. Druhové ¢lenenie potom podava

odpoved’ na otazku — ¢o bolo spotrebované. (Martinovi¢ova et al., 2019)

Synek (2011) dodava, Ze druhové Cclenenie je dolezité pre finanné uctovnictvo
a podrobnejsie ho je mozné najst’ vo vykaze ziskov a strat. To potvrdzuje aj Lazar (2012),

ktory k tomu tvrdi, Ze toto Clenenie je zaloZené na klasifik4cii ndkladov podla Gctovnej
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triedy 5. Podl'a Popeska a Papadaki (2016) medzi zékladné nédkladové druhy patri: spotreba
materialu a sluzieb, osobné néklady, odpisy hmotného a nehmotného majetku, spotreba

externych sluzieb a finan¢né naklady.

Fibirova et al.(2020) a Cechova (2011) vo svojich publikaciach doteraj§ie poznatky zhrituju
a popisuju zakladné vlastnosti nakladovych druhov. Aby $lo naklady druhove rozlisit’ musi
sa jednat’ o ndklady externé, prvotné a jednoduché. Externé naklady predstavuji naklady
ktoré vstupuju do podniku z vonku, teda vznikaji na zéklade vztahu s externymi partnermi
podniku. Prvotné ndklady znamena, ze tieto ndklady sa v podniku a danej aktivite objavuji
prvy krat. Posledna vlastnost’ jednoduchost’ predstavuje, ze tieto naklady su vyjadrené len
jednou polozkou a v podniku nemaji podrobnejsie ¢lenenu Struktaru. Synek (2011) potom
priddva, ze naopak stcastou tohto Clenenia nie st naklady druhotné, ktoré predstavuju

interné a komplexné naklady.

Medzi vyuzitel'nost’ a hlavné vyhody druhového ¢lenenia patri, Ze toto ¢lenenie poskytuje
vyznamné informacie pre uzivatel'ov i€tovnych informécii (¢i uz externych alebo internych)
a to konkrétne informacie o tom, v akej vyske st vynaloZené penazné prostriedky na danu
aktivitu. TaktieZ toto Clenenie sluzi ako podklad pre spracovanie vykazu zisku a strat.

(Cechova, 2011)

O dalsich vyhodéach druhové ¢lenenia piSe Martinovicova et al. (2019) alebo Fibirova et al.
(2020). Tito autori tvrdia, Ze druhové ¢lenenie umoziuje vizbu nakladov na diel¢ie plany
podniku a je vhodné pre optimalizaciu nakladov. TaktieZ na zaklade druhové ¢lenenia moze
management vycislit' relativny podiel jednotlivych ndkladovych druhov na celkovych

nakladoch a zistit,, ktoré nakladové druhy zastavaji vyznamny podiel.

Naopak autori Majduchova (2020) a Popesko a Papadaki (2016) popisuju nedostatky
druhové €lenenia. Za hlavné nedostatky druhového ¢lenenia povazuju, Ze toto ¢lenenie sice
poskytuje informécie o celkovom objeme napriklad materidlovych nakladov, ale nedokaze
informovat’ o tom, ¢i material je vyuzity priamo na vyrobok alebo sa jednalo len o rezijny
materidl (napr. ochranné pomocky). Rovnako tak v pripade osobnych nakladov, nie je mozné
urit’ ¢i sa jednd o naklady, ktoré priamo stvisia s vyrobkom (mzda robotnika) alebo
nepriamo (mzda administrativheho pracovnika). Na podrobnejSie preskimanie dovodu
vzniku nakladu, kalkuldcie a hlbSie manazérske analyzy je preto vhodnejSie pouzit' ini

klasifikaciu nakladov.
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2.2 Ucelové Clenenie nakladov

Z predchadzajiaceho popisu je zrejmé, ze druhové Clenenie nedokaze vyjadrit’ vztah k ucelu
vynaloZenia nékladov. Pre zachytenie tohto vzt'ahu a efektivne riadenie nékladov je preto
vhodnejsia klasifikacia ndkladov podl'a tic¢elu ich vynalozenia. Vd’aka tomuto ¢leneniu je
mozné identifikovat, ¢i napriklad mzdovy néklad je pouzity priamo na vyrobu vyrobku

alebo suvisi s administrativou. (Popesko a Papadaki, 2016)

Autori Toth a Sagatova (2020) vysvetl'uju, Ze Gelové ¢lenenie moze byt v podniku vyuzité
pri kontrole hospodarnosti vynakladanych nékladov. Ugelové Elenenie moze slizit' pre
uréenie racionalnej nakladovej ulohy s ktorou sa potom v podniku porovna ich skuto¢na
spotreba. Synek a Kislingerovd vo svojej publikécii (2015) popisuju, ze pri ucelovom
¢leneni nakladov sa vyuziva dvoji triedenie ndkladov — ¢lenenie podla utvaru a Clenenie
podla vykonu. Na otazku, kto je zodpovedny za vznik nakladu, nam podava odpoved
¢lenenie nakladov podla utvaru, pretoze sleduje naklady podl'a stredisk. Naopak na otazku,
¢o vyvolalo dany néklad v podniku, podava odpoved ¢lenenie nakladov podla vykonov,
ktoré zachycuje naklady pre jednotlivé vyrobky alebo sluzby. Kocmanové (2013) doterajsie
poznatky zhriiuje a dodava, Ze naklady podla miesta vzniku a zodpovednosti vo vyrobe
(podla utvarov) sa clenia na naklady technologické a naklady na obsluhu a riadenie.
Popesko a Papadaki (2016) dalej vysvetlujii, Ze clenenie na technologické ndklady

a ndklady na obsluhu a riadenie nie je v praxi ¢asto vyuZivané.
Naklady technologické

V tomto pripade sa jedna o také naklady, ktoré vznikli na zédklade pouzitia danej technologie

¢innosti, ktora suvisi s tvorbou vykonov. (Fibirova et al., 2020)

Popesko a Papadaki (2016) uvadzaju konkrétne priklady technologicky nakladov. Medzi
technologické naklady patri napriklad: nidklady na jednicovy material, mzdové ndklady
vyrobnych robotnikov, prendjom vyrobnej haly a pod. Kral (2018) uvadza ako zakladny

priklad technologického nékladu spotrebu papieru v tlaciarenskej vyrobe.
Naklady na obsluhu a riadenie

V tomto pripade sa naopak jedna o také néklady, ktoré su vynalozené za icelom zaistenia
a udrzania pomocnych ¢innosti technologického procesu. (Popesko Papadaki, 2016; Landa,

2014)
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Priklady tychto nakladov udava vo svojej publikacii Kocmanova (2013). Medzi ndklady na
obsluhu ariadenie patri napriklad: spotreba energie v kanceldriich alebo mzdy

administrativnych pracovnikov.

Na ¢lenenie ndkladov na technologické a naklady na obsluhu a riadenie nadvézuje ¢lenenie
nakladov na ndklady jednicové arezijné. Jednd sa v podstate o podrobnejSie Clenenie
nakladov technologickych a nakladov na obsluhu a riadenie. V tomto pripade naklady na
obsluhu a riadenie predstavuji rezijné naklady a naopak technologické ndklady mozu

obsahovat’ jednicové aj rezijné naklady. (Fibirova et al., 2020)
Jednicové naklady

Jedna sa o také naklady, ktoré maji priamy stvis s jednotkou vykonu. To znamen4, ze ich
je mozné stanovit’ priamo na dany vykon. Jedna sa o tu ¢ast’ technologickych nakladov,
u ktorych je mozné identifikovat’ priamy stvis s vykonom. Medzi tieto naklady patria
napriklad: néklady na jednicovy material alebo mzdové naklady vyrobnych robotnikov.

(Popesko a Papadaki, 2016; Majduchova a Neumannova, 2015)

Rezijné naklady

V pripade rezijnych ndkladov sa jedna o také ndklady, ktoré suvisia s vyrobou ako celkom.
To znamend, ze nie je mozné urCit’ ich presny vztah k danému vykonu ako v pripade
jednicovych nakladov. Tieto ndklady su spolo¢né pre viacero druhov vykonov. (Fibirova et
al.,, 2020) Autori Popesko a Papadaki (2016) uvadzaju ako priklad rezijnych nakladov
napriklad: odpisy strojov, prendjom vyrobnej haly, mzdy manaZérov alebo naklady na
étovnikov. Cechova (2011) potom rezijné naklady este klasifikuje na zasobovaciu,

vyrobnu, spravnu a odbytovu réziu.

Synek (2011) k reZijnym nakladom vysvetl'uje, Ze riadenia a kontrola reZijnych nakladov je
spravidla naro¢nejSie ako v pripade jednicovych nakladov. Vysvetl'uje, Ze ich sledovanie je
mozné uskutocnovat’ na zéklade stredisk ariadia sa na zdklade rozpoctov rezijnych
nakladov. Rada autorov ako napriklad Synek a Kislingeova (2015), Martinovi¢ova et al.
(2019) a Vochozka a Mula¢ (2012) pouzivaji v terminologii jednicové ndklady ako
synonymum slova priame naklady arezijné naklady ako synonymum slova nepriame
naklady. Priame a nepriame naklady vychadzaju z kalkula¢ného ¢lenenia nakladov, ktoré je

popisané v nasledujucej kapitole.
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2.3 Kalkulaé¢né ¢lenenie nakladov

Na zéklade kalkula¢ného ¢lenenia nakladov je mozné zistit’ a stanovit’ vysku ndkladov ktoré
pripadaju k danému druhu vykonu. Toto ¢lenenie nam teda poskytuje odpoved’ na otazku,
na ¢o boli ndklady vynalozZené, a predstavuje zaklad pre kalkulacné uctovnictvo. (Fibirova

et al., 2020; Synek, 2011)

Autori Popesko a Papadaki (2016) v stvislosti s kalkulacnym ¢lenenim upozoriiuju na
odliSnost’” medzi ucelovym a kalkulatnym c¢lenenim a d’alej vysvetluju, ze v pripade
ucelového clenenia sa vztahuje néklad k jednici av pripade kalkulaéného cClenenia sa
vzt'ahuju naklady k viacerym jednicam, teda voc¢i druhu vykonu. Naopak u autora Kral
(2018, str. 83) sa je mozné stretnit’ s ndzorom, ze kalkula¢né ¢lenenie nédkladov predstavuje
len zvlaStny typ ucelového Clenenia. Martinovi¢ova et al. (2019) potom dopliuju, Ze na
zaklade tohto Clenenia je podnik schopny vy¢islit' ziskovost’ jednotlivych vyrobkov a tak
uréovat’ produktovy mix. Dalej dodava, Ze v ramci tohto ¢lenenia sa rozlisuju naklady na

priame a nepriame.
Priame naklady

Jedna sa o také naklady pri ktorych je mozné priamo identifikovat’ suvislost’ s konkrétnym
druhom vykonu. To znamena, Ze tieto naklady st vyvolané konkrétnym druhom vykonu.
Zakladom je, aby tieto ndklady nijak nesuviseli s vyrobou iného vyrobku, ale boli
vynakladané vyhradne len na produkciu skimaného vyrobku. Z priamych ndkladov je
potom mozné jednoduchym vydelenim ich celkovej vyS§ky mnozstvom vyprodukovanych
skiimanych vyrobkov ur¢it’ priame jednicové naklady. (Vochozka a Mula¢, 2012) Nasledne
autor Kral (2018) uvadza, ze priame naklady nemusia mat’ nutne proporcionalny charakter.
NaraZa tym na ostatné priame nédklady, u ktorych sa ¢asto vyskytuji fixné naklady. Autorka
Fibirova et al. (2020) k tomu dodava, Ze pod priame naklady mozu spadat’ aj rezijné naklady
za predpokladu, Ze tieto néklady su spolo¢ne len pre dany druh vykonu. To znamena, Ze ich
podiel na jednotku rovnakého druhu vykonu je 'ahko zistiteIny, a to na zéklade prostého
delenia. Ako priklad uvadza odpisy jednoucelovych zariadeni alebo naklady na nékup
licencie. Naopak pohlad autorky Cechova (2011) je odlisny a medzi pravidla zarad'uje, Ze

naklady rezijné su vzdy brané ako nepriame naklady.
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Nepriame naklady

V pripade nepriamych nékladov sa jedna o také naklady, ktoré nemaju pri¢inny vztah len
k jednému druhu vykonu, ale zabezpecuju podmienky pre priebeh procesu tykajiceho sa

viacero druhov vykonov. (Fibirova et al., 2020)

Autori Popesko a Papadaki (2016) vo svojej publikacii potom vysvetl'uji, zZe nepriame
naklady nemo6zu byt’ vztiahnuté k danému druhu vykonu alebo k aktivite z dvoch dovodov.
Za prvé u nepriamych nékladov nie je mozné najst’ exkluzivnu vdzbu s objektom kalkulacie.
Tym padom sa jednad o rezijny naklad. A za druhé tito vdzba modze byt v niektorych
pripadoch t'azko zistite'n4 z i€tovnej evidencie ndkladov alebo nemusi byt z ndkladového
hladiska relevantna. Kral (2018) k tomu vysvetl'uje, ze tieto ndklady sa potom alokuju
nepriamo za pomoci uréenych veli¢in ako napriklad za pomoci rozvrhovej zakladne.
V zahrani¢nej monografii napriklad od autora Drury (2021) st popisané konkrétne priklady
nepriamych nakladov v rdmci vyrobnej firmy. Vo vyrobnej firme su spravidla nakladovymi
objektami vyrobky. Preto v ramci nepriamych nakladov mozu byt klasifikované napriklad
vSetky mzdy zamestnancov, ktorych ¢as nie je mozné stotoznit’ s konkrétnym vyrobkom.
Moéze sa jednat o mzdové ndklady zamestnancov udrzby a opravy vyrobnych zariadeni

alebo zamestnancov v oddeleni predaja.

2.4 Clenenie nakladov podPa zavislosti na objeme vykonov

Autori Téth a Sagatova (2020) vo svojej publikacii uvadzaju, ze vznik ¢lenenia nakladov
podla zavislosti na objeme vykonov ma povod v Spojenych Statoch americkych, kde sa
okolo dvadsiatych rokoch 20. storo¢ia zacalo vyuzivat. Toto Clenenie mozno potom
povazovat za milnik v prechode medzi ndkladovym uc€tovnictvom a manaZérskym
uctovnictvom. Podl'a autorov Popeska a Papadaki (2016) patri ¢lenenie nakladov podla
vztahu k objemu vykonov kjednému znajddlezitejSich nastrojov riadenia ndkladov.
Dodavaju k tomu, Ze predchadzajiice Clenenie sa zameriavali na minulost, teda na uz
spotrebované néklady. Naopak c¢lenenie nakladov podla zavislosti na objeme vykonov
dokéze zachytit, ako naklady budu reagovat’ pri réznych objemoch produkcie, ¢o z neho

robi zakladny néstroj pre manaZérske rozhodovania.

Drury (2021) vo svojej publikacii dokonca uvadza konkrétne priklady otdzok, na ktoré toto

¢lenenie moZze poskytnut’ informécie pre rozhodovanie:
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e Ako sa zmenia naklady v pripade zvySenia alebo zniZzenia Cinnosti (objemu

vykonov) o 15 %?

e Ako sa zmenia ndklady a vynosy univerzity v pripade, Ze sa zvysi pocet Studentov

05%?
e Korlko vstupeniek na koncert sa musi predat’ aby sme dosiahli bod zvratu ?

Kral (2018) doterajsie poznatky zhrituje a dodéava, ze toto ¢lenenie je vhodné pre hodnotenie

budtcich variant vyroby a naklady v ramci tohto ¢lenenia sa ¢lenia na dve skupiny nakladov:
e variabilné naklady, ktoré st zavislé na zmenach objemu produkcie,
o fixné naklady, ktoré do ur¢itého mnozstva nie su zavislé na objeme produkcie.

Niektori domaci a zahrani¢ni autori ako napriklad Martinovicova et al.(2019), Popesko,
Papadaki (2016), Hansen et. al. (2009), Drury (2021) upozoriiuju, ze toto ¢lenenie je vhodné
pre problematiku kapacitnych uloh a vyznamné len z kratkodobého pohladu, pretoze

dlhodobo sa vSetky ndklady vyznacuju variabilnym charakterom.
Variabilné naklady

Variabilné nédklady su také néklady, ktorych absolitna vyska sa meni v zdvislosti na
zmendch objemu produkcie. Tato zmena mdze byt’ viac alebo menej imerna zvyseniu alebo
zniZeniu objemu produkcie. (Vanderbeck a Mitchell, 2016) Podl'a autorky Cechovej (2013)
je mozné tieto ndklady pridelovat’ transforma¢nym procesom v takej vyske, ktord odpoveda
objemu vytvorenych vykonov. Fibirova et al. (2020) v ramci tychto ndkladov dodava, ze
medzi tieto naklady patria jednicové naklady, ale dodava Ze sa v ramci tychto nakladov mézu
vyskytnat’ aj rezijné ndklady, ktoré su spotrebované ur€itym mnoZzstvom vykonov. Ako
priklad uvéadza variabilnt réziu. Podl'a autorov Martinovicova et al. (2019) medzi variabilnu
réziu patria naklady ako napriklad: spotreba rezijného materidlu spojeného s danym
objemom vykonov, spotreba energie k technologickym ucelom, licencie a poplatky platené
na zaklade objemu vyprodukovanych vykonov alebo rezijné mzdy, ktoré stvisia s danym
objemom vykonov. Synek a Kislingerova (2015) doterajsie poznatky zhriiuje a dopina, Ze
variabilné néklady nemusia mat’ len proporcionalny charakter (rasti rovnako rychlo ako
objem produkcie), ale Casto krat sa je mozné stretniit’ s ich nadproporcionalnym alebo
podproporciondlnym vyvojom. U autorov Majduchova (2020) a Téth a Sagatova (2020) sa
je mozné s stretnit’ s Clenenim neproporcionanych nakladov na progresivne, degresivne

aregresivne. Vyvoju variabilnych nadkladov sa eSte bliz§ie venuju autori Kral (2018)
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a Popesko a Papadaki (2016), ktory uvadzaju blizSi popis a konkrétne priklady
nadproporcionalnych  a podproporciondlnych  variabilnych  ndkladov.  V pripade
nadproporcionalnych nakladoch sa jedna o také naklady, ktoré vykazuju rychlejsi rast ako
objem produkcie. Ako priklad takéhoto nékladu moze byt vzrast mzdovych nékladov za
pracu cez cas alebo v dosledku zavedenia no¢nych a vikendovych smien. Naopak
podproporcionalne naklady su také naklady, ktoré vykazuji pomensi rast ako objem
produkcie. Ako priklad takéhoto ndkladu mozu predstavovat’ niektoré materialové naklady,
ktoré¢ v dosledku rastu objemu vykonov modzu rast pomensi v dosledku vyuzitia

mnozstevnych zliav pri ndkupe vac¢sieho mnozstva materialu od dodavatel’a.

Nt .
Nadproporcionalny

Proporcionalny

——  Podproporcionalny

X

Obrdazok 2 Priebeh celkovych variabilnych nakladov (Kral, 2018)

Fixné naklady

Druhé naklady v rdmci tohto ¢lenenia st fixné naklady, ktoré sa vyznacuju tym, ze nie st
zavislé na zmenach objemu produkcie. To znamend, Ze pri zmene objemu produkcie
ostavaju nemenné. Tieto naklady vznikaja v dosledku potreby zabezpecit’ chod podniku ako
celku. TaktieZ je potrebné poznamenat, ze fixné néklady vznikaju aj v pripade ak podnik

ni¢ nevyraba. Napriklad pri celozavodnej dovolenke. (Bhimani et al., 2019)

Autori Zizka a Marsikova (2014) vo svojej publikacii upozoriiuji, Ze tieto néklady sa
nemenia len v ur¢itom rozsahu uskutociiovanych vykonov a nazyva tieto ndklady aj ako
kapacitné naklady. Dalej dopliiuje, Ze pri potrebe rozsirenia maximélnej kapacity je rast
tychto nékladov skokovy. To potvrdzujt aj Popesko a Papadaki (2016), ktory nazyvaju tieto
naklady aj ako semi-fixné naklady a dodavaju Ze su nemenné len v urcitom rozsahu ¢innosti
a ¢asovom obdobi. Zahrani¢ny autori ako Taschner a Charifzadeh (2016) uvadzaju ako

priklad fixnych nédkladov odpisy budovy, leasing automobilu a mzdy riadiacich pracovnikov
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podniku. A ako priklad semi- fixnych nakladov najom vozidiel alebo prendjom skladovych

ploch.

Zahrani¢nych autori ako napriklad Garrison et al. (2021) rozdel'uji fixné néklady eSte na
viazané fixné naklady a na riaden¢ fixné naklady. V pripade viazanych fixnych nakladov sa
jedna o také néklady, ktoré nie je mozné znizit’ v kratkom ¢asovom obdobi bez vykonania
zasadnych zmien. Naopak riadené fixné naklady su také naklady, ktoré vznikaji
z kazdoro¢nych rozhodnuti manazmentu a je ich mozné znizit' v kratkom casovom obdobi.
Ako priklad mozu byt naklady na reklamu. Autorka Cechova (2011) popisuje, ze fixné
naklady sa vyznaCuji dvomi charakteristickymi znakmi. Prvym je, Ze su viazané na
maximalnu kapacitu. A druhym, ze ¢o najvacsie vyuzitie kapacity ma pozitivny vplyv na
hospodéarnost vo vztahu k fixnym ndkladom. To znamenda, Ze s rasticim objemom

produkcie klesaju priemerné fixné naklady.

Druhy spomenuty znak fixnych nakladov popisuje aj Novak (2018), ktory spomina, ze
s rastom objemu produkcie dochédza k poklesu fixnych nakladov pripadajucich na jednotku
vykonu. Tento efekt oznacuje ako degresia nakladov. K tomu nadvézuje aj autorka Fibirova
et al. (2020) a upozorniuje, ze pri riadeni hospodérnosti fixnych nakladov je predovsetkym
dolezité hodnotit’ do akej miery st vyuzité. Autori Martinovi¢ova et al. (2019) k tomu potom
dodavaju, ze manazéri mézu sledovat mieru vyuzitia fixnych nakladov cez vypocet

relativnej Uspory fixnych ndkladov alebo cez stanovenie nevyuZitych fixnych nékladov.

Celkove fixné naklady (K¢)
Jednotkové fixné naklady

| l l
Objem vyroby podniku (ks) Objem vyroby podniku (ks)

Obrdazok 3 Celkové a jednotkové (priemerné) fixné ndklady (Novak, 2018)

ZmieSané naklady

Doteraj$i popis sa zaobera len bud’ fixnymi alebo len variabilnymi ndkladmi. V praxi sa je
vSak Castokrat mozné stretnut’ s nadkladmi, ktoré je mozno tazko klasifikovat’ €isto len na
variabilné alebo fixné. Tieto naklady sa prejavuji zmieSany charakter a skladaju sa
z variabilnej a fixnej zlozky. Tieto naklady sa potom oznacuju aj ako semi-variabilné

naklady. (Popesko a Papadaki, 2016)
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S problematikou semi-variabilnych nédkladov sa je mozné stretnat’ aj u zahrani¢nych autorov
ako napriklad u Drury (2021) alebo Langfield-Smith et al. (2021) ktory ako priklad semi-
variabilného nakladu uvadzaju ucet za pevnu linku. Tento ucet sa sklada z fixnej zlozky
(prenajom pevnej linky) a variabilnej zlozky (pocet uskutocnenych hovorov vynasobenych
cenou hovoru). Dal3i priklad zmie$aného nékladu uvadza Zimmerman (2017). Ako priklad
pouziva naklady na elektricki energiu. Vysvetluje, ze urcitd Cast' energie slizi na
rozsvietenie svetiel alebo kurenie, o predstavuje fixnu zlozku. V tomto pripade nezalezi na
tom ¢i podnik vyrobi 1 alebo 20 kusov vyrobkov, tato ¢ast’ energie bude vynakladana stale
bez ohl'adu objemu produkcie. Naopak energia, ktord je pouzitd pre stroje predstavuje

variabilnt zlozku tohto nakladu.

2.5 Clenenie nakladov pre manazérske rozhodovanie

V predchédzajicich vyssie spomenutych ¢leneniach st popisané naklady , ktoré vychadzaju
zredlnych hodndt zaznamenanych v GCtovnictve. V ramci tohto c¢lenenia su vsak
predstavené rdzne kategorie nakladov pre ktoré je charakteristické, Ze vychadzaju
z odhadovanych ndkladov zvazovanych variant. To znamend, ze tieto naklady buda

orientované na buducnost’. (Novak, 2018)

Autori Popesko a Papadaki (2016) vysvetl'uju, ze tieto kategorie ndkladov maji vyznamny
vplyv pre rozhodovacie procesy a si vyuzivané v ramci manazérskeho itovnictva. Dalej

dodavaju, Ze ich vyznam sa prejavuje najme pri tvorbe nakladovych kalkulacii.
Relevantné a irelevantné naklady

Relevantné airelevantné ndaklady patria medzi najpouzivanejSie naklady v ramci
manazérskeho rozhodovania. Tento koncept ndkladov sa zacal pouZzivat’ pri manaZérskom
rozhodovani na to, aby sa predchadzalo skresleniu, ktoré méze vzniknut’ pri rozhodovacich

procesoch v dosledku existencie irelevantnych nakladov. (Popesko a Papadaki, 2016)

Autor Synek (2011) vo svojej publikécii uvadza definiciu relevantnych nakladov. Jedn4 sa
o také naklady u ktorych sa prejavuje zavislost na danom rozhodnuti. To znamena, Ze
s vyberom urcitej varianty sa budi tieto ndklady menit’ v zavislosti na tej variante. Preto st
tieto naklady dolezit¢ vo vztahu k rozhodovani o urCitych variantoch. V zahrani¢nej
literatare napriklad od autorov Hansen et al. (2009) sa je mozné stretnit’ s veI'mi podobnou

definiciou relevantnych nékladov. NavysSe tito autori dodavaja, Ze v pripade relevantnych
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nakladov sa musi jednat’ jedine o budice ndklady. S nédkladmi z minulosti nie je mozné

pracovat’ ako s relevantnymi naopak su irelevantné.

U autora Krala (2018) sa je potom mozné stretnit’ s definiciou irelevantnych nakladov.
Tento autor tvrdi, Ze sa jedna o také néklady, ktoré nie st zavislé na vybere danej varianty.
To znamena, Ze pri rozhodovacom procese sa mozu tieto ndklady vylucit, pretoze ich vyska
sa s vyberom roznej varianty nezmeni. Autori Garrison et al. (2021) k tomu dodavaja, ze
medzi relevantné naklady patria oportunitné naklady a naopak medzi irelevantné néklady
patria utopené ndklady. Blizsi popis konceptu oportunitnych a utopenych nakladov je

uvedeny v nasledovnych odstavoch.
Oportunitné naklady

Zakladny popis oportunitnych nakladov je predstaveny uz v uvode prace v kapitole
o ekonomickom ponati nakladov. Nasledujice riadky st venované pre pripomenutie
arozSirenie informdacii o koncepte oportunitnych nékladov. Zmyslom oportunitnych
nakladov je, ze v pripade, Ze sa podnikatel rozhodne investovat peniaze za ucelom
zhodnotenia do jednej z variant, tak nemo6ze v dosledku obmedzenych zdrojov investovat
do alternativnych variant. Tym mu vznikaju uslé vynosy alebo ndklady uslej prilezitosti.

(Kral, 2018; Martinovicova et al., 2019)

Zahrani¢ny autori Crosson a Needles (2014) doplnuju, Ze oportunitné naklady nie je mozné
najst v uétovnych zaznamoch. Dalej dodava, Ze prakticky kazda alternativa zahfia
oportunitné néklady. Novak (2018) oznacuje tieto naklady aj ako naklady obetovanej
prilezitosti alebo alternativne ndklady. Vysvetl'uje, Ze tym, Ze sa rozhodneme pre konkrétnu
variantu vznikd nam usly vynos z druhej najlepSej varianty, na ktort neostali zdroje. Ako
priklad uvéadza oportunitny Urok vloZenych penazi do podnikania. Ak sa podnikatel
rozhodne vloZit' peniaze do podnikania, zabrani moznosti ich alternativneho investovania
napriklad do cennych papierov. To predstavuje usly vynos. Autor Strouhal (2016) doterajSie
poznatky zhriiuje a dodava k tomu, Ze na to aby podnik vybral najlepSiu variantu je potreba
odmietnut’ varianty, ktoré¢ prindSaji niz$i prospech. Taktiez popisuje, ze koncept
oportunitnych nékladov je v praxi Siroko aplikovatelny, ato najme v optimaliza¢nych

sortimentnych rozhodnutiach, kedy firma pracuje s obmedzenymi zdrojmi.
Utopené naklady

DalSou skupinou nékladov v ramci ¢lenenia nikladov pre manazZérske rozhodnutia su

utopené naklady. Jedna sa o také néklady, ktoré nie je mozné zmenit’ Ziadnym aktudlnym
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ani budicim rozhodnutim, pretoze tieto naklady uz boli vynaloZené. Preto sa tieto néklady
povazuju za irelevantné a nemali by sa brat’ v uvahu. (Garrison et al., 2021; Crosson

a Needles, 2014)

Drury (2021) v suvislosti s utopenymi nakladmi vSak upozornuje, ze nie kazda irelevantny
naklad je mozné povazovat’ za utopeny naklad. Napriklad ak su na vyber dve alternativy
vyroby, ktoré vSak nijak neovplyvnia napriklad materidlové naklady, tak tieto naklady su
irelevantné. Ale nie je mozné ich povazovat za utopené naklady, pretoze buda vynakladané
az v buducnosti. Autori Popesko a Papadaki (2016) a Novak (2018) potom vysvetl'uju, ze
utopené naklady sa prejavuju urcitou charakteristikou. Tieto naklady su vynakladané uz pred
zahdjenim vyroby, ich vysku nie je mozné ovplyviiovat, moznost’ ich znizenia je len na
zaklade opacného investicného rozhodnutia a medzi vydajom a vyjadrenim nakladu je dlhy

casovy usek.
Explicitné a implicitné naklady

Dal$ou uz naértnutou kategoriu nakladov su explicitné a implicitné naklady. Tieto naklady
popisujii napriklad autori Zizka a Marsikova (2014). V pripade explicitnych nékladov sa
jedné o naklady, ktoré podniku vznikaju za nakup vyrobnych zdrojov a pod. Autori Popesko
a Papadaki (2016) k explicitnym nékladom dodavaju, Ze sa jedna o ndklady, ktoré su
v uétovnictve zachytavané v presnej vyske. Toéth a Sagatova (2020) dodavaju, Ze tieto
naklady maji formu peniaznych vydajov a uvadza ako priklad njjomné alebo naklady na

pouzitie cudzieho kapitalu (tirok).

Na opacnej strane su naklady implicitné. Jedn4 sa o naklady, ktoré sa tazko vycisluju,
pretoZe nie st zaznamenané ako petiazny vydaj a nezachycuju sa vo finan¢nom uctovnictve.
Tieto naklady sa vyjadruji na zaklade uz spomenutych oportunitnych nakladov. (Synek,
2011)

Rozdielové naklady

S rozdielovymi nakladmi sa je mozné stretntt’ v publikacii od autorov Garrison et al. (2021).
V pripade, Ze su k dispozicii dve varianty, tak kazda z nich ma nejaké buduce naklady.
Néklady, ktoré sa liSia potom medzi tymito dvomi variantami sa nazyvaji rozdielové
naklady. Rozdielové naklady st vZdy potom povazované za relevantné naklady. V domace;j
literatare napriklad od Kral (2018) alebo Novak (2018) sa tieto nadklady oznacuju aj ako
prirastkové ndklady, ktoré st tieZ zhodné s meznymi ndkladmi zndmymi v ramci

ekonomickej teorie.
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3 NASTROJE RIADENIE NAKLADOV PO LINNI ODPOVEDNOSTI

V ramci tejto kapitoly sa nachddza rozbor literarnych zdrojov a ¢lankov tykajucich sa
problematiky odpovednostného tctovnictva. Tato kapitola sa blizSie zaobera jeho ulohou,

predpokladmi k jeho aplikécii a odpovednostnymi strediskami.

3.1 Odpovednostné ctovnictvo

Tento koncept riadenia nakladov sa zacal objavovat’ a vyvijat’ priblizne v 20 storo¢i. Za
vznikom odpovednostného uctovnictva prave stoji Coraz vicSie zameranie podnikov na
vykonnost’ a zavadzanie zlozitejSich vnutropodnikovych systémov. Tento koncept riadenia
nakladov mal préve prispiet’ k tomu aby kazdi zamestnanec podniku bol zamerany na lepSie
dosahovanie vysledkov. Hlavnym cielom odpovednostného uctovnictva je v podstate

riadenie nakladov po linii odpovednosti. (Fibirova et al., 2020)

Autor Lazar (2012) popisuje, Ze pri odpovednostne rieSenom Uctovnictve podnik zriad’uje
strediskd, ktoré majii samostatné ucty nakladov a vynosov. Na to nadvézuje aj autor Kral
(2018), ktory vysvetl'uje, ze odpovednostné uctovnictvo predstavuje v podstate systém
riadenia nékladov po linii odpovednosti. Hlavnym cielom alebo t¢elom tohto systému je
v podstate vymedzit' oblasti, ktoré jednotlivé utvary (strediskd) mézu svojou Cinnostou
ovplyviiovat’. V ramci tychto utvarov je potom stanovena tloha resp. ciel’, ktory by mal byt
dosiahnuty. Potom na zéklade vyhodnotenia spdsobu a Grovne splnenia tejto tllohy je mozné
vyjadrit’ prinos daného ttvaru v ramci podniku. Na to nadvizuje aj Soljakova (2009) ktora
tento ciel potvrdzuje a dodava, Ze je potom potrebné v ramci podniku stanovit’ vztahy medzi
tymito Utvarmi. TaktieZ upozoriiuje, Ze aby bolo moZné odpovednostné uUctovnictvo
aplikovat’ je potrebné¢ vymedzit' Struktiru podniku. Tejto problematike sa bliz§ie venuju

nasledujtce podkapitoly.

3.2 Funkcia odpovednostného uc¢tovnictva

Odpovednostné uctovnictvo slazi na vykazovanie a porovndvanie skuto¢nych
a rozpoctovanych ndkladov jednotlivych utvarov (stredisk), ktoré st za tieto ndklady

zodpovedné. (Lazar, 2012)

K tomu sa priklana aj Autor Khurana (2020), ktory popisuje vo svojom ¢lanku, Ze funkciou
odpovednostného Uctovnictva je delegovat a stanovit’ zodpovednost’ na roznych trovniach
podniku, aby bolo mozné zabezpeéit' kontrolu nakladov. Dalej vysvetluje, ze zakladné tri

¢innosti odpovednostného Uctovnictva predstavuje identifikdcia nékladov, vykazovanie
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nakladov akontrola nékladov. V pripade odpovednostného uctovnictva sa jedna
o integrovany systém, ktory dokaze pokryt vsetky oblasti podniku od vyroby az po
marketing alebo odbyt. To podnikom potom ul'ah¢uje samostatni kontrolu a riadenie
jednotlivych oblasti podniku. Autorka Dvoirakova (2021) dodava, Ze ulohou alebo pointou
odpovednostného riadenie nakladov je zabezpecit’ a motivovat’ jednotlivé tvary (strediska)
podniku, aby vyuzivali svoj potencidl na maximum. To doplnuje Fibirova et al. (2020), ktora
vysvetl'uje, ze potom na zdklade merateI'nych vysledkov je mozné jednotlivé strediska

hodnotit’ a odmenovat'.

Zahrani¢ny autori Akhmetova et al., (2019) vysvetl'uju, ze Gctovanie podl'a ndkladovych
stredisk umoziuje spolo¢nostiam decentralizovat riadenie nékladov, vyuzivat’ nesStandardné
metddy riadenia ndkladov s ohladom na Specifikd jednotlivych utvarov, identifikovat

rezijné naklady, co v kone¢nom dosledku vyrazne zvysit’ ekonomicku efektivnost’.

3.3 Predpoklady fungovania odpovednostného uctovnictva

Na to aby bol systém odpovednostného uctovnictva aplikovatel'ny v podniku je potrebné
vymedzit’ a ur€it’ jednotlivé pravomoci v ramci Struktiry podniku. K tomu je ddlezité aby
podnik mal vytvorenu samostatni organizacnu Struktira v nadvéznosti s ekonomickou

Struktarou. (Kral, 2018)

Autor Weygandt et al. (2018) vysvetl'uje, ze efektivnejsie uplatiiovanie odpovednostného

uctovnictva je pri spolo¢nostiach, ktoré uplatituju decentralizovany pristup k riadeniu.

Autorka Fibirové et al. (2020) doterajSie poznatky zhriiuje a vysvetl'uje, Ze je mozné tieto

predpoklady zhrnut” do troch hlavnych oblasti:
e rieSenie organiza¢nej Struktiry,
e urcenie miery decentralizacie a centralizacie pri riadeni,
e vytvorenie ekonomickej Struktury.

Organizacna a ekonomicka Struktiara

Ako uz viac krat vysvitlo pri aplikacii odpovednostného uctovnictva je potrebné v podniku
najprv definovat’ organizacnu S$truktiru. Zmyslom organizacnej Struktiry je stanovit’
zodpovednost’ a pravomoc jednotlivych oddeleni (Gtvarov), stanovit’ vecne naplii ¢innosti

jednotlivych utvarov a vizby medzi nimi. (Kral 2018; Lazar, 2012)
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Na to nadvézuje autorka Fibirova et al. (2020), ktord vysvetl'uje Ze ekonomicka Struktira
ma uzku nadvédznost na organizacnu Strukturu. Podstata spociva v tom, Ze ekonomicka
Struktra rozSiruje  organizaéni  Struktiru o vyuzitie hodnotovych  nastrojov
odpovednostného riadenia. Cielom ekonomickej Struktary je aby jednotlivé odpovednostné
strediska boli zainteresované pri dosiahnuti hodnotovych vysledkov. Lazar (2012) k tomu
upozoriuje, ze aj napriek tomu Ze ekonomickd StruktGra ma Uzku nadvdznost na
organiza¢nu Struktiru, nemusi v pripade vecne vymedzeného strediska (itvaru) znamenat’
ze sa bude zhodovat’ s ekonomickym. Na to upozoriuje aj autor Hradecky et al. (2008) ktory
vysvetl'uje, Zze vecne vymedzeny utvar moéze byt napriklad tvoreny viacerymi
odpovednostnymi strediskami. Zahrani¢ny autor Weygandt et al. (2018) potom vysvetl'uje,
Ze v praxi sa je mozn¢ CastejSie stretnit’ z odpovednostnym tctovnictvom pri spolo¢nostiach

ktoré uplatiuju decentralizovany pristup k riadeniu.

3.4 Odpovednostné strediska

Ako uz vyplynulo z predchadzajucej podkapitoly tak ekonomicka Struktura je tvorena
odpovednostnymi strediskami. V ramci literatury sa je mozné stretnat’ s roznymi definiciami
odpovednostného strediska. Napriklad autor Drury (2021) pozerd na odpovednostné
stredisko ako na urcita Cast’ podniku za ktorti zodpoveda zodpovedny pracovnik. Napriklad
autor Lazar (2012) pozera na odpovednostné stredisko ako na samostatné hospodariaci Gtvar
v podniku. Tento Gtvar mé stanovenu tlohu, sleduje svoju ¢innost’ a sleduje svoje naklady.
Kral (2018) a Hradecky et al. (2008) vysvetl'uji, Ze vnutropodnikové utvary, ktorym st

priradené naklady podl’a zodpovednosti sa nazyvaju odpovednostné strediska.

Zahrani¢ny autori Akhmetova et al., (2019) vo svojom ¢lanku popisuju, ze v ramci
manazérskeho uctovnictva sa je mozné stretnut’ s clenenim odpovednostnych stredisk na
zéklade sledovanych hodnot na nakladové, investiéné, ziskové a vynosové stredisko. Na to
nadviazuju autori Kral (2018) alebo Fibirova et al. (2020) a rozSirujii potom clenenie
odpovednostnych stredisk z hl'adiska miery o oblasti uplatnenia zodpovednosti na Sest’
zakladnych typov ato: ndkladové, ziskové, rentabilné, investicné, vynosové a vydajové

stredisko.

U autora Hradecky et al. (2008) sa je mozné potom stretnut’ s ¢lenenim stredisk na zéklade
charakteru funkcii o zastavajli podnikatel'skom procese. Tento autor popisuje, Ze napriklad
vo vyrobnom podniku maji najCastejSie zastipenie vyrobné strediska ¢i uz pri hlavnej

vyrobe alebo obsluznej. V obsluznej vyrobe sa je mozné potom stretnut s pomocnymi
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strediskami, ktoré poskytuju sluzby alebo vykony hlavnym vyrobnym strediskam. Dalej
potom autor popisuje, Ze v spravnej oblasti su vytvorené takzvané spravne strediska. Autor
Lazar (2012) tieto strediska rozSiruje eSte o zadsobovacie strediska a odbytové strediska.
Zasobovacie strediska sluzia na zachytavanie nadkladov suvisiacich s prijmom, skladovanim
a celkovou manipulaciou s materidlom. Naopak odbytové strediska sluzia na zachytenie

nakladov suvisiacich s balenim, expediciou a uskladnenim hotovych vyrobkov.

3.4.1 Nakladové stredisko

Pre ucely diplomovej prace je hlavne potrebné vymedzit' nédkladové stredisko. Tento typ

cv v

zodpovednosti. (Kral, 2018)

Naopak autori Akhmetova et al., (2019) pozeraju na nakladové strediska ako na oddelené

oblasti v ramci organizicie, kde vznikaji naklady.

Autor Khurana (2020) definuje nakladové stredisko ako akékol'vek miesto, priestor, skupina
strojov alebo 0sob ku ktorym je mozné zistit’ ndklady a vyuzit’ ich pre kontrolu nakladov.
Na to nadvézuje autor Lazar (2012) a autorka Fibirova et al. (2020) ktory vysvetl'uju, Ze
v ramci tohto strediska moézu pracovnici ovplyviovat’ vysku nékladov, ktoré vznikajii na
zaklade ich ¢innosti. Aby bolo mozné v ramci tohto typu strediska aplikovat’ hodnotové
nastroje je potrebné vymedzit ndklady , ktoré mozu byt ovplyvnené cCinnost'ou tohto
strediska. Hodnotenie takéhoto typu strediska je potom uskutocnené na zédklade komparacie
skuto¢nych a stanovenych nékladov. Nasledne dochédza k analyze pri¢in vzniku odchyliek.
Zahrani¢ny autori ako napriklad Garrison et al. (2021) alebo Taschner a Charifzadeh (2016)
potom doplituju, Ze na ndkladovo riadené stredisko je mozné pozerat’ vykonovym pohl'adom,

odpovednostnym a procesnym pohl'adom.
Naklady odpovednostnych stredisk

V ramci odpovednostného riadenia nakladov sa vychadza z otazky , kto zapri¢inil spotrebu
zdroju a ktorému stredisku by mal byt naklad priradeny. Tento pohlad je odlisSny od
vykonového v ramci, ktoré sa skiima ktori vykon zapric¢inil vznik nédkladu. Naklady st teda

priradované na zéklade principu ovplyvnitelnosti. (Fibirova et al. 2020)

Na to nadvézuje autor Kral (2018), ktory dodéva, ze naklady zauctované na stredisko, ktoré
vysku tychto nakladov neovplyviluje je potrebné z tohto strediska vymnat. Dalej autor

vysvetl'uje, Ze tento odpovednostny pohlad sa Castokrat v sucasnej praxi nereSpektuje.
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4 NASTROJE RIADENIA NAKLADOV PO LINII VYKONOV

V ramci tejto kapitoly je blizSie priblizeny zakladny nastroj riadenia nakladov po linii
vykonov a to kalkulacie. V ramci kapitoly st v tvode rozobrané zakladné pojmy, ktoré sa
spajaju s kalkulaciami. Dalej sa kapitola zaobera alokaciou nakladov a rozobera rozne

metody kalkulacii, ktoré maji rozlicné pristupy a postupy k alokécii nakladov.

4.1 Kalkulacie

V literatire zameranej na manazérske uctovnictvo sa je mozné stretnut’ s viacerymi
definiciami kalkulacii. Napriklad autorka Cechova (2011) definuje kalkulaciu ako ¢innost,
pri ktorej sa zistuji a vypocitavaju naklady, zisk alebo cena. Tieto financné veliiny sa
nasledne vztahuji na naturalne vyjadrené vykony. Pod naturdlne vyjadrenym vykonom si je

mozné predstavit’ vyrobok, sluzbu alebo napriklad jednotku prace.

Autorka Fibirova et al. (2020) napriklad uvadza vel'mi podobnu definiciu a uvadza, ze pod
slovom kalkulacia sa rozumie zistenie a stanovenie nakladov alebo inak hodnotovo

stanovenej veli¢iny na vyrobok, pracu alebo inak naturalne stanovenu jednotku.

Synek (2011) napriklad definuje kalkuldciu ako prehlad, ktory v pisomnej forme

zaznamenava thrn jednotlivych zloziek ndkladov na kalkulaént jednicu.

Strouhal (2016) vysvetluje, Ze kalkulacie je moZzné chépat’ trojako. Prvym spdsobom ako
¢innost’ smerujucu k stanoveniu nékladov na konkrétny vykon. Druhym sposobom ako

vysledok tejto ¢innosti. Alebo tretim sposobom ako samostatnu Cast’ informaéného systému.

Podl'a Martinovicova et al. (2019) patria kalkul4dcie medzi najpouzivanejsi nastroj pri riadeni
nakladov. To vo svojej publikacii potvrdzuje aj Kral (2018) ktory tvrdi, ze kalkulécia je
schopna synteticky zobrazit’ vzt'ah vecnej a hodnotovej stranky podnikania. To z nej teda
robi najvyznamnej$i nastroj , pretoze na jednej strane je vyjadreny naturadlny vykon (vecna

stranka) a na druhej strane hodnotové parametre vykonu (hodnotova stranka).

Autori Popesko a Papadaki (2016) doterajSie poznatky o kalkulaciach zhriiuju a dopliuju,
ze kalkulacie sa stretavaju s problémom alokéacie nepriamych nékladov. Ako uz bolo
vysvetlené v kapitole o kalkulaénom cleneni nédkladov, tak priame ndklady st priradené
priamo na nakladovy objekt. Naopak nepriame néklady je potrebné spravne alokovat’ na
nakladovy objekt. Preto v dosledku existencie nepriamych nakladov vzniklo viacero

kalkulaénych metod.
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Autorka Kocmanova (2013) potom blizSie vysvetluje pojem kalkulacnd metdda. Pod
kalkulacnou metddou sa v podstate rozumie spdsob akym sa stanovuje vyska nakladov na
konkrétny vykon. Kral (2018) dopliuje, ze metdda kalkulacie je zavisla na troch veciach,
a to na predmete kalkulacie, sposobe alokécie nakladov a na Struktare nékladov. Predmetom
kalkulacie, Strukture nékladov v kalkulaciach a metédami kalkulacii sa zaoberaju

nasledujuce podkapitoly.

4.2 Predmet kalkulacie

Délezitym pojmom pre pochopenie problematiky kalkulacii je predmet kalkulacie. Podla
Strouhal (2016) by mali byt predmetom kalkulacie vsetky Ciastkové a kone¢né vykony,
ktoré podnik v rdmci svojej ¢innosti produkuje. Tento pohl'ad na predmet kalkuldcie ma aj
autorka Cechova (2011), ktora vSak upozortiuje, Ze v praxi obvykle nie st vietky Giastkové
a finalne vykony predmetom kalkulécie. Rada firiem pouziva kalkulacie len spravidla pre
dolezité vykony alebo ich skupiny. Autor Kral (2018) na to nadvézuje a vysvetl'uje, ze
predmet kalkulacie moze byt vymedzeny bud’ kalkula¢nou jednicou alebo kalkulovanym

mnozstvom.

S vymedzenim pojmu kalkulaéna jednica sa je mozné potom stretnit’ u viacerych autorov
ako napriklad u Synek (2011) alebo Tausl Prochazkova a Jelinkova, (2018). Tito autori
vysvetluje, Ze kalkulacnd jednica predstavuje urcity vykon (vyrobok, sluzba alebo praca).

Tento vykon musi byt vymedzeny ur¢itou mernou jednotkou napriklad (ks, kg, m a pod.).

Kalkulované mnozZstvo potom predstavuje ur¢ité mnozstvo kalkula¢nych jednic, pre ktoré
sa zistuju celkové naklady (Kocmanova, 2013). Na to nadvézuju Fibirova et al. (2020)
a vysvetluje, Ze informacie a o kalkulovanom mnoZstve su vyznamné pri priradovani

nakladov vykonu.

U zahrani¢nych autorov ako napriklad u Drury (2021), Garrison et al. (2021) alebo
Langfield-Smith et al. (2021) sa je mozné stretnit s §irSim pohl'adom na predmet kalkulacie.
Tito autori vymedzuji pojem nakladovy objekt. Nakladové objekty v podstate nemusia
predstavovat’ len Ciastkové alebo findlne vykony. Nakladovy objekt moze byt aj aktivita
alebo Cokol'vek naco chcu manazéri poznat’ ndklady. Pojem nakladovy objekt vo svojej
literatare spominaju aj Popesko a Papadaki (2016). Tito autori vysvetluja, Ze tento pojem sa
vyuziva napriklad pri kalkulacii Activity-based Costing. Taktiez dodavaju, Ze nakladovym

objektom moZze byt v praxi napriklad projekt, trh, ¢innost’ alebo stredisko a pod.
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4.3 Alokacia nakladov

Po vymedzeni pojmov kalkulécie a predmet kalkulacie je mozné prejst’ na samotnt alokaciu
nakladov na predmet kalkulacie. O alokacii ndkladov pojednava Popesko a Papadaki (2016)
ktory, vysvetluji, ze sa jedna o proces pri ktorom sa naklady evidované v uctovnictve
prirad'uji konkrétnym vyrobkom (nakladovym objektom). Ciel'om je tak vycislit' objem
nakladov, ktory pripada na konkrétny vykon alebo vo vSeobecnosti nakladovy objekt. Na to
nadvézuju autori Fibirova et al. (2020), ktory dodavaju, ze priradovanie nakladov sa
uskutocniuje na zaklade clenenia nakladov na priame a nepriame. Priame ndklady sa
prirad’uju priamo a to na zéklade noriem alebo na zéklade priamych nékladov evidovanych
v uctovnictve vydelenych kalkulovanym mnoZstvom. U nepriamych nékladoch je to
zlozitejSie, aje potrebné tieto ndklady alokovat za pomoci vyuzitia niektorej z metdd

kalkulacii. Metédam kalkulacii sa venuje samostatna podkapitola v ramci tejto kapitoly.

Zahrani¢ny autor Drury (2021) napriklad nékladova alokéciu spaja len s nepriamymi
nakladmi. Tento autor vysvetl'uje, ze ndkladova alokécia je proces priradovania nakladov
v pripade Ze neexistuje priamy vzt'ah medzi mnozstvom spotrebovanych urcitych zdrojov

a nakladovym objektom.

4.3.1 Alokacné principy

Autori Cechova (2011) a Kral (2018) doterajsie informacie sumarizuju a dopliaju, ze
priradovanie sa uskuto¢niuje na zéklade troch principov. Prvy princip je princip pric¢innej
suvislosti vzniku nakladov. V jednoduchosti to znamend, Ze kazdy vykon by mal byt
zatazeny len takymi nakladmi, ktoré vyvolal. Druhym principom je princip tunosnosti
nakladov. To znamen4, Ze vykon by mal byt’ zataZeny len takym objemom nékladov, ktory
je tnosny vo vzt'ahu k predajnej cene. A poslednym principom je princip priemerovania.
Tento princip je zaloZzeny na priemernych nakladoch. Urcuje sa aky priemerny podiel
nakladov pripada na dany vykon. Autori Popesko a Papadaki (2016) potom upozornuju, Ze

tieto principy nie st zrovnateI'né a kazdy sa aplikuje v rozli¢nych situaciach.

4.3.2 Alokacné fazy

Alokacné fazy v podstate predstavuji postup prirad’ovania nakladov vykonu. Tento postup

je mozné rozdelit’ do troch faz. (Kral, 2018)

U autorov ako Cechové (2011) alebo Fibirova (2020) sa je mozné stretniit’ s vymedzenim

prvej alokacnej fazy. V ramci tejto fdzy dochddza k priradeniu priamych nakladov vykonu
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(kalkula¢nej jednici). Priraduji sa tie naklady, ktorych vznik priamo zapri¢inila dand
kalkula¢né jednica. Na to nadvdzuje autor Kral (2018), ktory vysvetluje ze v prvej fazy su
priradené naklady objektu alokacie, ktory zapric¢inil ich vznik, kdezto upozoriiuje ze tento

objekt alokacie nemusi byt len finalny vyrobok ale moze sa jednak napriklad aj o utvar.

Druhu alokaénu fazu popisuju autori Popesko a Papadaki (2016). Cielom tejto fazy je
vymedzit' vztah medzi ¢iastkovymi objektami alokacie a objektom, ktory zapri€inil ich
vznik. Tento objekt potom predstavuje sprostredkujicu veli¢inu, ktora vyjadruje suvislost’

medzi vykonom a jeho nepriamymi nakladmi.

Tretia alokacna faza si potom za ciel’ kladie vyjadrit’ Co najpresnejsi podiel nepriamych

nakladov ktoré pripadaji na dany druh vykonu. (Kral, 2018)

4.4 Kalkulacny systém

Podla autora Kral (2018) kalkulaény systém v podstate predstavuje suhrn vsetkych
kalkulécii, ktoré spolo¢nost’ vyuziva. Dalej poukazuje na to, Ze medzi tymito kalkulaciami
je mozné v ramci spolo¢nosti sledovat’ urcité vizby. Podla autorov Popeska a Papadaki
(2016) je potrebné a kI'icové v spolocnosti volit’ typ kalkulécie na zdklade toho na ¢o bude
tato kalkulacia pouzita. Hradecky et al. (2008) doplniuje, ze vyber vhodného druhu kalkulacie
zavisli hlavne na velkosti podniku, type podniku a takisto na tom aké informacie ma

kalkulécie poskytovat'.

Autori Popesko a Papadaki (2016) nasledne vo svojej publikacii graficky zobrazuju

Struktaru jednotlivych kalkulécii v ramci kalkulacného systému:

Kalkulace
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naklada
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]
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piedbéina vysledna
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propoétova planova operativni
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realnych cilowych
nakladu nakladu

Obrazok 4 Kalkulacny systém (Popesko a Papadaki, 2016)
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Predbezna kalkulacia

Autor Synek (2015) vysvetl'uje, ze kalkulacie sa liSia na zdklade toho v akom casovom
horizonte st uskutoc¢niované. Popisuje, Ze pokial’ sa kalkulacia uskutocnuje eSte pred
zahajenim napriklad vyroby, tak sa jednd o predbeznu kalkuléciu, ktord slazi k odhadu
nakladov. Dalej dopliiuje, Ze opakom tejto kalkulacie je vysledna kalkulacia, ktord sa

uskutocnuje az po skonceni vyroby a teda tato kalkulacia zistuje naopak skutocné naklady.

Na to nadvizuji autorky Cechova (2011) a Kocmanova (2013) a dopliiuji, e predbezna
kalkulacia sa deli na prepoCtovi, planovanu a operativnu. Rozdiel je v tom, Ze v rdmci
prepoctovych kalkulacii sa nezname financné data odhaduju a pri pldnovanej a operativnej

sa vychadza z priamo stanovenych noriem.
Vysledna kalkulacia

Tento typ kalkulacie vyjadruje potom skutocné naklady, ktoré boli vynalozené pri vyrobe
vyrobku za dané obdobie. Tieto ndklady mézu byt vyjadrené bud’ na jednotku vykonu alebo
na davku. Vysledna kalkulacia potom sluzi ako vhodny podklad pre kontrolu hospodarnosti

vynakladania jednotkovych nakladov. (Fibirova et al., 2020)

Autorka Cechova (2011) k tomu dodava, ze vysledna kalkulacia v podnikoch s hromadnou
vyrobou zohrdva vyznamnu rolu pri analyzovani odchyliek. Na to rovnako nadvézuje
autorka MartinoviCova et al. (2019) ktora dodava, Ze vysledna kalkulécia je hlavne vhodna

pri kontrole hospodarnosti vynakladania jednotkovych nakladov.

4.5 Struktira nakladov v rameci kalkulacie

Struktiira nakladov vzdy zavisi na type podniku a je v praxi odli$na, preto neexistuje Ziadny
univerzalny kalkulaény vzorec, ktory by vyhovoval kazdému podniku. V podstate zakladnou
myslienkou kalkulacného vzorca je zoskupit’ jednotlivé nakladové polozky do prehl'adne;j

formy, z ktorej je mozné stanovit’ naklady na vykon. (Cechova, 2011)

Autor Kral (2018) upozoriiuje, Ze Struktiira ndkladov v ramci kalkulacného vzorca by mala
vzdy odpovedat’ potrebam daného podniku. Podrobnost’ ¢lenenia ndkladov a ich radenie
zavisi hlavne na ucele kalkulacie a na uzivateloch informacii z tejto kalkuladcie. Autori
Popesko a Papadaki (2016) vysvetl'uju, ze aj napriek tomu Ze existuje vel'ka variabilita
kalkulaénych vzorcov v rdmci podnikov, tak existuje niekol’ko zakladnych kalkula¢nych
vzorcov. A to tradi¢ny kalkula¢ny vzorec, retrogradny kalkula¢ny vzorec, kalkula¢ny vzorec

oddel’ujuci fixné a variabilné naklady a dynamickt kalkulaciu.
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Typovy kalkulaény vzorec

Podl'a Synek (2011) je typovy kalkula¢ny vzorec najpouzivanej$im nastrojom pri vypocte
nékladov a ceny v podnikovej praxi vramci Ceskej republiky. Hradecky et al. (2008)

vysvetl'uje, ze tento kalkulacny vzorec vychadza z ¢lenenia nakladov na priame a nepriame.

Aj napriek tomu, Ze sa jednd o najpouzivanej$i vzorec v tuzemskej praxi autori ako
napriklad Kral (2018) alebo Popesko a Papadaki (2016) pri fiom upozoriiuji na radu
nedostatkov. Za najvacsiu nevyhodu tohto vzorcu povazuju, ze staticky vyjadruje naklady
vzhladom k jednotke vykonu. Dalsou nevyhodou je Ze tento vzorec syntetizuje nakladové
polozky do vicsich ndkladovych skupin, kde potom dochadza k spolo¢nej alokacii tychto
nakladov. Tieto nakladové polozky v§ak mozu mat’ rézny vztah k jednotke vykonu a mali
by byt alokované podla roznych principov. VSetky tieto nevyhody potom zamedzuju pri

rozhodovacich procesoch, relevantnému posudzovaniu jednotlivych ndkladovych poloziek.

Priamy material
Priame mzdy
Ostatny priamy material

SIS

. Vyrobna rézia

Vlastné néklady vyroby
5. Sprévna rézia

Vlastné naklady vykonu

6. Odbytové naklady
Uplné vlastné néklady
vykonu

7. Zisk/Strata
Cena vykonu

Obrazok 5 Typovy kalkulacni vzorec (viastné spracovanie podla Popesko a Papadaki,
2016)

Dynamicka kalkulacia

Autori Popesko a Papadaki (2016) vysvetl'uju, ze zdkladom dynamickej kalkulacie je
klasifikaciu nakladov na priame a nepriame. Dalej sa tu vychadza ¢lenenia nakladov podla
faz reprodukéného procesu. Cechova (2011) k tomu dodava, ze dynamicka kalkulacia
predstavuje urciti modifikaciu tradiéného kalkulacného vzorca. Podstata spociva v tom, ze
tato kalkulacia vychadza z tradicného kalkulacného vzorca ale rozsiruje ho o odpoved’ na

otazku ako budu jednotlivé naklady ovplyvnené pripadnymi zmenami objemu produkcie.
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Kral (2018) doterajsie poznatky o dynamickej kalkuldcie zhriuje a dodéva, ze vhodné

vyuzitie tejto kalkulécie je pri oceneni vnutropodnikovych vykonov

Priame jednicové

naklady

Ostatné priame naklady - variabilné
- fixné

Priame naklady celkom

Vyrobna rézia - variabilné
- fixné

Naklady vyroby

Predajna rézia - variabilné
- fixné

Néklady vykonu

Sprévna rézia

PIné naklady vykonu

Obrazok 6 Kalkulacny vzorec pre dynamicku kalkulaciu (viastné spracovanie podla
Popesko a Papadaki, 2016)

4.6 Metody kalkulacii

Pod slovami metddy kalkulacie si je mozné predstavit’ sposob vycislenia jednotlivych
nakladovych poloZiek na jednotku vykonu. Volba metody kalkuldcie v podniku zavisi
hlavne na type podniku, zlozitosti vyrobného procesu, vysledku vyrobného procesu a tiez na

poziadavkach aké informacie ma tato kalkulacia poskytovat’. (Synek a Kislingerova, 2015)

V literatire sa je mozné stretnit’ s radou metdd kalkuldcii. Viaceri autori ako napriklad
Popesko a Papadaki (2016) alebo Kral (2018) sa vSak zhodujt na rozdeleni kalkul4cii na
absorpéné a neabsorpéné kalkulacie. Synek (2011) potom upresiiuje, Ze tieto dva typy
kalkulacii sa liSia, tym ¢i zahfiiaju vSetky podnikové naklady alebo nie. Absorpcné
kalkulacie nazyva ako kalkuldcie Uplnych nakladov a vysvetluje, Ze tieto kalkuldcia
zahfnaju vSetky naklady podniku. Naopak neabsorpéné kalkuldcie nazyva aj ako kalkulacie
netplnych nakladov a vysvetl'uje, ze tieto kalkulacie zahfiiaju priame néklady a prispevok

na thradu fixnych nakladov.
Absorp¢né kalkulacie

Ako prvé su predstavené absorpcné alebo inak nazvané kalkuldcie Uplnych nakladov.

Autorky Tausl Prochazkova a Jelinkova (2018) vysvetl'uju, Ze absorpcné kalkuléacie dostali



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 39

nazov aj ako kalkulacie uplnych nékladov preto lebo v ramci tychto kalkulacii sa pracuje so
vSetkymi relevantnymi nékladmi, ktoré v podniku vznikli. To potvrdzuji aj Popesko
a Papadaki (2016), ktory potom tvrdia, ze vystupom tychto kalkulacii su uplné vlastné
naklady vykonu. Synek (2011) vysvetluje, ze uplné vlastné ndklady v podstate predstavuji
minimélnu cenu, ktort méze podnik stanovit’ za svoje vyrobky. Keby tato cena bola nizsia
jednalo by sa o iraciondlne rozhodnutie, pretoze vyrobky by boli stratové. K tomu sa
pridavaju aj zahrani¢ny autori ako napriklad Taschner a Charifzadeh (2016), ktory tvrdia Ze
tieto kalkulacie boli vyvinuté v 19. storoc¢i prave na to, aby dokazali vycislit’ celkové naklady
vykonu a pomdct’ pri stanoveni predajnej ceny. Rada autorov ako napriklad Kral (2018),
Fibirova et al. (2020) alebo Martinovi¢ova et al. (2019) vSak pri absorpénych kalkulaciach
upozoriuju na radu nedostatkov tychto kalkulacii. Za hlavné nedostatky povazuju hlavne,
ze pri tychto kalkul4dcidch moze dochédzat’ k nepresnému priradeniu nepriamych nakladov,
o zapriGifuje ich skreslenie. Dal§im nedostatkom predstavuje to, Ze staticky zobrazuju
naklady na jednotku vykonu a nedokazu zohl'adnit’ zmeny objemu vykonov. K nedostatkom
tychto kalkul4cii sa pridava Novak (2018) ktory vSak tvrdi, Ze vzdy si je dolezité uvedomit’

na aky ucel sa kalkuléacia uskutociuje.
Kalkulacia delenim

Autor Matuszek et al. (2023) vysvetl'uje, Ze pri metode kalkulacie delenim sa sucet nakladov
vynaloZzenych v danom obdobi vydeli celkovym poctom vyrobnych kusov vyrobkov v
danom obdobi. Tato metdda sa pouziva najmi vo velkosériovej a hromadnej vyrobe, v

pripade vyroby jedného vyrobku alebo podobnych vyrobkov.
Prirazkova kalkulicia

Prirdazkova metdda kalkulacie patri k najrozSirenejSej metdde kalkulacii. Inak sa tato
kalkulacia nazyva aj ako zakazkova. Tato kalkulacia ndjde uplatnenie najma v podnikoch

s heterogénnou vyrobou. (Synek, 2011)

Autor Novak (2018) vo svojej publikdcii vysvetl'uje, Ze v ramci prirazkovej kalkuléacie sa
pracuje so vSetkymi nakladmi. Takze tato kalkulacia vyuZziva priame aj nepriame naklady.
Postup tejto kalkulécie je mozné rozdelit’ na dve fazy. V ramci prvej dochadza k priradeniu
priamych nékladov kalkula¢nej jednici. V druhej faze potom prebieha alokéacia nepriamych
nakladov, ktoré si spolocné pre viacero vyrobkov. Autori Fibirova et al. (2020) potom
vysvetluju, Ze alokdcia nepriamych nédkladov sa uskuto¢niuje za pomoci rozvrhovej

zakladne, ktord mdze byt stanovend naturalne alebo v penaZnej forme. Na to rovnako
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nadvizuje autorka Cechova (2011) ktora upozoriiuje, Ze pri volbe rozvrhovej zékladne treba
volit’ zékladiu s najvyssou vypovedacou schopnost’ou. To znamend, podnik by sa mal snazit’
najst’ zakladnu, ktora ma priinnu suvislost' s rozvrhovanymi nepriamymi ndkladmi

a kalkula¢nou jednicou.

Autor Kral (2018) potom blizSie vysvetluje peniaznu a naturdlnu rozvrhovu zékladnu.
V pripade peniaznej rozvrhovej zakladne sa pracuje s rezijnou prirazkou. Rezijna prirazka
sa vypocita ako podiel nepriamych (rezijnych ndkladov) a rozvrhovej zékladne v pefiaznom
vyjadreni. Druhou moznost'ou je potom vyuzitie naturalnej rozvrhovej zakladne. V tomto
pripade sa pracuje s rezijnou sadzbou. V tomto pripade sadzba nie je vyjadrend v percentach
ale v penaznych jednotkach. Vypocet je obdobny ako pri peiiaznej rozvrhovej zakladne len
s tym rozdielom, Ze sa pracuje s naturdlnou rozvrhovou zakladiiou. Vysledkom ndm potom
v podstate udava vysku nepriamych nakladov na jednu naturalnu jednotky. Cize napriklad
vyska nepriamych nakladov na jednu hodinu prace a pod. Autori Popesko a Papadaki (2016)
k tomu dodavaju, ze v praxi su CastejSie vyuzivané penazné rozvrhové zakladne kvoli ich
'ahSej zistiteInosti. Upozornuju vSak, ze oproti naturdlnym rozvrhovym zékladniam maja
niz$iu vypovedajiicu schopnost. Dalej vo svojej publikacii priblizuj aj pohlad na
strediskovi rezijna sadzbu. Na zaklade tejto sadzby modze podnik stanovit’ rezijni sadzbu
pre jednotlivé strediskd. Potom v ramci prirazkovej kalkulacie mozu byt naklady
jednotlivych stredisk priradené vykonu na zaklade tcasti toho ¢i a v akej miere sa dané

stredisko ztcastnovalo pri tvorbe daného vykonu.

Autorka Fibirova (2020) potom eSte dopliiuje, Ze sa je mozné stretnut’ so sumacnou alebo
diferencovanou prirazkou. V pripade sumacnej prirazky sa pouziva len jedna rozvrhova
zakladna pre vSetky druhy reZijnych nakladov. To zapri€inuje nespravne zat’aZzenie vyrobkov
rezijnymi nakladmi, pretoZe sa tu nereSpektuje princip pricinnej suvislosti. Preto rada
autorov ako napriklad Kral (2018) uprednostiiujii diferencovanu prirazku. V ramci tejto

prirdzky sa pracuje s rdznymi rozvrhovymi zakladiami.
Neabsorp¢éné kalkulacie

Zahrani¢ny autori Nobles et al. (2014) vysvetluju, ze v ramci tejto kalkulécii sa oddeluju
variabilné naklady od fixnych a doraz sa berie na spravne priradenie variabilnych nékladov.
V tejto kalkul4cii st fixné naklady povaZzované ako za naklady, ktoré je nutné vynaloZit’ na
zabezpecenie chodu podniku, preto je ich potrebné uhradit’ z rozdielu medzi celkovymi
vynosmi a celkovymi variabilnymi nédkladmi. Autori Taschner a Charifzadeh (2016)

dopliluju, Ze tato metdda kalkulacie nazyvana inak aj ako kalkulécia variabilnych nakladov
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predstavuje alternativnu metddu, ktord vznikla na zéklade nedostatkov absorpénych
kalkulacii. Podla autorov Martinovicova et al. (2019) je mozné klasifikovat’ dve metody
neabsorpcnych kalkulacii ato kalkulacia variabilnych nékladov a kalkulacia priamych
nakladov. Autori Popesko a Papadaki (2016) potom popisuju postup kalkulacie variabilnych
nakladov. Tento postup delia do troch faz. V prvej faze sa stanovuje prispevok na uhradu
fixnych nékladov. Tento prispevok je vypocitany ako rozdiel ceny vykonu a variabilnych
nakladov vykonu (p-b). Tento prispevok sa stanovuje za kazdy druh vykonu. Potom v druhe;j
faze dochadza k s¢itaniu prispevkov na thradu a vycisli sa celkovy prispevok na thradu.
V tretej faze kalkulacie sa od celkového prispevku na tthradu od¢itaju celkové fixné naklady,
¢im dosiahneme vyc¢islenie vysledku hospodarenia. O krycom prispevku pojednava aj
autorka Fibirova et al. (2020), ktora vysvetluje, Ze tento prispevok sa moze oznacovat aj
ako marza. Vysvetl'uje, Ze marzZa predstavuje najdolezitejSiu informaciu pri manazérskych
rozhodnutiach zameranych na vol'bu optimalneho vyrobkového portfélia. To potvrdzuju aj
autorky Tausl Prochazkové a Jelinkova (2018) ktoré vysvetl'ujt, ze kalkulaciu variabilnych
nakladov je vhodné aplikovat pri rozhodovacich tillohach o $trukture vyrobkového portfolia.
Kral (2018) k tomu dopliluje, Ze tento druh kalkulacie je vhodné vyuzivat’ vyhradne pri
kratkodobych manazérskych rozhodovaniach, pretoze v dlhom obdobi sa vac¢Sina nakladov
povazuje za variabilné. Zahrani¢ny autor Drury (2021) d’alej vysvetluje ze tento druh
kalkulacie je vhodny aplikovat’ pri podnikoch u ktorych je dopyt vyrazne kolisavy a nestaly.
Dalej doplituje, Ze na zéklade krycieho prispevku na tihradu fixnych nakladov je mozné
rozhodovat’ o vyradeni alebo ponechani jednotlivych vyrobkov v ramci portfélia podniku.
Niektori autori ako napriklad Kocmanova (2013) alebo Synek (2011) okrem vyhod
kalkulacii netplnych nakladov popisuju aj ich obmedzenia. Za hlavné obmedzenie povazuju,
7e tieto kalkul4cie nie s schopné vy¢islit’ celkové a presné néklady na vyrobok. Dalej tym,
Ze sa pracuje v ramci tychto kalkulacii s celkovymi fixnymi nékladmi tak vypovedajlica

schopnost’ o pricinach spotreby a Strukture rezijnych nékladov je nulova.
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5 ZHRNUTIE TEORETICKEJ CASTI

Teoreticka Cast’ prace v podobe literarnej reserse poskytuje zakladné poznatky z oblasti
problematiky nakladov aich riadenia. Hlavnym cielom tejto Casti prace je poskytnut
teoretické znalosti z oblasti nakladov, ktoré sluzia ako podklady pri tvorbe praktickej Casti

prace.

Prva kapitola prace je zamerana na vSeobecné vymedzenie pojmu naklad, jeho odlisnosti od
inych pojmov a roézne pohl'ady na tento pojem. V ramci tejto kapitoly je d’alej vysvetlené
a priblizené na prikladoch finan¢né a manazérske ponatie ndkladov. Néasledne sa tato

kapitola venuje popisom odlisnosti medzi tymito dvomi ponatiami a ich vyuzitim.

Po vymedzeni pojmu néklad a vysvetlenim jeho ponatia nasleduje kapitola o ich klasifikécii.
Prave spravna klasifikacia ndkladov tvori zéklad pre ich efektivne riadenie. V ramci tejto
kapitoly su teda vysvetlené rozne varianty ¢lenenia nakladov s akymi sa je mozné v ramci
spolocnosti stretntit’. Ako prvé je predstavené zakladné druhové ¢lenenie ktoré je typické
v ramci finanéného uétovnictva a je zachytené vo vykaze ziskov a strat. Dalej nasleduju
ucelové, kalkulacné ¢lenenie a Clenenie vo vztahu k objemu produkcie. V neposlednej rade

sa tato kapitola venuje ¢leneniu nakladov pre potreby manazérskeho rozhodovania.

Dalsia kapitola sa venuje odpovednostnému Gétovnictvu, ktoré v podstate predstavuje d’alsi
nastroj riadenia nakladov. V ramci odpovednostného uctovnictva dochadza k riadeniu
nakladov po linii odpovednosti. Kapitola sa najprv venuje podstate odpovednostného
wiétovnictva a jeho tilohe v ramci podniku. Dalej st rozobrané predpoklady, ktoré je potrebné
reSpektovat’ pri zavedeni odpovednostného Uctovnictva. Zaver kapitoly sa blizSie zaobera
ekonomickou $truktirou, kde su predstavené odpovednostné strediska s bliZz§im zameranim

na nakladové strediska.

Posledna kapitola teoretickej Casti pojedndva o d’alSom nastroji riadeni ndkladov, teraz
naopak o nastroji pre riadenie nakladov po linii vykonov. Téato kapitola sa venuje prave
kalkulaciam, ktoré patria medzi najpouZzivanejsi nastroj riadenia nakladov. V ramci tejto
kapitole je vuvode vymedzeny pojem kalkulacia a vysvetlend problematika predmetu
kalkulacie. Na to nadvdzuje problematika alokéacie nakladov s ktorou sa spdja predstavenie
roznych kalkulaénych metdd, ktoré vyuzivaju rézne postupy pri alokacii nakladov na
nakladovy objekt. Rovnako tak su predstavené prednosti a nedostatky jednotlivych
kalkulaénych met6d. Dalej tato kapitola obsahuje prehl'ad zakladnych kalkulaénych vzorcov

a popis kalkula¢nych systémov.
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II. PRAKTICKA CAST
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6 PREDSTAVENIE SPOLOCNOSTI

Prva kapitola diplomovej prace je venovana predstaveniu spolo¢nosti, ktora je predmetom
naslednej analyzy a projektovej Casti. Vzhl'adom k poziadavkdm vedenia spolo¢nosti nie je
v praci uvedeny nazov spolocnosti ani ziadne identifika¢né znaky na zaklade ktorych by

mohla byt’ rozpoznana. Taktiez vSetky vstupné finan¢né data st upravené koeficientom.

Jedna sa o spoloénost’ s dlhoro¢nou posobnostou na uzemi Ceskej republiky. Je potrebné
poznamenat’, ze spolocnost’ spadd do skupiny v ramci ktorej predstavuje urcitt diviziu.
Hlavnym predmetom c¢innosti spolo¢nosti je vyroba tepelnej techniky. Ich produkty su
preddvane na tuzemsko ale aj zahranicnom trhu. V sucasnosti spolo¢nost’ zastreSuje 2
znacky. Produkty st nésledne predavané za pomoci ovladajicej osoby a inych spolo¢nosti
v ramci skupiny. ESte do roku 2021 sa spolo¢nost’ skladala z dvoch zédvodov a predajnej
Casti. Pocas svojej existencie vSak spolo¢nost preSla viacerymi transformaciami.
V sucasnosti sa deli na predajnu cCast’, ktord sa sidli v Prahe a odStepny vyrobny zavod
sidliaci v inom meste. Prave odStepny vyrobny zavod je predmetom diplomovej prace.
Z dovodu umoznenia lepSej predstavy o velkosti odstepného vyrobného zavodu v ramci
spolo¢nosti a komplexného pohl'adu na spolocnost’ st predstavené¢ zakladné udaje
a ekonomické vysledky celej spolo¢nosti. Nasledna analyza sucasného riadenia nakladov

a projektova Cast’ je zamerand vyhradne na odstepny vyrobny zavod.

6.1 Zakladné udaje

Pravna formy: Spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym
Vznik spolo¢nosti: 1991

Sidlo spolo¢nosti: Praha

Zikladny kapital: 5000 000 K¢

Statutarny organ: Jednatel

Pocet zamestnancov: 244

Predmet ¢innosti: - InStalatérstvo, kiirenarstvo

- Mont4dz, oprava, revizia a skuska plynovych
zariadeni a plnenie plynovych nadob

- Vyroba radiatorov a kotlov ustredného kurenia,

kovovych nadrzi a zdsobnikov
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- Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v prilohéach 1

az 3 zivnostenského zakona

6.2 Historia spolo¢nosti

Co sa tyka histérie spoloénosti a odstepného zavodu, tak uplny vznik tejto spoloénosti siaha
az do roku 1949. V tomto obdobi spolo¢nost’ pdsobila pod uplne inym ndzvom a zdruzovala
viacero prevadzok z r6znych odborov. V roku 1965 sa potom spolo¢nost’ rozhodla vydat’
cestou tepelnej techniky a tak sa zamerala na Specializovant vyrobu teplovodnych kotlov.
Uz po Stich rokoch sa spolo¢nosti podarilo stat’ najva¢sim vyrobcom teplovodnych kotlov
na tizemi Ceskej republiky. Nasledne medzi rokmi 1991 az 1994 spoloénost presla
privatizaciou. V tomto obdobi konkrétne vroku 1991 bola spolo¢nost’ zapisanda do
obchodného registru v podobe v akej posobi az do stiéasnosti . Dal§im vyznamnym rokom
pre spolo¢nost’ bol rok 2003, kedy spolo¢nost’ po odkupe jej majoritného podielu zacala
spadat’ do skupiny spolo¢nosti, v ktorej pdsobi aj v sucasnosti. V roku 2007 potom
spolo¢nost’ zmenila nazov na sucasny a doslo a v roku 2016 sa jej sidlo presunulo do Prahy.
Od roku 2007 az do roku 2021 sa spolo¢nost’ delila na predajnu Cast’ so sidlom v Prahe a dva
odstepné vyrobné zavody. V roku 2021 doslo k uzavretiu jedného z vyrobnych zavodov

a Cast’ vyroby bola presunuta do terajSicho zavodu.

6.3 Ciele a vizie spolo¢nosti

Spolo¢nost’ v radmci buducnosti neplanuje uz ziadne vyznamnejSie reStrukturalizacie.
Naopak spolo¢nost’ sa bude snazit’ podporovat investicie do rozSirovania aktualneho
zavodu. Medzi hlavné ciele spolo¢nosti patri neustdle zlepSovanie vyrobnych procesov,
podporovanie automatizacie vo vyrobe, investicie do zvaracskych zariadeni a digitalizacia
vyroby. Vdaka modernizacii procesov a zariadeni moZze spolocnost’ v buducnosti dosahovat’
uspokojivejsie vysledky ako doposial. Medzi d’alSie ciele spoloCnosti patri budovanie
dlhodobych vztahov so stalymi zakaznikmi a ziskavanie novych zdkaznikov. TaktieZ
spolo¢nost’ chce rozsirovat’ svoje produktoveé portfolio a podporovat’ nové produktové rady,
ktoré¢ by mohli prispiet’ ku generovaniu dalSieho zisku. V ramci svojich aktualnych
produktov chce spoloc¢nost’ rozvijat prepojenie produktov s mobilnymi aplikdciami..
V neposlednom rade medzi d’alSie ciele a vizie spolocnosti patri vyrabat’ vyrobky, ktoré st
Setrné k Zivotnému prostrediu a obmedzit’ plytvanie so zdrojmi. Tym sa spolo¢nost’ snazi

budovat’ udrzatelnu stratégiu a dobré meno v spolo¢nosti.
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6.4 Organiza¢na Struktira

V tejto podkapitole sa nachadza popis organizacnej Struktury odstepného zavodu, ktory je
predmetom diplomovej prace. Na zaklade zachovania anonymity a Ziadosti spolocnosti nie
je zverejnend vizualna podoba organizacnej Struktury. V radmci zavodu sa je mozné stretnut’
s prvkami funkciondlnej organizac¢nej Struktury. V Cele zavodu stoji riaditel’ zdvodu, ktory
je zaroveti aj jednym z dvoch jednatel'ov spoloénosti. Dalej sa spolo¢nost’ ¢leni na jednotlivé
oddelenia ktoré s vymedzené na zaklade funkénych oblasti. Spadaji sem oddelenia ako
manazment kvality, bezpeCnost’ a ochrana, vyroba, materidlovy manazment, technologie
a podporné ¢innosti, kontroling a 'udské zdroje. Vyroba je d’alej rozdelena na dva vyrobné
tymi (MSE 1 a MSE 2), ktoré majl na starosti vyrobu rozdielnych druhov kotlov. Oddelene
potom pod organizac¢nu Strukturu spada vyskum a vyvoj, ktory sa uskuto¢niuje v odStepnom

zavode.

6.5 Vyrobny program a vyvoj vyroby

V ramci tejto podkapitoly sa nachadza struény popis vyrobného programu a vyvoja vyroby
spolo¢nosti. Ako uz je spomenuté v uvode praktickej casti, tak predmetom ¢innosti
spolocnosti je vyroby tepelnej techniky. Konkrétne sa jednd o produkciu kotlov
a hydraulickych systémovych modulov. Spolo¢nost’ sa zameriava na vyrobu troch typov
kotlov. Jednotlivé typy kotlov vzhladom k anonymite spoloCnosti nie si bliZsie
Specifikované. BlizSia Specifikacia tychto kotlov nie je ani potrebna pre tucely tejto
diplomove;j prace. Co sa tyka vyrobného procesu tak v ramci neho spolo¢nost’ vyuziva rozne
vyrobné technoldgie a zaistuje rozne cCinnosti ako napriklad vypalovanie ocelovych
materidlov laserom, lisovanie, rolovanie, manudlne ale aj robotické zvaranie, lakovanie

alebo tlakové testy.

NiZzsie v tabulke ¢. 1 je uz zachyteny vyvoj vyroby za obdobie 2020 — 2023. Ako prvé je
potrebné podotknit’, ze spolo¢nost’ vyraba svoje produkty na zaklade dopytu. Tym sa
spolo¢nost’ snazi vyhybat’ nadprodukcii a zbyto€ne vysSim skladovym zasobam. Preto vyvoj
vyroby v jednotlivych rokoch je ovplyvneny prevazne dopytom. Tento dopyt je urCovany
predajnou Cast’ou alebo inymi spolocnost’ami v ramci skupiny, ktoré sa zaoberaju predajom
produktov ku kone¢nému spotrebitel'ovi. Nasledne pri samostatnom pohl'ade na tabulku je
mozné sledovat’ kazdorocne medziro¢né navysenie objemu produkcie. Medzi rokmi 2021
a 2020 doSlo k narastu produkcie otakmer 19 %. Tento narast je zapriCineny hlavne

zavedenim a vyrobou novej produktovej rady, ktora zaznamenala na trhu tspech. Nasledne
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v roku 2022 doslo k rozsirovaniu zavodu a produktového portfolia co sposobilo medzi rokmi
2022 a 2021 d’alsi narast az o 46 %. Tento ndrast bol ale ovplyvneny aj nadstandardnou
objednavkou elektro kotlov kvoli strachu z energetickej krizy v dosledku vojny na Ukrajine.
Spolo¢nost’ povazuje tento rok za vymykajuci sa trendu a nepredpoklada v budtcnosti tak
vel'ké objednavky tohto druhu kotlu. To hned’ potvrdzuje rok 2023 kedy nésledne doslo
k prepadu objemu produkcie az o 54 %. Tento prepad bol zapri¢ineny razantnym poklesom
objednavok elektro kotlov. Ostatné druhy kotlov zaznamenavaju konsStantny vyvoj
produkcie. Co sa tyka vyskumu avyvoju je vSak mozné sledovat, Ze spolo¢nost
v poslednych dvoch rokoch vynalozila na vyskum a vyvoj dokopy priblizne 54 miliénov.
Medzi rokmi 2022 a 2021 je mozné sledovat’ narast investicii do vyskumu a vyvoju az o 286
%. Spolo¢nost’ by v budutcnosti checela hlavne rozsirit' svoje vyrobkové portfélio s ¢im
suvisia tieto investicie do vyskumu a vyvoju.

Tabul’ka 1 Vyvoj vyroby a investicii do vyskumu spolo¢nosti (vlastné spracovanie podl'a
internych materidlov)

2020 2021 2022 2023
Objem vyroby (ks) 16 437 19514 28 398 13 226
Investicie do vyskumu a vyvoju (v mil. K¢) 8 7 27 27,5

6.6 Zakladné ekonomické vysledky spolo¢nosti

V ramci tejto kapitoly diplomovej prace s predstavené zdkladne ekonomické vysledky,
ktoré poskytujii vSeobecny pohl'ad na ekonomicku situdciu analyzovanej spoloc¢nosti za
obdobie 2018 - 2022. Nachadzaju sa tu udaje o aktivach, vlastnom kapitale, trzbach,
avysledku hospodéarenia. V ramci analyzy zakladnych ekonomickych vysledkov
spolo¢nosti nie je zachyteny rok 2023, pretoZe eSte nie je spristupneny anemd ho
k dispozicii ani oditepny zavod, ktory je predmetom diplomovej prace. Dalej je v ramci tejto
kapitoly zachyteny aj vyvoj poctu zamestnancov spolo¢nosti pre lepSiu predstavu o vel'kosti

spoloc¢nosti a odstepného zavodu.

V niz8ie uvedenej tabulke ¢. 2 je uz mozné sledovat’ konkrétne hodnoty jednotlivych
poloziek zaznamenévajicich ekonomicku situaciu podniku za obdobie 2018 — 2022. Pri
pohlade na tabulku je mozné sledovat’ pomerne konstantny vyvoj aktiv s vynimkou rokov
2019 a2022. V roku 2019 aktiva vykazuju vysSiu hodnotu v dosledku vyssich pohl'adavok
voci ovladajucim osobam. Tento fakt je zapri¢ineny konkrétne kvoli cash-poolingu , ktory

spolo¢nost’ v ramci svojej skupiny vyuZziva. Naopak v roku 2022 je narast aktiv zapriineny
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narastom dlhodobého hmotného majetku, konkrétne stavieb. V roku 2019 sa spolo¢nost’
rozhodla uzavriet' stratovy zdvod a presunut cast’” vyroby do analyzovaného odstepného
zavodu. Uzavretie sa definitivne uskutoCnilo kvoli pandémii a reStrikciam az v
priebehu roku 2021. Tym, ze Cast’ vyroby je presunuta do odstepného zavodu doslo k uprave

arealu a zvyseniu kapacity, o malo za nasledok narast aktiv v roku 2022.

V ramci polozky vlastného kapitalu st v analyzovanych rokoch zaznamenané vyraznejsie
vykyvy. Tieto vykyvy su zapriCinené hlavne vysledkom hospodarenia. Pri pohlade na
tabul’ku je mozné vidiet, ze spolo¢nost’ v rokoch 2018, 2019, 2020 dosahuje zaporny
prevadzkovy a aj celkovy vysledok hospodarenia. Spolo¢nost’ v tomto obdobi prechadzala
reStrukturalizaciou zavodov, ¢im jej vznikali dodato¢né ndklady na uzavretie stratového
zavodu a rozSirovanie odstepného zavodu. Zaporny vysledok hospodarenia v tychto rokoch
je dalej zapriCineny vyrobou stratového vyrobku, ktory sa vyrabal uz v spominanom
uzavretom zavode. Po analyze situacie na eurdpskom trhu sa spolo¢nost’ teda definitivne
rozhodla ukoncit’ vyrobu tohto vyrobku a uzavriet stratovy zavod a ¢ast’ vyroby presunut’
do odstepného zavodu. Tymto krokom sa spolo¢nosti podarilo uz v roku 2021 a 2022
dosiahnut’ kladny vysledok hospodérenia. V roku 2021 vSak spolo¢nost’ stadle dosahovala
zaporny prevadzkovy vysledok hospodarenia. Tato skutocnost’ bola zapriinend tym, ze
spolo¢nosti meskala dodavka nového lasera a musela vyuzivat’ drahé externé kooperacie.
Tieto dodatocné naklady nedokazali premietnut’ do predajnej ceny kotlov. Nasledne medzi
rokmi 2021 a 2022 dokonca doslo aZ ku 567 % narastu zisku. Tento nérast bol ovplyvneny
najmd ozivenim dopytu na zahrani¢nom trhu a GspeSnou restrukturalizdciou spolo¢nosti
a produktového portfolia. Taktiez spolocnost’ spustila novy laser, ¢im sa vyhla predrazenym

kooperaciam.

Co sa tyka polozky trzieb, pri tejto polozke je mozné v analyzovanych rokoch sledovat’
pomerne konStantny vyvoj. Vyraznejsi narast o priblizne 22 % je zaznamenany medzi rokmi
2021 22022 kedy doslo uz k spominanému oZiveniu dopytu na zahrani¢nom trhu. Dalej
v roku 2022 sa spoloc¢nosti podarilo uviest novu produktovu radu, ktord zaznamenala na trhu
vyznamny uspech. V rdmci budiceho vyvoja spolocnost’ predpoklada, Ze sa jej podari
zotrvat’ v trende kladného hospodarskeho vysledku. Dalej je mozné predpokladat, Ze v
d’alSich rokoch ddjde k narastu aktiv, ked’ze spolo¢nost ma v plane uskutoctiovat

rozsiahlejSie investicie do odStepného zavodu.
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Tabul’ka 2 Zakladné ekonomické vysledky spoloc¢nosti (vlastné spracovanie podl'a
internych materialov)

(v tis. K¢) 2018 2019 2020 2021 2022
Aktiva 628 231 | 727038 | 647456 | 654719 | 819614
Vlastny kapital 27 048 116 223 44 887 151108 | 192615
Trzby 1398489 | 1285950 | 1205380 | 1274851 | 1560110
Prevadzkovy VH -77392 | -35546 | -53856 -1710 37 812
Vysledok hospodarenia
(EAT) -86452 | -38325 | -71336 6221 41 507

Nizsie uvedend tabul’ka €. 2 potom popisuje vyvoj poctu zamestnancov spolo¢nosti v obdobi
2018 — 2023. V tejto tabulke je znazorneny vyvoj poctu zamestnancov celej spolocnosti
a odsStepného zavodu. V celej spolo¢nosti je do roku 2020 zaznamenany medzirocny pokles
zamestnancov zapri¢ineny hlavne uzavieranim stratového zavodu. Cast’ zamestnancov prislo
o pracovné pozicie a Cast zamestnancov bolo presunutych do odStepného vyrobného
dvoch rokoch je pri zdvode a spoloCnosti mozné sledovat’ konStantny vyvoj poctu
zamestnancov. Co sa tyka po¢tu riadiacich pracovnikov ich vyvoj je stabilny a odpoveda

kazdoro¢ne poziadavkam a potrebam spolocnosti.

Naopak vramci vyrobného zavodu je zaznamenany kazdoro¢ne medzirony narast
zamestnancov. Tento ndrast je zapriCineny uZ spominanym presunom pracovnikov
z uzavretého zavodu a roz§irovanim zavodu. Podl'a internych informéacii spolo€nosti firma
nezaznamenava ziadnu vyrazna fluktuéciu zamestnancov ani nepredpoklada v buducnosti

Ziadne vyraznejSie navySovanie alebo zniZovanie po¢tu zamestnancov.

Tabulka 3 Vyvoj poctu zamestnancov spolo¢nosti (vlastné spracovanie podla internych

materidlov)
2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023
Celkovy pocet zamestnancov 288 252 218 220 244 242
z toho riadiaci zamestnanci 11 13 12 11 12 12
Odstepny vyrobny zavod 114 121 130 160 177 174
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7 ANALYZA NAKLADOV A SUCASNEHO SYSTEMU RIADENIA
NAKLADOV

V ramci tejto kapitoly sa nachadza popis aktudlneho stavu systému riadenia nakladov
v odstepnom zévode. Prva cast’ sa venuje sposobu klasifikacii nadkladov aich analyze
v ramci zavodu. V sucasnosti vyrobny zavod vyuziva druhové, odpovednostné Clenenie
a Clenenie nakladov v zavislosti na objeme vykonov. Tieto ¢lenenia nakladov sa v zdvode
prelinaju a tvoria podklad pre systém kalkulacii. Na prvu ¢ast’ potom nadvézuje druhd cast’
ktora sa zaobera analyzou systému riadenia nékladov pomocou nakladovych stredisk.
Vypracované analyzy sluzia pre komplexné pochopenie aktualneho stavu systému riadenia
nakladov, d’alej ako podklad pre identifikaciu nedostatkov a naslednu navrhovu cast.
Podklady pre vypracovanie tejto Casti prace tvoria hlavne interné materidly spolo¢nosti
a neStrukturované rozhovory s riaditel’kou kontrolingu zdvodu. V rdmci vSetkych analyz st
vypustené naklady na vyskum a vyvoj, ktoré nevstupuju do kalkulacie ndkladov na vyrobky
zavodu. Na koniec je potrebné poznamenat’, Ze na ziadost’ zdvodu su vstupné finan¢né data
v ramci celej tejto kapitoly prepocitané koeficientom a nereflektuju redlne hodnoty. Pomer

hodnét je vSak zachovany.

7.1 Uvodny popis systému zachytenia nakladov v zavode

Tato podkapitola diplomovej prace je vytvorend aby slazila ako podpora pre Citatel’a pri
uvodnom pochopeni celého systému od zachytenia nakladov v zdvode az po ich priradenie
na vyrobok. Na uvod je potrebné este poznamenat’, ze zdvod v oblasti riadenia nakladov

vychéadza z internej smernice, ktora pochadza od koncernu pod ktory zavod spada .

V sucasnosti zavod vyuZiva pri riadeni nakladov ERP systém SAP, ktory je doplneny
Microsoft Excelom. V ramci Excelu spolocnost’ vypracovava rozpoCty, uskutociiuje
kalkulaciu nakladov vyrobku a analyzuje odchylky. Zavod vyuZiva okrem klasického
uctovnictva pre externych uzivatelov aj interné nékladové uctovnictvo, ktoré ¢leni na
uctovanie nakladovych poloziek, uctovanie nakladovych stredisk a priradenie nakladov na

nakladovy objekt. Tieto oblasti na seba logicky nadvizuju.

Ugtovanie nakladovych poloziek v podstate predstavuje prvy stupeii (krok) nakladového
uctovnictva. V ramci Uc¢tovania ndkladovych poloZiek su zachytené v programe SAP
primarne naklady, ktoré vstupuji do podniku na zaklade vztahov s externym okoli. V tejto

oblasti sa naklady ¢lenia podl'a druhu spotrebované vstupu, ¢iZze napriklad materidlové
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naklady, osobné néklady atd’. Toto ¢lenenie ndkladov ma zavod v internom uctovnictve
upravené¢ podla internych potrieb anie je stopercentne zhodné s druhovym clenenim

znamym z vykazu zisku a strat.

Na to potom nadvizuje Gctovanie nakladovych stredisk. Tento stupen (krok) predstavuje
spojovaci ¢lanok medzi Uétovanim nakladovych poloziek a priradenim nakladov na
nakladovy objekt. V ramci tohto stupna sa pracuje s odpovednostnym tuctovnictvom, kde su
naklady zauc¢tované na ndkladové strediska podla miesta ich vzniku. To znamena, Ze
naklady zapri¢inené danym strediskom spadaji pod toto stredisko. Pri tomto stupni
spolo¢nost’ Ciasto¢ne vyuziva ¢lenenie ndkladov na priame a rezijné (nepriame). Tym, Ze
nepriame naklady nie je mozné priamo priradit’ ndkladovému objektu st najskor zauctované
na nakladové strediska, ktoré zapric¢inili ich vznik. Odtial’ sa nasledne alokujii na ndkladovy
objekt. Priamy materiél je jedina nédkladova polozka, ktora nespadé4 na nakladové strediska
ale automaticky sa v systéme priamo prirad’'uje za pomoci kusovnika na zakazky. Ostatné
néklady, ktoré spolo¢nost’ nazyva nepriame spadaju na nédkladové strediska. Dalej v ramci
vnutropodnikového rozvrhovania nakladov sa berie v uvahu, Ze nakladové strediska
vykonavaju rézne ¢innosti pre iné nakladové strediskd pri ktorych vznikaji sekundarne
naklady. K tomuto spolo¢nost’ vyuziva pomocné a kone¢né nakladové strediska, kde v ramci
internych alokacii sa z pomocnych stredisk alokuju naklady na kone¢né nakladové strediska,
z ktorych sa nasledne priraduji naklady pomocou kalkulacie na nakladovy objekt. Pre
zjednoduSenu predstavu, je nizSie uvedeny obrdzok, ktory zobrazuje vyssie popisany proces.
Cely systém je potom detailnejSie priblizeny a vysvetleny pocas celej analyzy

v nasledujucich kapitolach.

Mady Interna alokacia I A Kotol A

Cldjpisy Nepriame _— ' Kalklflacla *  Kotol B

by E e < Kotol C
 Materiall Priamy naklad

Obrdzok 7 Uctovanie néakladovych stredisk (viastné spracovanie)
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7.2 Druhové ¢lenenie nakladov

Ako uz je spomenuté prvym stupiiom interného nakladového Uctovnictva je uctovanie
nakladovych poloziek. NizSie uvedena tabulka €. 4 je vytvorena na zaklade internych
materialov firmy a zachycuje nédklady zavodu za rok 2023 v podobe druhové ¢lenenia. Tym,
ze zavod v internom uctovnictve eviduje druhové Clenenie obsiahlejsie st pre potreby tejto
diplomovej prace jednotlivé polozky sustredené¢ do ndkladovych skupin znamych
z teoretickej Casti. Vstupné financné data su prepocitané koeficientom, takze jednotlivé
hodnoty poloziek nereflektuji realitu. Naopak podiel jednotlivych ndkladovych poloziek na
celkovych nakladoch je zachovany a odpoveda realite. V ramci analyzy druhového ¢lenenia
su vyradené ndkladové polozky aktivacia a zmena stavu zasob vlastnej ¢innosti, ktoré tvoria
marginalny podiel na celkovych nékladoch a nie st povazované za relevantné. Dalej sa tu
nenachadza polozka naklady na predané zbozi, pretoze sa jedna ¢isto o vyrobny zavod a tato
nakladova polozka sa tam nevyskytuje. Poslednou nezahrnutou polozkou je dan z prijmu,
ktord je vykazovana na urovni celej spolocnosti anavySe sa v kalkulaciach zavodu

nezohl'adiuje.

Pri samostatnom pohlade na tabulku ¢. 4 je mozné sledovat, ze polozka s najvacs$im
podielom na celkovych nékladoch je spotreba materidlu a energie. Tato polozka tvori
priblizne 68 % celkovych nakladov zavodu. V ramci tejto polozky vicSinovy podiel tvori
spotreba materialu. Jedna sa hlavne o jednicovy material na vyrobu kotlov (hutni material,
liatinové diely, laky, farby, skrutky, riadiace jednotky, plastové diely atd’.), rezijny material
(pohonné hmoty, technické plyny, zvaracské droty, naradia, vrtdky, obalové materialy
atd’.),nevyrobny material (kancelarske potreby, drobny majetok), pracovné oblecenie,
ochranné pomocky na zéklade zdkona a pod. MenSiu cCast’ tejto polozky tvori energia pri
ktorej sa jedna hlavne o spotrebu elektrickej energie na vyrobné tcely (manudlne zvaranie,
robotické zvaranie, vypalovanie laserom, lisovanie atd’.). Dalej sem spada spotreba energie

na osvetlenie vyrobnych hal, skladov, administrativnej budovy a spotreba vody.

Druhy najvicsi podiel na celkovych ndkladoch zastavaju osobné naklady. Tato polozka
tvorila v roku 2023 takmer 20% celkovych nakladov. Néklady tejto polozky su tvorené
najmd mzdami robotnikov (zvaraCov, skladnikov, montérov atd’.) a administrativnych
pracovnikov (veduci jednotlivych oddeleni, riaditel’ zavodu atd’.). Do tejto polozky rovnako
tak spadaju naklady na zamestnanca spojené so zdravotnym a socidlnym poistenim, cestovné

nahrady, bonusy a odmeny.
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Dalsou polozkou st sluzby. Tato polozka tvori takmer 9 % celkovych nékladov zavodu.
V ramci tejto polozky sa vyskytuju naklady na opravy a udrziavanie, ndjomné skladu,
leasingy, poradenské sluzby, externé kooperacie, prepravné naklady, likvidacia odpadu,
naklady na centralne funkcie nakupu, poplatky za zdielané sluzby od inych subjektov
v ramci skupiny, sluzby IT apod. Polozka dpravy hodndt v provoznej oblasti tvori
priblizne 3 % celkovych ndkladov. V tomto pripade sa jedna najmi o odpisy vyrobnych
zariadeni (lasery, robotické zvarace atd’.), odpisy budov (sklady, haly, administrativna
budova). Polozky ostatné prevadzkové naklady a finan¢né naklady zastavaju vel'mi maly
podiel na celkovych nékladoch. V ramci tychto poloziek sa vyskytuji ndklady ako poistenie
majetku, licen¢né poplatky, dane z nehnutel'nosti, bankové poplatky a pod.

Tabul'ka 4 Druhové ¢lenenie nakladov zavodu za rok 2023 (vlastné spracovanie podl'a
internych materialov)

v K¢ 2023 Podiel
Spotreba materidlu a energie 463 859 617 | 67,85%
Osobn¢ naklady 133 715 339 | 19,56%
Sluzby 61350419| 8,97%
Upravy hodnét v provoznej oblasti 22019412 3,22%
Ostatné prevadzkové naklady 2683167 0,39%
Finan¢né ndklady 43182| 0,01%
Naklady celkom 683 671 135(100,00%

7.3 Odpovednostné ¢lenenie nakladov

V sucasnosti zavod nevyuziva len druhové ¢lenenie nakladov ale aj ¢lenenie naklad do 11
usekov, ktoré su vymedzené na zéklade typu vykonavanych procesov. Tieto tiseky st takmer
zhodné s organiza¢nou Strukturou spolo¢nosti. Toto ¢lenenie nakladov zdvodu umoziuje
sledovat’ miesto vzniku ndkladov a identifikovat’ kto je za vzniknuté naklady zodpovedny.
Dalej sa tieto useky potom detailnejsie ¢lenia na viacero nakladovych stredisk v ramci,
ktorych sa zaznamendvaji naklady. Tento systém zachytdvania nikladov na jednotlivé
nakladové strediska tvori v zavode zéklad pre kalkula¢ny systém pri alokécii nepriamych
nakladov na vyrobok. Bliz8i popis ndkladovych stredisk a proces alokécie nepriamych
nakladov z nakladovych stredisk na vyrobok je popisany v kapitole 8 o systéme riadenia
nakladov pomocou nakladovych stredisk. Nizsie znazornend tabul’ka ¢. 5 potom zachycuje
celkové naklady jednotlivych usekov zavodu za rok 2023. Této tabulka je spracovand na

zaklade internych materialov spolo¢nosti.
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Tabulka 5 Odpovednostné ¢lenenie nakladov zavodu za rok 2023 (vlastné spracovanie
podrla internych materialov)

Useky Naklady celkom 2023 (v K&) Podiel

Vyroba 105 168 570 43,51%
ManaZment zavodu 12 529 926 5,18%
Technologie 15419 728 6,38%
Energie 19 958 002 8,26%
Kvalita 2461 380 1,02%
Bezpeénost’ a ochrana 4752 000 1,97%
Kontroling 5943 407 2,46%
Ludské zdroje 4 422 880 1,83%
Facility 6771916 2,80%
Nakup 9582 591 3,96%
Logistika 36 165 485 14,96%
Budovy 8750 120 3,62%
IT 9778 186 4,05%
Naklade celkom 241704 191| 100,00%
* spotreba materialu na kotle 429 854 128

* admin (zdiel'ane sluzby s centralou) 12 112 816

Pri pohl'ade na tabul'ku je mozné sledovat, ze na celkovych ndkladoch zavodu sa najviac
podielaji naklady useku vyroba. Tieto néklady tvoria takmer 44 % celkovych nédkladov.
NajvacsSiu cCast’ tohto useku tvoria ndklady na mzdy vyrobnych pracovnikov,
majstrov, kvalitarov, riaditelov vyroby, planovacov a kontrolérov. Konkrétne v roku 2023
su mzdy useku vyroby vykazané vo vyske 74 725 120 K¢. Dalej sa tu vyskytuju naklady na
opravy audrZiavanie, spotreba rezijného materidlu, odpisy vyrobnych zariadeni a pod.
V ramci tohto je potrebné eSte poznamenat’, Ze v tomto useku nie je zapocitana spotreba
priameho materialu na kotle. Spotreba priameho materialu na kotle v spolo¢nosti nespada na
nakladové strediskd takze nie je zaznamenand ani v usekoch. Ako uz je spomenuté priamy
materidl sa priamo prirad’uje na jednotlivé kotle podl'a zdkazky na zéklade automatického
priradenia podl'a kusovnika. Napriek tomu je v§ak moZzné konStatovat’, Ze spotreba materialu
na kotle by mohla kotle spadat’ do tiseku vyroby. Tym padom by tento usek zastaval
vacsinovy podiel na celkovych nakladoch. Druhym nakladovo najvyznamnejsim tsekom je
logistika. Tento Usek pri vypusteni 0Z spominanej spotreby priameho materidlu zastdva
takmer 15 % podiel na celkovych nakladoch. V ramci tohto useku s uc¢tované napriklad
transportné ndklady suvisiace s obstaranim materialu. Tieto naklady vykazovali v roku 2023
hodnotu 7 731 478 K&. Dalej sem spadajii ndklady oddelenia logistika, kde sa nachadzaju
hlavne mzdové ndklady administrativnych pracovnikov logistiky. Rovnako tak sa tu
vyskytuji ndklady na prendjom skladov, vysokozdviznych vozikov, mzdy skladnikov,

poplatky za centralny nakup vramci skupiny apod. Useky ako manazment zavodu,
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technologie a energie tvoria v priemere 6 % podiel na celkovych ndkladoch. V rdmci
manazmentu zavodu s zaznamenavané prevazné néklady na spravu zavodu. Co sa tyka
technoldgii jedna sa prevazne o ndklady na mzdy technologov a naklady na testovanie
(tlakové skusky a pod). Spolo¢nost’ vyCleniuje aj samostatny usek energie kde spadaju Cisto
naklady na energiu a vodu. Tieto ndklady su tam potom rozdelené na variabilné a fixné comu
sa venuje aj nasledujuca kapitola. Ostatné tseky zavodu nedosahuju ani 4 % podiel na
celkovych nakladoch. Spolo¢nost’ este vyclenuje samostatny usek admin, ktory ma zalozené
dva nékladové strediska a eviduju sa tu naklady za zdiel'ane sluzby s centralou. Jedna sa tu
hlavne o nédklady za sluzby, ktoré sa tykaju zabezpeCovania exportu hotovych vyrobkov

z vyrobného zavodu.

7.4 Clenenie nakladov v zavislosti na objeme vykonov

V ramci tejto podkapitoly sa nachddza popis Clenenia nakladov v zavislosti na objeme
vykonov. Spolo¢nost’ toto ¢lenenie vyuziva ako kalkula¢né ¢lenenie nédkladov, kde rozdel'uje
fixné a variabilné néklady na jednotlivych nakladovych strediskdch. Pre zdvod je toto
¢lenenie kliCové, pretoze v sucasnosti vyuziva pri kalkulédcii ndkladov na vyrobok prvky
dynamickej kalkuldcie, kde pracuje s variabilnymi a fixnymi ndkladmi. Tym, ze zavod
eviduje vel'ky pocet nakladovych stredisk tak nie je mozné v ramci rozsahu diplomove;j
prace analyzovat kazdé stredisko zvlaSt. Vycislenie variabilnych a fixnych nakladov
kazdého nakladové stredisko potom zobrazuje priloha I. Graf nizSie nésledne zobrazuje
pomer celkovych variabilnych a fixnych nakladov v rameci celkovych nakladov zavodu za

rok 2023.

Podiel VN a FN na celkovych nakladoch

= Variabilné naklady celkom Fixné naklady celkom

Obrazok 8 Percentudlne vyjadrenie variabilnych a fixnych nakladov za rok 2023 (viastné
spracovanie)
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Tym, ze sa jedna o vyrobny zavod je mozné v grafe sledovat, ze variabilné nadklady maja
vySSie zastipenie na celkovych nakladoch. Tento pomer opdt potvrdzuje, ze sa jedna
o vyrobny zavod. Celkové variabilné néklady su v roku 2023 vykazované vo vyske 530
700 408 K¢. Vacsinova Cast’ tychto nakladov je tvorena hlavne spotreba priameho materialu
na vyrobu kotlov. Naopak fixné naklady tvoria v roku 2023 priblizne 22 % celkovych
nakladov. Ich vyska v tomto roku predstavovala 152 970 727 K¢.

Variabilné naklady

V sucasnosti zavod Cleni svoje variabilné naklady do 10 zakladnych nakladovych poloziek.
Nizsie uvedena tabul’ka €. 6 potom zobrazuje vycislenie jednotlivych poloziek, ktoré zavod
kvantifikuje ako variabilné naklady. Pri pohl'ade na tabul’ku je mozné sledovat’ Ze polozka
s najvacsim zastlpenim na variabilnych nékladoch je spotreba priameho materidlu
viazaného na ¢innost’ podniku (vyroba kotlov). Téato polozka zastdva az 81 % podiel na
celkovych nakladoch. Jedna sa hlavne plastové, liatinové diely, hutny materidl, riadiace
jednotky, farby a pod. Dalej sa spotreba materialu &leni na spotrebu naradia (drobné naradie,
vitacky, vrtaky, ostatné ndhradné diely do strojov, raznice a pod.), spotreba paliva (spotreba
paliva vysokozdviznych vozikov), rezijny material (jedna sa o technické plyny spotrebované
pri zvarani a spotreba zvarac¢skych drétov), spotreba stanovenych ochrannych pomdcok
a pracovného oblec¢enia. Tieto polozky v sucte tvoria len priblizne 2 % podiel na spotrebe

celkového materialu.

Druhou poloZkou s najva¢sim zastipenim na celkovych variabilnych nakladoch si mzdové
naklady. Téato polozka v roku 2023 tvorila priblizne 14 % z celkovych variabilnych
nakladov. V tejto poloZzke sa vyskytuji mzdové naklady vSetkych pracovnikov evidovanych
na vyrobnych strediskach (zvaracov, montérov, skladnikov, majstrov, kvalitdrov a ostatnych
pracovnikov spojenych s vyrobou). Rovnako tak v tejto poloZke su zahrnuté odmeny, prémie
a ndklady na SP a ZP stvisiace s tymito pracovnikmi. Zavod d’alej kvantifikuje spotrebu
energie na variabilnll a fixnu Cast’. Variabilna Cast’ sa tyka spotreby energie vyrobnymi
zariadeniami. V roku 2023 je spotreba energie vykdzana vo vySke takmer 9 milionov a tvori

priblizne 2 % celkovych variabilnych nakladov.

Poslednou poloZkou, ktora tvori len priblizne 2 % celkovych variabilnych nédkladov st
sluzby. Tato polozka je z vdcSej Casti tvorend transportnymi nakladmi. Jedné sa vyhradne
o transportné néaklady suvisiace s obstaranim materidlu k vyrobe. Transportné néklady
suvisiace s exportom su potom vyjadrené vo fixnych néakladoch, pretoze spolocnost

nezabezpecuje priamo export vyrobkov, ale plati centrdlne poplatky za zdielané sluzby
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v ramci skupiny, kde exportom sa zaobera predajna cast’ spolo¢nosti. Tento naklad ro¢ne
predstavuje fixny poplatok. Druhou polozkou vramci sluzieb st néklady na opravy
audrzby. Tato polozka zahfila néklady na opravy audrzby vyrobnych zariadeni
zabezpecovanych externymi subjektami. Zavod ma aj vlastné oddelenie na spravu a udrzbu,
kde zamestnanci uskutocniuju profylaktické servisné prehliadky. Tito zamestnanci sa staraji
rovnako tak o drzby administrativnej budovy a zavod ich celorocne zamestnava bez ohl'adu

na objem vyroby, takze naklady tohto oddelenia zavod radi do fixnych nékladov

Tabulka 6 Variabilné ndklady zdvodu za rok 2023 (vlastné spracovanie)

v K¢ 2023 Podiel
Spotreba materidlu 438 203 112 82,57%
Spotreba priameho materidlu 429 854 128 81,00%
Spotreba naradia 1099 533 0,21%
Spotreba paliva 120 550 0,02%
Rezijny materidl (technické plyny) 5895 000 1,11%
Pracovné oblecenie a ochranné pomdcky 1233 901 0,23%
Spotreba energie 8 939 982 1,68%
Spotreba elektriny 8 688 373 1,64%
Spotreba vody 251 609 0,05%
Osobné naklady 74 566 386 14,05%
Mzdy vratane ZP, SP, bonusmi a prémiami 74 566 386 14,05%
Sluzby 8990 928 1,69%
Transportné nadklady na material 7731478 1,46%
Opravy a udrzba 1259 450 0,24%
Variabilné naklady celkom 530 700 408 100,00%

Fixné naklady

Tabul’ka €. 7 nizSie potom zobrazuje fixné naklady zavodu za rok 2023. Tieto néklady st
rozdelené do nékladovych skupin podla toho ako ich zévod klasifikuje. Pri samostatnom
pohl'ade na tabul’ku €. 7 je moZné sledovat,, Ze polozka s najva¢sim zastupenim na celkovych
fixnych nakladoch si mzdové ndklady. V casti fixnych nakladov sa jednd o mzdové néklady,
ktoré nie st ovplyvnené objemom produkcie. Jednd sa o administrativnych pracovnikov ako
napriklad (zamestnancov kontrolingu, IT, riaditel' zavodu, vyrobny riaditelia a pod.).
Rovnako sucastou tychto nakladov tvoria ndklady na ZP a SP zamestnancov, bonusy

a mimoriadne prémie.

Druhou polozkou s najvacs§im zastapenim na celkovych fixnych nékladoch je spotreba
sluzieb. Tato polozka zastava priblizne 34 % podiel na celkovych fixnych nakladoch. Pri

bliZ8ej analyze polozky sluZzieb je viditeI'né, Ze na tejto polozke sa najviac podiel'aji poplatky
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za zdiel'ané sluzby v ramci inych subjektov v ramci skupiny. V tomto pripade sa jedna najme
o poplatky, ktoré plati zdvod za centrdlne sluzby ndkupu. To znamenda, Ze materska
spolo¢nost’ nakupuje vyznamné materidlové polozky pre zavod a uctuje si za to naklady za
svoje sluzby. Tak isto sa tu vyskytuju aj néklady za zdiel'ané sluzby spojené s exportom
vyrobkov. Jedna sa o rovnaky princip. DalSou vyznamnou polozkou v ramci sluZieb je
spotreba externych sluzieb. V tejto skupine nakladov st zachytené naklady napriklad na
poradenstvo, externé kalibracie strojov, externé opravy a pod. Tretou polozkou su odpisy,
ktoré tvoria priblizne 14 % celkovych fixnych ndkladov. Zavod klasifikuje vSetky odpisy
ako fixné néklady. Takze sa jednéd o odpisy jednak vyrobnych zariadeni (laser, robotické
zvéarace), odpisy budov a skladov. Ostatné polozky ako spotreba materidlu, ostatné
prevadzkové néklady, finan¢né naklady netvoria viac ako 4 % podiel na celkovych fixnych

nakladoch. V pripade materialu sa jednd hlavne o materidl na nevyrobné ucely.

Tabul'ka 7 Fixné naklady zavodu za rok 2023 (vlastné spracovanie)

v K¢ 2023 Podiel
Spotreba materialu 5660231 | 3,70%
Maly nabytok a drobné vybavenie 1 791 405 1,17%
Kancelarske potreby apod. 887 777 0,58%
Material na nevyrobné ucely 2 981 049 1,95%
Spotreba energie 11 056 292 | 7,23%
Spotreba fixnej Casti elektriny 11056292 | 7,23%
Sluzby 52 359 491 | 34,23%
Externé sluzby 8 726 439 5,70%
Oprava a udrzba 5233456 | 3,42%
Néklady na PC a IS 8323018 5,44%
Telefon apod. 280 130 0,18%
Néklady na marketing a reprezentéciu 947 207 0,62%
Externé $kolenia 1 853 769 1,21%
Poplatky za zdiel'ané sluzby od inych subjektov v rdmci skupiny | 15 638 922 | 10,22%
Likvidécia nepouZitel'nych zasob 1867784 | 1,22%
Prendjom technickych zariadeni 1471319 | 0,96%
Sluzobné auté 1509 732 0,99%
Prenajom skladov 6444 056 | 4,21%
Ostatné sluzby 63 829 0,04%
Osobné niaklady 59 148 953 | 38,67%
Mzdové néklady vratane SP a ZP, odmeny, cestovné ndhrady 59 148 953 | 38,67%
Odpisy 22019412 | 14,39%
Ostatné prevadzkové naklady 2683167 | 1,75%
Finan¢né naklady 43 182 0,03%
Fixné naklady celkom 152 970 727 | 100,00%
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8 ANALYZA SYSTEMU RIADENIA NAKLADOV POMOCOU
NAKLADOVYCH STREDISK

Po tUvodnej analyze nakladov avysvetleni Clenenia néakladov, tak ako sa v zavode
uskutociiuje, je mozné prejst’ na analyzu riadenia nakladov pomocou nakladovych stredisk
z ¢oho potom nasledne vychddza samostatna kalkulacia. Takze v ramci tejto kapitoly bude
zachytené CiastoCne aj analyza kalkulacného systému. Ziskané poznatky z predchadzajice;j
kapitoly uzko suvisia s touto kapitolou a je mozné tu najst’ ich aplikaciu. Vystupom tejto
kapitoly by potom malo byt komplexné pochopenie syst¢tmu od zachytenia nakladov

v zavode az po ich priradenie na jednotlivy vyrobok.

V prvej Casti je potrebné predstavit’ koncept pomocnych a kone¢nych nakladovych stredisk,
ktory tvori zédkladny kamen pre kalkulaciu nakladov na vyrobok. V ramci tychto stredisk je
uskutociiovand interna alokacia nakladov, ktora je vysvetlena v nasledujucej podkapitole.

Na to potom mdze nadviazat’ analyza samostatnej kalkulacie nakladov na vyrobok.

8.1 Interna alokacia nakladov

Internd alokacia ndkladov medzi ndkladovymi strediskami, tvori zékladny podklad pre
naslednu kalkuldciu ndkladov na vyrobok. Ako uz je spomenuté spolo¢nost’ pri zachytdvani
nakladov, ktoré povazuje za nepriame vyuziva nakladové strediskd odkial’ potom tieto
naklady prirad’'uje na vyrobok. Jedind polozka, ktord spadd priamo na vyrobok podla
kusovnika a nespada na nédkladové strediskd je spotreba priameho materidlu na vyrobu
kotlov. Pri ndkladovych strediskdch zavod v sucasnosti pracuje s dvomi typmi nakladovych

stredisk:
e Konec¢né nikladové strediskd (primajuce)
e Pomocné nakladové strediska (odosielajuce)

Podstata spociva v tom, Ze na konecné nakladové strediskd spadaju tie naklady, ktoré tieto
strediska vyvolavaju (primarne) a d’alej sa na tieto strediska alokuju naklady (sekundarne)
z pomocnych nékladovych stredisk podl'a aloka¢nych kI'aicov. Tento proces funguje tak, ze
na jednotlivé strediskd sa pocas roka zbieraju naklady podl’a miesta ich vzniku. Po skon¢eni
roka sa uskuto¢ni internd alokacia kde sa z pomocnych néakladovych stredisk alokuji
naklady na kone¢né nakladové strediska podl'a alokacnych klI'ai¢ov. Po uskutocneni alokacie
nakladov, kedy st zo vSetkych pomocnych nakladovych stredisk prenesené naklady na

kone¢né nakladové strediskd sa z nich tvori kalkuldcia. Tento proces je detailne popisany
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nizsie, pretoze ako prvé je potrebné blizsie vysvetlit pomocné nakladové strediska a kone¢né

nakladové strediska.

8.1.1 Pomocné nakladové strediska

V sucasnosti zdvod vyuziva vel'mi detailné ¢lenenie pomocnych nakladovych stredisk. Tieto
strediské st vytvorené takmer na kazdy proces alebo oblast’ a ¢astokrat nemaji z hl'adiska
internej alokdacie ziadne racionéalne opodstatnenie. Tato skutocnost moze prispievat’ k vacsej
pravdepodobnosti nespravneho alokovania nédkladov v pripade, ze je zle zvoleny alokacny
kI'a€. V sucasnosti spolocnost’ eviduje az 54 pomocnych nakladovych stredisk. V désledku

vel'kého mnozstva tychto pomocnych stredisk je ich Struktira a vypis uvedeny v prilohe II.

V ramci popisu pomocnych nékladovych stredisk je mozné predstavit' priklad a pointu
tychto stredisk na oblasti podpory vyroby. Vyskytuje sa tu viac pomocnych nakladovych
stredisk na ktorych su zachytené len mzdy majstrov a kvalitdrov pritomnych pri vyrobe
daného strediska. Dal$im prikladom st napriklad budovy, kde kazda budova ma svoje
vlastné stredisko v rdmci ktorého su zachytené prevazne len ndklady na udrzbu a odpisy.
Niektoré¢ strediské st potom vytvorené len na €isto zber fixnych nakladov a niektoré na zber
variabilnych nakladov. Castokrat viak néklady niektorych pomocnych stredisk netvoria ani

1 % celkovych néakladov.
Proces alokacie z pomocnych na kone¢né nakladové strediska

Po tivodnej charakteristike pomocnych nédkladovych stredisk je mozné prejst’ na samostatny
systém alokovania ndkladov na kone¢né nakladové strediskd. Aby bolo mozné vytvorit
kalkulaciu nékladov na vyrobok musia byt vSetky ndklady z pomocnych nakladovych
stredisk prenesené na konecné nakladové strediska. Tento proces je uskutocovany v ramci
programu MS Excel. Do tohto programu st vytiahnuté data z podnikového systému SAP.
V ramci Excelu st potom zachytené vSetky nakladové strediska (pomocné aj konecné) na
ktorych su pozbierané néklady, ktoré na tychto strediskdch vznikli za rok. Tento Excel je
rozdeleny na dve cCasti, kde st naklady na nakladovych strediskach este rozclenené podla
poloziek na variabilné a fixné néklady, aby bolo mozné stanovit’ variabilny ale aj fixny tarif
kone¢nych vyrobnych stredisk. To znamend, Ze oddelene na jednotlivych ndkladovych
strediskach st vykazané variabilné naklady a oddelene fixné naklady. Toto clenenie je
uskuto¢nené podla ndkladovych poloziek popisanych v kapitole o ¢leneni nékladov vo
vztahu k objemu vyroby. Dalej vy¢islenie variabilnych a fixnych nékladov kazdého

nakladového strediska eSte pred uskutonenim alokacie zobrazuje uz spominana priloha I.
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Cela alokicia sa potom uskuto¢iiuje pomocou alokac¢nej matice. Naklady viacerych
pomocnych nakladovych stredisk sa vSak alokuju 100 % pomerom na kone¢né nakladové
strediska. Takze prakticky tu k ziadnej alokdcii nedochddza len sa prevedu na konecné
nakladové stredisko. U ostatnych nédkladovych stredisk dochadza k alokacii ktora je
stanovend na zaklade klasifikovaného odhadu pracovnika alebo na zdklade poctu
zamestnancov. Castokrat tu neexistuje Ziadna racionalna alokacia iba prosty odhad. Tato
skuto¢nost’ vedie k alokacii nakladov, ktora nie je uskuto¢nena na zaklade principu pric¢inne;j
suvislosti. Tato skutocnost’ ma potom celkovo negativny dopad na samostatné vycislenie
nakladov na vyrobok, kedze v ramci kalkuléacii sa vychadza z kone¢nych ndkladovych
stredisk. Vzhl'adom na velky rozsah aloka¢nej matice je tdto matica uvedend ako priloha

a jej podobu je mozné najst’ v prilohe III.

8.1.2 Koneéné nakladové strediska

Po predstaveni pomocnych nakladovych stredisk a procesu alokacie nakladov z nich na
kone¢né nakladové strediskd je mozné prejst na blizSiu charakteristiku konecnych

nakladovych stredisk a samostatni kone¢nu kalkulaciu ndkladov na vyrobok.
V sucasnosti spolocnost’” eviduje 13 konecnych ndkladovych stredisk, ktoré zobrazuje
tabulka nizsie.

Tabul’ka 8 Struktira koneénych nékladovych stredisk zavodu (vlastné spracovanie)

Cislo strediska | Koneéné nakladové strediska VAR ¢&ast’ FIX éast’
001 SPS (ndhradné diely) VAR Cast FIX Cast
002 ELB (elektro kotle) VAR ¢ast FIX ¢ast
011 HSM (hydraulické systémové moduly) VAR gast FIX &ast
021 ELB zvéranie (elektro kotle) VAR ¢ast FIX gast
041 SB zvéranie ( priemyslové kotle) VAR gast FIX &ast
051 SB robotické zvéranie (priemyslové kotle) VAR ¢ast FIX gast
063 KB (komer¢né kotle) VAR ¢ast FIX ¢ast
258 Pred Vyroba VAR Cast FIX Cast
259 Laser VAR ¢ast FIX ¢ast
901 MOH (materidlovo rezijné naklady) VAR Cast FIX Cast
902 Spréva zédvodu Len FIX ast
903 Admin Len FIX ¢ast
904 Predaj Len FIX ast

*CONSUMABLES — spotrebny material — VAR cast
Vyrobné nakladové strediska

Zelena farba reprezentuje vyrobné (konecné) nakladové strediska. Tieto strediska sluzia

na zber ndkladov z pomocnych nékladovych stredisk zameranych na funkcie (¢innosti) ako
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organizacia vyroby, planovanie vyroby, zaistenie kvality vyroby, pomocné logistické
funkcie vyroby a pod. Tieto strediska ako uz je spomenuté sa este ¢lenia na variabilnu ¢ast’
kde sa zbieraju variabilné¢ ndklady ana fixnu ¢ast’ kde sa zbieraju fixné néklady. Po
dokonceni uz predstavenej alokacie sa celkové naklady tychto stredisk podelia vyrobnym
casom na danom stredisku a urci sa tarif kazdého vyrobného strediska, ktory je platny na
nasledujuci rok. Tarif je jednak urCeny pre variabiln Cast’ a pre fixni Cast. Pre lepsie
pochopenie je mozné predstavit’ prakticka ukazku na stredisku 002, ktoré je vybrané ako

priklad:
Praktickd ukazka:

Tabul'ka 9 Vy¢islenie variabilného a fixného tarifu konecného vyrobného strediska 002-
ELB za rok 2023 (vlastné spracovanie)

Nazov strediska 002 - ELB elektro kotle
Celkové¢ variabilné néklady strediska (v K<) 10 328 733
Celkové fixné naklady strediska (v K<) 6508 131
Vyrobny Cas strediska (min) 1471118
Variabilny tarif (K¢/min) 7,02

Fixny tarif (K¢/min) 4,42

* naklady strediska uz po naalokovani nakladov z pomocnych nakladovych stredisk

Tento tarif je potom kI'a€ovy pri kalkulacii vyrobnych nakladov ako je prakticky vysvetlené
dalej v tejto kapitole. Tarify vSetkych vyrobnych stredisk za rok 2023 po uskutoc¢neni

alokacie zobrazuje tabul’ka niZsie:

Tabulka 10 Variabilny a fixny tarif vSetkych vyrobnych stredisk za rok 2023 (vlastné

spracovanie)

Nazov Vyrobny ¢as strediska Variabilny tarif Fixny tarif
strediska (min) (K¢/min) (K¢/min)

001 - SPS 683 085 12,98 5,29
002 - ELB 1471118 7,02 4,42
011 - HSM 397 531 17,51 10,35
021 - ELB zv. 451 490 7,68 6,15
041 - SB zv. 931 648 13,81 7,73
051 - SBr zv. 1328 750 16,72 7,95
063 - KB 64 530 49,13 57,34
258 — predvyr. 614 597 10,23 8,02
259 - Laser 172 258 21,85 26,30
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Stredisko materidlovo-reZijné naklady

Dalsie kone&né nakladové stredisko materidlové reZijné naklady sluzi na zber nakladov
z pomocnych nakladovych stredisk na ktorych sa vyskytuji naklady na obstaranie,
skladovanie materidlu, logistiku a pod. Toto kone¢né stredisko sa tiez deli na variabilnu
a fixnu Cast’. V ramci tohto kone¢ného strediska nedochadza k stanovovaniu tarif. Na konci
roku je len vycislena konecnd vySka variabilnych a fixnych nakladov (po alokacii
z pomocnych nakladovych stredisk). Tieto naklady sa vyrobku alokuju za pomoci prirdzky

ako je zobrazené d’alej v podkapitole o kalkulacnom vzorci.
Praktickd ukazka:

Tabulka 11 Vyska variabilnych a fixnych nékladov strediska MOH za rok 2023 (vlastné

spracovanie)
Nazov strediska MOH (materialové rezijné naklady)
Celkové¢ variabilné naklady strediska (v K<) 16 277 853
Celkové fixné naklady strediska (v K<) 30 890 684

* ndklady strediska uz po naalokovani z pomocnych ndakladovych stredisk

Stredisko sprava zavodu

Stredisko sprava zdvodu sluZi na zber ndkladov z pomocnych nékladovych zameranych na
spravne funkcie zdvodu ako napriklad kontroling, uctovnictvo, l'udské zdroje, riadenie
zavodu apod. Pri tomto stredisku sa vychadza rovnako ako pri predchadzajicom
a nestanovuje sa tarif. Navyse na toto stredisko sa alokuju len fixné néklady a vSetky néklady
¢o na tomto stredisku vznikaji st klasifikované ako fixné. Praktickd ukazka je opit

zobrazena nizsie.
Prakticka ukazka:

Tabulka 12 Néklady strediska sprava zavodu za rok 2023(vlastné spracovanie)

Nazov strediska Sprava zavodu
Celkov¢ fixné naklady strediska (v K¢) 43 731 881
* ndklady strediska uz po naalokovani z pomocnych ndakladovych stredisk

Stredisko Consumables — spotrebny material

Prvym Specifickym strediskom je Consumables — spotrebny material. Toto stredisko ma
zavod vytvorené doCasne. Pévodne by sa malo jednat’ o pomocné nékladové stredisko ale
zavod aktudlne nie je schopny ndjst’ alokaény kI'i¢ k alokécii nakladov na konecné
nakladové strediska. Preto v sucasnosti spolocnost’ povazuje toto stredisko za konecné
nakladové stredisko, nealokuje z neho naklady a zarad’'uje ho ako samostatnti poloZku do

kalkulacie. Tento postup vSak nie je spravny pretoze v rdmci tohto strediska sa zachytavaju
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naklady suvisiace s vyrobou a mali by byt podl'a smernice alokované na vyrobné nakladové
strediskd. V ramci tohto strediska sa jedna o naklady (spotreba technického plynu, spotreba
zvaracského drotu). Tieto naklady vznikaji v désledku zvarania. V ramci tohto strediska st
teda vykazované len variabilné néklady.

Tabulka 13 Néklady strediska CONSUMABLES — spotrebny material za rok 2023

(vlastné spracovanie)

Nazov strediska CONSUMABLES - spotrebny mat.
Celkov¢ variabilné néklady strediska (v K<) 5895 000

Stredisko admin a predaj

Dalsim $pecifickym strediskom je admin kde sa alokuje ¢ast’ spravnych nakladov, pretoZe
pod tento vyrobny zévod spada aj vyskumovo-vyvojové centrum pre ktoré zavod
zabezpetuje podporné ¢innosti. Dalej sem spadaju naklady za zdielané sluzby s centralou
a predajnou organizaciou. Naklady ztohto konecného strediska potom nevstupuji do
kalkulacie nakladov vyrobku. Rovnako tak toto konecné stredisko vykazuje len fixné
naklady. Poslednym koneénym strediskom je predaj kde sa alokuju néklady z pomocnych
nakladovych stredisk zameranych na zabezpecenie exportu a predaja vyrobkov. Zavod ani
z tohto strediska nezarad’uje do kalkulacie ndkladov na vyrobok. Je to z toho dovodu, ze
tieto naklady tvoria v sthrne takzvané SGaA (ndklady na vyvoj, spravu a predaj) a tieto
naklady podl'a internej smernice nevstupuji do kalkulacie nékladov vyrobku v ramci
vyrobného zavodu. Tieto néklady sa potom aj osobitne vykazuju v internom vykaze. Ulohou

zavodu je ocenit’ svoje vyrobky len na Girovni vyrobnych nékladov.

8.2 Kalkulaény vzorec

Po predstaveni internej alokacie a systému pomocnych a kone¢nych nédkladovych stredisk je
mozné prejst na kalkulaény vzorec zavodu. Na uvod je potrebné poznamenat, Ze tento
kalkulaény vzorec mé zavod predpisany v internej smernici od centraly, takze v tejto oblasti
zavod pracuje s obmedzenou moznostou ho nejak modifikovat. Ako uz je spomenuté
v tomto vzorci sa vychadza z konecnych nékladovych stredisk. V sti¢asnom kalkula¢nom
vzorci je mozné sledovat modifikované prvky dynamickej kalkuldcie s prirdzkovou
metddou kalkulacie. Rézie su potom pocitané za pomoci prirdzky. Podobu kalkula¢ného

vzorcu zobrazuje nasledujiica tabul’ka ¢. 14:
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Tabul'ka 14 Kalkula¢ny vzorec zavodu (vlastné spracovanie)

Kotol XY Prirazka| MAT | VAR | FIX

Materidlové naklady X

Vyrobné néklady X X

Materidlovo — rezijné naklady FIX % X

Materialovo — rezijné ndklady VAR % X Néklady celkom
Consumables — spotrebny mat. % X

Spréva zévodu (rézie) % X X

8.2.1 Prakticka aplikacia kalkula¢ného vzorca

Pre lepsie pochopenie priradenia nékladov z konecnych ndkladovych stredisk a celého
kalkulacného vzorca je tento vzorec demonstrovany na konkrétnom praktickom priklade.
V ramci praktického prikladu je vybrany vyrobok Elektro kotol. Postupne je demonstrovany
vypocet kazdej polozky v rdmci kalkulaéného vzorca. TaktieZ tu je zachytena a vysvetlena

metodika vypoctu kazdej polozky v ramci kalkulécie.
Materialové naklady

Tieto néklady tvori priamy material na vyrobu elektro kotlu. Ako uz je spomenuté tieto
naklady sa priraduji automaticky na zdklade kusovnika. To znamend, ze pomocou
kusovnika su priradené jednotlivé materidlové vstupy na vyrobu daného kotlu. Tieto
materidloveé vstupy maju priradent obstaravaciu cenu. Vypis kazdého materidlového vstupu
pri vyrobe tohto kotla je prili§ dlhy a nie je potreba v rdmci analyzy kalkula¢ného systému
ho uvadzat. Tym, Ze prevaznl ¢ast’ ndkladov zavodu tvori spotreba priameho materialu na
kotle, tak zdvod venuje zvySent pozornost’ priradeniu tychto ndkladov a systém je precizny.
Pre potreby tejto prace je teda vyjadreny sucet hodnoty materialovych vstupov do kotla,

ktory je vybrany v ramci praktickej ukazky.

Tabulka 15 Vypocet polozky materialovych nékladov (vlastné spracovanie)

Elektro kotol — materialové naklady (K¢)
Materialové ndklady celkom 12 505
Vyrobné naklady

Dalsou polozkou kalkulaéného vzorca st vyrobné naklady. Tieto naklady sa urduju na
zéklade vyrobnych nakladovych stredisk. K priradeniu tychto nakladov sluzi vyrobny cas,
ktory stravi vyrobok na jednotlivom stredisku pri vyrobe. Tieto Casy zavod eviduje pre kazdy

vyrobok a st spocitané technologmi zavodu. Dalej sa vyuziva tarif vyrobnych stredisk, ktory
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je predstaveny v internej alokacii. Ako je mozné vidiet’ v kalkulaénom vzorci, tak vyrobné
naklady sa Clenia na variabilné a fixné. V tejto Casti sa dochadza k pochopeniu zmyslu
tvorby variabilného a fixného tarifu v ramci vyrobnych stredisk. Prakticka ukazka je

znazornena v tabulke nizSie.

Tabul’ka 16 Vypocet polozky vyrobné néklady (vlastné spracovanie)

Cas Variabilny | Fixny
, . straveny oy 'Y | Variabilné| Fixné
Elektro kotol — vyrobné tarif tarif . .
. na . . naklady | naklady
naklady . strediska |strediska « «
stredisku v/ . “/ e (K¢) (K<)
. (K¢/min) | (K¢/min)
(v min)

Pred Vyroba 302,6 10,23 8,02 3096 2 427

Laser 123.,6 21,85 26,30 2701 3251

ELB zvaranie (elektro kotle) 198,5 7,68 6,15 1525 1221

ELB (elektro kotle) 495,6 7,02 4,42 3479 2191

Naklady celkom (v K¢) 10 801 9 089

*tarify Cerpané po uskutocneny internej alokacie z tabulky ¢. 10
Materialovo-rezijné naklady

Dalsou polozkou v ramci kalkulaéného vzorca su materialovo-rezijna naklady. Tieto
naklady sa v rdmeci kalkulécie prirad’'uju vyrobku na zaklade klasickej prirdzky. To znamena,
ze celkové naklady tohto strediska st podelené rozvrhovou zdkladnou, kde vysledkom tohto
podielu je rezijna prirazka, ktorou sa nasledne nasobi spotreba priameho materialu daného
kotlu. Ako uz vysvitlo pri tomto stredisku spolo¢nost’ vyuziva ako rozvrhovu zakladiu
celkovu spotrebu priameho materialu. Ako uz bolo vysvetlené tak toto kone¢né stredisko
sa Cleni na variabilnu a fixnu Cast, takze reZijnd priraZka sa stanovuje na obe Casti zvIast.

Prakticku ukézku zndzornuje tabul’ka nizsie:

Tabul'ka 17 Vypocet priraZky polozky materidlovo-rezijné naklady (vlastné spracovanie)

Elektro kotol — materialovo-reZijné | .. « RZ -(Kc) i ReZijna
. Naklady celkom (K¢) priamy s
naklady iy prirazka
material
Materialovo - rezijné naklady - VAR 16 277 853 429 854 123| 3,79%
Materialovo — rezijné naklady — FIX 30 890 684 429 854 123 7,19%

Consumables — spotrebny material

PoloZka consumables — spotrebny material je Specifickou polozkou v ramci kalkulaéného
vzorca. Tato poloZka bola zaradend zdvodom do kalkulaéného vzorce len pred dvomi rokmi.

Pri¢inou toho je, Ze zavodu sa rozrastaji naklady na spotrebu technickych plynov
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a zvaracCskych drotov, ktoré sa na tomto stredisku zachytavaji. Zavod nevie urcit’ vhodny
aloka¢ny kl'a¢ pre toto stredisko v ramci internej alokacie. Ako uz bolo spomenuté toto
stredisko by malo byt’ kvalifikované ako pomocné nakladové stredisko a jeho naklady by
mali byt alokované na konecné vyrobné strediska. Alokacia sa nedeje takze je kvalifikované
ako konecné ndkladové stredisko a vyskytuje sa ako polozka vramci kalkulécie.
V sucasnosti spolo¢nost’ postupuje pri tejto polozke obdobne ako pri materidlovych
rezijnych nakladoch a prirad’uje tieto naklady vyrobku na zaklade rezijnej prirazky.
Rozvrhovu zékladnu opét’ tvori spotreba priameho materialu. Prakticka ukazku znazornuje
opat’ tabul’ka nizsie:

Tabul'ka 18 Vypocet prirazky polozky Consumables — spotrebny material (vlastné

spracovanie)
Elektro kotol — consumables - . « RZ -(Kc) ) RezZijna
, Naklady celkom (K¢) priamy o o
spotrebny mat. materisl prirazka
Consumables - spotrebny mat - VAR 5895 000 429 854 123 1,37%

Sprava zavodu

Poslednou polozkou v rdmci kalkulacného vzorca je sprava zavodu. Naklady z tohto
konec¢ného strediska sa priraduju vyrobkom opdt na zaklade prirazky. V rdmci tohto
konec¢ného strediska st zachytené len fixné néklady, takze reZijna prirdzka sa stanovuje len
pre fixnu cast. Rozvrhova zakladiia v ramci tejto polozky je komplikovanejSia. Zavod
v sti€asnosti vyuziva ako rozvrhova zakladnu sucet vSetkych nakladov vyrobnych stredisk
po internej alokacii (takZe variabilnych aj fixnych) plus spotrebu priameho materidlu.

Prakticka ukaZzka je zndzornena opét’ niZSie:

Tabulka 19 Vypocet prirdzky polozky sprava zavodu (vlastné spracovanie)

Elektro kotol — spriva zdvodu | Niklady celkom (K&) | RZ (K®) Iﬁfrzyz';;
RZ — Priamy materiél 429 854 123
RZ — Vyrobné néklady celkom 141 965 879
Spréva zévodu - fix 43 731 881 571 820 002 7,65%

*wrobné naklady celkom spocitané ako sucet nakladov vsetkych konecnych vyrobnych

stredisk po internej alokacii

Finalny vypocet
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Po vysvetleni metodiky vypoctu jednotlivych nakladovych poloziek kalkulaéného vzorca je
mozné prejst na konecnu kalkulaciu celkovych nékladov vyrobku Elektro kotol. Nizsie
zobrazena tabul'’ka potom zobrazuje finalnu kalkulacia celkovych nédkladov vyrobku. V praxi
zavodu predstavuje tato kalkulacia stanovenie vyrobnych nékladov vyrobku. Tieto vyrobné
naklady predstavuji vnutropodnikovu cenu, ktora plati pocas celého nasledujuceho roku pre
predajni organizaciu kam sa tieto vyrobky posielaju a d’alej sa v predajnej organizacii
k vyrobkom kalkuluju predajné néklady a pod. Vo vynimoc¢nych situdciach v pripade, ze
dochadza k vyznamnému narastu cien materialovych vstupov zavod mdze pocas roka tento
vzorec aktualizovat’ hlavne v polozke materidlové naklady. Vypocet celkovych nakladov

elektro kotla zndzorfiuje tabulka nizsie:

Tabul'ka 20 Vypocet ndkladov na vyrobok Elektro kotol (vlastné spracovanie)

Elektro kotol Prirazka| MAT | VAR | FIX
Materialové naklady 12 505
Vyrobné naklady 10 801 | 9089
Materialovo — rezijné naklady FIX | 7,19% 899
Materialovo — rezijné naklady VAR | 3,79% 474
Consumables — spotrebny mat. 1,37% 171
Spréava zavodu 7,65% 2478 | Celkom (K<)
12505| 11 446| 12 466 36 416

8.3 Zhodnotenie suc¢asného riadenia nakladov a identifikacia

nedostatkov

Po uskuto¢neni analyz zameranych na sicasny stav riadenia ndkladov zavodu je mozZné
prejst na zhodnotenie tohto systému a identifikdciu nedostatkov systému. Samostatna
analyticka cast’ diplomovej prace je rozdelend na dve casti. Najskor je uskutocnena
nakladova analyza a analyza si¢asného stavu riadenia ndkladov v zavode. V ramci tejto Casti
je zistené, Ze zavod v sucasnosti vyuziva druhové, odpovednostné Clenenie a Clenenie
nakladov vo vztahu k objemu vykonov. Tieto Clenenia tvoria zaklad pre nasledny
kalkula¢ny systém. Zavod vSetky ndklady okrem priameho materidlu zachytava na
nakladovych strediskéach, kde pracuje so systtmom pomocnych a kone¢nych nakladovych
stredisk. Na konci roku dochadza k internej alokécii kde sa ndklady prevedu z pomocnych
nakladovych stredisk na konecné strediskd. Konecné nakladové strediska potom v podstate

predstavuju polozky kalkulaéného vzorca.

Pri pomocnych nakladovych strediskdach je identifikovany prvy vacsi nedostatok.

V stcasnej dobe spolo¢nost’ eviduje velké mnozstvo pomocnych nékladovych stredisk,
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ktoré st vytvorené pocas celej historie zavodu anie su priebezne nijak redukované.
Castokrét sa tu vyskytuju strediské na ktorych st zachytené naklady v minimalnej vyske. Na
niektorych strediskach néklady za rok netvoria ani 1 % celkovych nakladov. Velky pocet
pomocnych nakladovych stredisk potom prispieva k neprehl'adnosti a naro¢nosti celkového

systému.

Dal§im problémom aj vo vztahu k mnoZstvu pomocnych nakladovych stredisk je samostatna
interna alokdcia, ktora sa Castokrat uskutoc¢iiuje na zaklade odhadu kde dochadza k poruSeniu
principu alokécie podla pric¢innej suvislosti. To potom zapriciiiuje, ze niektoré konecné
nakladové strediskd su nespravne zatazené nédkladmi, ktoré bud nevyvolali alebo boli
priradené v nespravnej vyske podla odhadu. Pri tak vel’kom pocte pomocnych nakladovych
stredisk ma nespravna interna alokacia vyrazne negativny dopad na samostatna kalkulaciu
nakladov na vyrobok. V tomto pripade dochadza k nespravnemu vyc¢isleniu ndkladov na

vyrobok.

Co sa tyka samostatného kalkulaéného vzorca v siéasnosti spolo¢nost’ vyuziva &iastoéne
prvky dynamickej kalkulacie kde jednotlivé polozky kalkulaéného vzorca ¢leni na variabilné
a fixné. Samostatnd alokacia rézie sa vSak uskuto¢fiuje potom na zédklade diferencovane;j
variante prirazky, kde rozvrhové zakladne su stanovené v peniaznej forme. Tento kalkulacny
vzorec ma vSak spolo¢nost’ predpisany v internej smernice a nema kompetencie k jeho
zmene. Preto v rdmci diplomovej prace sa nema zmysel zaoberat’ zmenou kalkula¢ného

vzorca. Tato zmena by zadvodu nepriniesla Ziadny GZitok.

Dalsi mensi nedostatok je zaznamenany pri samostatnom cleneni variabilnych a fixnych
nakladoch, kde niektoré fixné naklady, ktoré sa javia variabilné su zaradené prave vo
fixnych. To mé4 potom za nasledok nespravne vycislenie variabilnych a fixnych tarif v rdmci

kone¢ny vyrobnych stredisk.

Medzi jeden z problémov rovnako patri aj stredisko Consumables — spotrebny material,
pretoze aktualne je toto stredisko evidované ako konecné nékladové stredisko a predstavuje
polozku kalkulacného vzorca. Tento postup vSak neumoziuje interna smernica. Zavod ho
takto eviduje docCasne, pretoZe nevie ndjst vhodnu alokdciu nakladov z tohto strediska.
Povodne by sa malo jednat’ o pomocné nakladové stredisko a jeho ndklady by mali byt
alokované na konec¢né nakladové strediskd. Navyse néklady tohto strediska tvori spotreba
technickych plynov a zvéaracskych drétov, ktoré sa vyuzivaji pri zvarani SB a ELB. To

znamena, Ze tieto naklady vznikaju len kvoli dvom druhom kotlov. V ramci kalkulécie, tym



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 70

ze toto stredisko predstavuje polozku kalkulaéného vzorca, potom dochadza k tomu, ze tieto

naklady st alokované aj na vyrobky, ktoré nezapricinili vznik tychto nakladov.

Aj napriek tomu, ze zavod venuje vel'ki pozornost nakladom, vyuziva rézne Clenenia
nakladov, ma prepracovany systém kalkulacii, cleneni ndklady na variabilné a fixné v rdmci
nakladovych stredisk, kalkula¢ny vzorec vyuzivajuci clenenie poloziek na variabilné a fixné,
tak v dosledku velkého poctu pomocnych nakladovych stredisk, narocnosti systému a

nespravnej internej alokacii dochadza k nespravnemu vycisleniu nakladov na vyrobok.

Celkovo je ¢ teda mozné zhrnut' nedostatky, ktoré vyplynuli z uskuto¢nenych analyz do

niekol’kych stru¢nych bodov:
e vel'ké mnozstvo pomocnych nakladovych stredisk,
e naro¢nost’ a neprehl’adnost’ systému internej alokacie v nadvéznosti na kalkulacie,

e absencia alokacia rezijnych ndkladov na zdklade pri¢innej stvislosti medzi

pomocnymi a kone¢nymi strediskami,
e problémové stredisko Consumables — spotrebny material,
e nespravna klasifik4cia niektorych poloziek na variabilné a fixné naklady.

V ramci névrhovej cCasti diplomovej prace je teda namieste sa snazit’ eliminovat’ tieto

nedostatky a ndjst’ vhodnejsi pristup a systém, ktory bude pre zadvod aplikovatel'ny v praxi.
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9 NAVRH ZLEPSENIA SYSTEMU RIADENIA NAKLADOV

Po uskuto¢neni potrebnych analyz zameranych na posudenie sti¢asného systému riadenia
nakladov a identifikacii aktudlnych nedostatkov je mozné prejst na navrhovi Cast’ tejto
diplomovej prace. Informacie ziskané v predchadzajucej Casti prace tvoria podklady pri
vypracovani navrhu. Pred uskuto¢nenim samostatného navrhu je najskor potreba vymedzit
limitacie a prilezitosti , ktoré musia byt pri tvorbe navrhu zohl'adnené. V pripade, Ze by

neboli navrh by pre zavod nebol prinosny a nemohol by ho aplikovat’ v podnikovej praxi.

9.1 Limitacie navrhu

Naivod je potrebné poznamenat’, ze v ramci navrhovej Casti existuju ur€ité limitacie. Zavod
je vsucasnosti v urcitych skuto¢nostiach v oblasti nakladového uctovnictva limitovany
a zaviazany internou smernicou, ktora pochadza od koncernu pod ktory tento zadvod spada.
V ramci tejto smernice je predpisany kalkulacny vzorec, ktory je zdvdzny. Z tohto vzorca
vychadza rovnako aj metoda kalkulécie, kde zavod vyuziva kombinované prvky dynamicke;j
a prirdzkovej kalkulacie. Nasledna Struktara kalkulacné vzorca, ktord musi byt dodrzana

vyzera nasledovne:
e Priamy material
e Vyrobné naklady (v ¢leneni na fixnu a variabilna cast))
e Materidlovo rezijné naklady (v ¢leneni na fixnua a variabilnt ¢ast)
e Sprava zdvodu

Rovnako tak smernica vymedzuje aké druhy nékladov zapri€inené rozliénymi procesmi
maju spadat’ pod jednotlivé polozky tohto vzorca. Tato problematika je uz blizSie popisana

v analyze v podkapitole 8.1.2. o kone¢nych nakladovych strediskach.

S touto problematikou sa d’alej spdjajii aj typické priame naklady a to priame mzdy. Aj
napriek tomu ze zavod eviduje mzdové naklady na delnikov osobitne, nevykazuju sa tieto
naklady v kalkulacnom vzorci ako priamy néklad v podobe priamych miezd. Tieto naklady
su priradené na jednotlivé vyrobné pracoviskd (konecné nakladové strediskd) a pracuje sa
s nimi ako s rezijnymi nakladmi. Téato skuto€nost’ vychddza rovnako z internej smernice,
pretoze pri delnikoch jedinii evidenciu prace predstavuje ich dochadzka. To zévodu
neumoziuje zistit’ ktory delnik aky ¢as stravil na vyrobe daného druhu kotla. NavysSe v rdmci

delnikov sa na pracoviskach vyskytuji rézne Specializovany delnici ¢o zapricinuje
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diferenciaciu miezd. Tieto skuto¢nosti by mohli pri prirad’ovani priamych miezd k danému
kotlu sposobovat’ nepresnosti. Preto v ramci internej smernice je vymedzeny takyto postup

a d’alej v ramci prace je dodrzany.

Dalej ako uz vyplynulo z uskuto¢nenych analyz, tak na tento vzorec sa viazu kone&né
nakladové strediska, ktoré v podstate predstavuju jednotlivé polozky vzorca. Preto v ramci
navrhovej Casti nema zmysel zaoberat sa zmenou samostatného kalkula¢ného vzorca,
zmenou metody kalkulacie ani zmenou Struktiry kone¢nych nékladovych stredisk. Takyto
navrh by nepriniesol ziadny 0zitok, pretoze tieto zmeny by nemohli byt aplikované v praxi.
Jedind zmena pri kone¢nych nékladovych strediskach sa pontika u vyrobnych stredisk, kde
zavod potom zdruzuje tieto strediska do polozky vyrobné néklady. V tejto oblasti neexistuju
ziadne limitacie a je mozné uskutoénit’ tpravu. Dalsiu limitaciu predstavuje alokécia Casti
nakladov do takzvanych SGaA (tieto strediskd boli blizSie priblizené v analyze
v podkapitole 8.1.2. o kone¢nych nakladovych strediskach) kone¢nych nakladovych
stredisk. Tato alokécia je pre zadvod takisto zdvidzna a mala by byt v ramci navrhovej Casti

dodrzana.

Dalsie obmedzenie, ktoré je treba brat’ v ivahu je, Ze zavod v siéasnosti disponuje malou
kapacitou kontrolingového oddelenia, kde pracuju len dvaja zamestnanci. Preto dalej
v ramci navrhu nema zmysel zavadzat sofistikovanejSie metddy riadenia nakladov ako
(napr. ABC metoda a pod.), ktoré¢ by v zavode rovnako neboli vyuzité. Na ich aplikaciu,
riadenie a sledovanie nemd zavod aktualne kapacitu. Preto je namieste prave zjednodusit’
aktualny systém, ktory bude prehl'adnejsi a na zaver zabezpeci lepSiu internu alokaciu ¢o vo

vysledku zlepsi priradenie ndkladov na vyrobok.

Na zaver je este potrebné doplnit’, Ze ndvrh sa nebude d’alej zaoberat’ priamymi nakladmi,
¢ize materialovymi ndkladmi, ktoré su v zdvode k vyrobkom priradované spravne a nie je

potreba tato oblast’ upravovat’.

9.2 Prilezitosti navrhu

Okrem limitacii tu existuje aj urcité prileZitosti, ktoré mézu v navrhovej Casti prispiet’ k
odstraneniu identifikovanych nedostatkov a zlepsit' celkovy systém. Aktudlne mé zavod
podla potrieb vo svojej kompetencii tvorbu pomocnych nékladovych stredisk a taktiez
internt alokaciu medzi. Dalej ako uZ je spomenuté obmedzenia neexistuju pri koneénych
vyrobnych nékladovych strediskéch. Preto v rdmci navrhovej ¢asti sa ma zmysel zaoberat’

upravou Struktiry pomocnych ndkladovych stredisk, kone¢nych vyrobnych stredisk
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a spresnenim internej alokéacie. Tymto krokom je potom mozné prispiet’ k zjednoduSeniu
celého systému, k lepSiemu alokovaniu rezijnych nakladov a aj k samostatnému spresneniu
vypoctu nakladov na vyrobok. Takyto navrh méze byt potom prinosny a zdvod ho moze

aplikovat’ v praxi.

9.3 Ciel navrhu

Po identifikacii nedostatkov zvazeni vSetkych variant, limitacii a prilezitosti je mozné prejst’

na definiciu hlavného ciel’a samotného navrhu.

Hlavnym cielom navrhu zdroven celej diplomovej prace je vypracovat navrh zlepSenia
systému riadenia nakladov v oblasti ndkladovych stredisk a internej alokéacie. Po vSetkych
doposial’ zistenych skuto¢nostiach je pre naplnenie tohto ciela vhodné navrhnut’ upravu
Struktiry pomocnych ndkladovych stredisk a spresnit’ internt alokaciu medzi nimi. To sa
nasledne premietne do zjednodusenia systému, presnejSej alokacie rezijnych nakladov a do
samotného lepSieho vycislenia ndkladov na vyrobok. Pocas tvorby navrhu vSak bude
potrebné prihliadat’ na vSetky limitécie, ktoré vychadzaji prevazne z internej smernice. Bude
sa teda jednat’ o modifikaciu aktudlneho systému s naslednym dodrzanim aktudlnej metody

kalkulacie a Struktary kalkula¢ného vzorca.

Ciastkové ciele k naplneniu tohto ciela predstavuje nadefinovanie a re$trukturalizacia
jednotlivych pomocnych nakladovych stredisk. Dalsi ¢iastkovy ciel’ predstavuje preradenia
uz spomenutého problémového strediska conusmables — spotrebny material z kone¢nych
nakladovych stredisk do pomocnych ndkladovych stredisk a najdenie vhodnej alokacie pre
toto stredisko. Dalej je mozné za Giastkovy ciel povaZovat najdenie a aplikovanie
vhodnejSich vzt'ahovych veli¢in pre ostatné pomocné strediskd na zaklade ktorych bude
dochadzat’ k internej alokécii. Tymito krokmi sa zabezpeci, ze systém bude pre zavod
jednoduchsi, prehladnejsi, ddjde k presnejSej alokécii rezijnych nakladov a lepSiemu

vycisleniu nakladov na vyrobok.

9.4 Postup navrhu

Ako prvé v ramci navrhu je potrebné upravit’ Struktaru pomocnych ndkladovych stredisk
zktorych sa alokuji naklady na kone¢né ndkladové strediskd. Po uskutocneni
reStrukturalizécie je mozné prejst na Upravu samostatnej internej alokacie medzi tymito
strediskami. V ramci tejto Casti su vybrané vhodné a dostupné vztahové veliCiny, ktoré by

mohli zabezpecit presnejsiu a hlavne pri¢inna alokaciu ndkladov z pomocnych nakladovych
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stredisk na kone¢né. Po ndjdeni vhodnych vztahovych veli¢in je mozné prejst k tvorbe novej
aloka¢nej matice prostrednictvom ktorej sa bude uskutocnovat’ alokacia. Po dokonceni
vsetkych Gprav je mozné uskutocnit’ porovnanie upravenych a sucasnych hodnét konecnych
nakladovych stredisk. Rovnako tak na zaver je mozné uskutocnit’ porovnanie celkového

dopadu na samostatnu kalkuldciu nédkladov na vyrobok a vyhodnotit’ cely névrh.

9.5 Navrh novej Struktiry nakladovych stredisk

V tejto podkapitole sa nachadza popis celého procesu prestavby Struktary nakladovych
stredisk spolocnosti. Cely postup prestavby sa uskutocnuje postupne po jednotlivych
oblastiach, tak ako boli zachytené v analyze. V rdmci kapitoly sa nachéadzaju praktické
ukéazky a st vysvetlované dovody reStrukturalizacie pomocnych nakladovych stredisk. Na
konci tejto kapitoly sa potom nachddza nové navrhnuta Struktira pomocnych nadkladovych

stredisk.
Podpora vyroby

Ako prvé je mozné zacat’ pomocnymi nakladovymi strediskami z oblasti podpory vyroby.
Pri tychto strediskach sa ponuka Sirokd moznost’ ich redukcie. Tieto nakladové strediskd su
vytvorené len na zber mzdovych nakladov majstrov a kvalitdrov danych vyrobnych stredisk.
Ako priklad struktiry nékladov o sa vyskytuju na tychto strediskach je vybrané stredisko
02 — Podpora ELB:

Tabulka 21 Néklady strediska 02 Podpora ELB (vlastné spracovanie)

02 - Podpora ELB K¢
Mzdové naklady majstri a kvalitari (02 - Podpora) 1506 073
Pracovné oble¢enie majstri a kvalitdri (02 - Podpora) 5244
Naklady na pravidelné Skolenie majstrov (02 - Podpora) 27 500
Materidl na nevyrobné ucely (02- Podpora) 23 995
Prendjom technickych zariadeni kvalitari (02- Podpora) 42 000

Naklady tychto pomocnych stredisk sa potom d’alej aj tak nealokuja ale spadaji v 100 %
pomere na dané konecné vyrobné stredisko, ktorému poskytuju podporu. To znamena Ze
majster, ktory pracuje pre konecné nakladové stredisko 002 ELB ma na zachytenie svojich
mzdovych néakladov vytvorené vlastné stredisko. NavySe ndklady tohto strediska
nepredstavujii ani 1 % z celkovych nakladov. Obdobne to je aj v ostatnych pripadoch
stredisk podpora. Tvorba tychto stredisk je hlavne z hl'adiska internej alokécie irelevantna

andklady ztychto pomocnych stredisk moézu byt zachytené priamo na konecnych
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nakladovych strediskach pod ktoré spadaju. Preto v rdmci navrh dochadza k zluceniu tychto
pomocnych ndkladovych stredisk s konecnymi vyrobnymi strediskami ¢o znazornuje
tabul’ka nizsie. Tymto krokom sa zabezpeci eliminacia 7-mych pomocnych nakladovych

stredisk.

Tabul'ka 22 Restrukturalizécia stredisk v oblasti podpora (vlastné spracovanie)

Pomocné nakladové stredisko (oblast’ podpora) Zlucenie sst(:(e%'::;gf vyrobné
01 - Podpora SPS (zénik) (001) SPS

02 - Podpora ELB (zanik) (002) ELB

11 - Podpora HSM (zénik) (011) HSM

21 - Podpora ELB (zanik) (021) ELB zvaranie

41 - Podpora SB (zénik) (041) SB zvéranie

51 - Podpora SB robot zvaranie (zanik) (051) SB robotické zvaranie

10 - Podpora Laser (259) Laser
63 - Podpora KB (zanik) (063) KB

Prakticka ukazka zlaéeného strediska

Po uskuto¢neni zluceni v oblasti podpory vyroby je mozné ukazat prakticki ukazku
evidencie nakladov v ramci zluceného strediska. Tuto ukazku je mozné dobre demonstrovat’
napriklad na kone¢nom vyrobnom nékladovom stredisku 002 ELB v ramci ktorého doslo so

zli¢enim s pomocnymi strediskami 02 — Podpora. Ukézku znazortuje tabul'ka nizsie:

Tabulka 23 Naklady zluc¢eného strediska 002 ELB (vlastné spracovanie)

Stredisko 002 ELB (oblast’ vyroby ELB) K¢
Mzdové néklady vyrobnych delnikov (ELB) 4 832 990
spotreba nastrojov (ELB) 50 000
Ochranné pomdcky a pracovné oblecenie (ELB) 65 633
Odpisy strojov (ELB) 799 048
Pravidelné Skolenia del'nici (ELB) 38 500
Material na nevyrobné ucely (ELB) 239 954
Srotovanie pravideln4 platba (ELB) 120 000
Drobny nabytok pre delnikov (ELB) 60 000
Mzdové naklady majstri a kvalitari (02 - Podpora) 1 506 073
Pracovné oble¢enie majstri a kvalitéri (02 - Podpora) 5244
Naklady na pravidelné Skolenie majstrov (02 - Podpora) 27 500
Materidl na nevyrobné ucely (02- Podpora) 23 995
Prendjom technickych zariadeni kvalitari (02- Podpora) 42 000

Naklady strediska 002 po zluceni celkom 7 810 937
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Ako je mozné vidiet’ z tabul’ky ¢. 23 na pomocnych strediskach podpory vyroby sa vyskytuju
len minimalne naklady anie je potrebné pre tieto oblasti tvorit samostatné pomocné
nakladové strediskd. Ako uZz je spomenuté navyse z tychto pomocnych stredisk spada 100%
nakladov aj tak na jedno kone¢né vyrobné nakladové stredisko. Pre ucely alokacie su teda
tieto strediska irelevantné. Naklady mézu byt vykazované v ramci jedného konecného

nakladového strediska.
Vyroba

V ramci vyroby sa vyskytuji pomocné nékladové strediska, ktoré maja svoje opodstatnenie
a preto v rdmci navrhu budu zachované. V ramci strediska ostatné rezijné ndklady DIR sa
zachytené prevazne mzdové naklady delnikov, ktorych nie je mozné priamo priradit’
k jednotlivym kone¢nym vyrobnym strediskdm, pretoze poskytujii Cinnosti pre viacero
stredisk. Jedna sa v podstate o univerzalnych zamestnancov, ktory st v ramci stredisk
prestvani. Dalsie stredisko predstavuje uZ spominané problémové stredisko Consumables —
spotrebny materidl na ktorom sa zachytdvaju ndklady na technické plyny a spotreba
zvaracskych drotov. V ramci strediska Consumables dojde len k zmene tohto strediska na
pomocné nakladové stredisko, aby sa nevyskytovalo ako polozka v kalkulaénom vzorci.
Dalej v navrhu sa potom bude hl'adat’ vhodna alokécia pre toto stredisko. Posledné dva
pomocné strediska predstavuju strediska na zber nakladov dvoch vyrobnych riaditel'ov, ktori
majl na starosti rozli¢ny vyrobny tok, ¢ize vyrobu rozli¢nych druhov vyrobkov. Tieto dva
strediska maju opodstatnenie na zber fixnych nakladov oddeleni riaditelov vyroby a v ramci

navrhu su zachované. Tieto dva strediskd budu spadat’ pod riadiace a podporné strediska.

Tabulka 24 Restrukturalizacia stredisk v oblasti vyroba (vlastné spracovanie)

Pomocné nakladové stredisko o ..
Zlucenie s (novy nazov)

(oblast’ vyroba)
Ostatné rezijné ndklady DIR Nezlucuje sa — ostava (univerzalni zamestnanci)
Consumables - spotrebny materidl | Nezlucuje sa - ostava (Technické plyny zvar.)
MSE 1 - vyrobny riaditel tok 1 Nezlucuje sa - ostava
MSE 2 - vyrobny riaditel’ tok 2 Nezlucuje sa - ostava
Budovy

Dalsie pomocné nakladové strediska u ktorych sa pontika redukcia a restrukturalizacia
predstavuju budovy. Zavod v stc€asnosti tvoril ndkladové stredisko na kazdu budovu
niekedy dokonca aj miestnost’ alebo oblast’ coho vysledkom je 14 pomocnych nakladovych

stredisk v tejto oblasti. Na tychto strediskdch sa zachytdvaju len odpisy tychto budov,
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udrzba, opravy a drobny majetok (ndbytok a pod.) ¢o sa do budov kupuje. Naklady ktoré su

zachytené na tychto strediskéch zobrazuje opét” ako priklad stredisko 01 —hala ELB:

Tabulka 25 Naklady strediska 01-vyrobna hala (vlastné spracovanie)

01 - Vyrobna hala K¢
Odpis budovy 143 822
Pravidelnd oprava a idrzba hala 3764
Externé sluzby spojené s pravidelnou kontrolou strojov v ramci budovy 45 593
Persondlne ndklady (upratovanie) 45 799
nakup drobného majetku do haly 21 244

Casto krat naklady tychto pomocnych nakladovych stredisk neprevysuju 1 000 000 K&.

Znovu sa nejednd ani o 1 % z celkovych nakladov. Dalej sa tu u radu budov vyskytuje

podobny pripad ako pri podpore vyroby, ze sa 100 % nakladov alokuje na jedno kone¢né

nakladové stredisko a nedochadza prakticky k Ziadnej alokacii. Opét’ neexistuje z hl'adiska

internej alokacie vyznam tvorby tychto pomocnych nékladovych stredisk a len to prispieva

k narocnosti a neprehl’adnosti celého systému. Zlucenie a reStrukturalizciu v ramci navrhu

v oblasti budov potom znéazoriiuje tabul’ka nizsie:

Tabul'ka 26 Restrukturalizacia stredisk v oblasti budovy (vlastné spracovanie)

Pomocné nakladové stredisko (oblast’ budovy)

Zlucenie s

01 - Vyrobné hala ELB

Nezlucuje sa - ostava

02 - Vyrobna hala SB

Nezlucuje sa - ostava

03 - Vyrobnd hala HSM

Nezlucuje sa - ostava

04 Vyrobna hala zvaranie SB

Nezlucuje sa - ostava

05 -Skladovacia hala FG

Sklad prijem

06 - Oblast’ testovanie

Nezlucuje sa - ostava

07 - Administrativna budova

Nezlucuje sa - ostava

08 - Skladovacia hala 2 FG

Sklad odbyt

09 - Incoming area

Sklad prijem

10 - Oblast’ predvyroba

Nezlucuje sa - ostava

12 - Skoliaca miestnost’ + jedéalefi

Facility

13 - Satne + sprchy

Facility

15 - Oblast’ zvaranie ELB

Zénik (Presun na 04 - Vyrobna hala)

17 - Vyrobna hala KB + SPS

Nezlucuje sa - ostava

Prvé tri strediska vyrobnych hal predstavuju vyrobné haly v ktorych sa uskutocniuje len

jedna Cinnost. Ako priklad predstavuje 02 vyrobna hala SB v ktorej sa nachadza len

robotické zvaranie, takze 100 % tychto nakladov pripad4 potom konecnému stredisku 051

SB robotické zvaranie. Tieto tri haly neposkytuju priestory pre iné c¢innosti ani sa
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nepodiel’aji na vyrobe inych druhov kotlov, takze st opét’ z hl'adiska alokécie irelevantné.
Na tvod sa teda ponukalo v pripade tychto hal ich zlu¢enie priamo s koneénymi
nakladovymi strediskami. V rdmci tohto navrhu vSak budu tieto strediska zachované
a vyuzije sa ich potencial pri internej alokacii. Ked’ uz zavod doteraz tvori tieto nakladové
strediska ponuka sa ich vyuZité pri presnejSej alokacii ndkladov napriklad strediska IT alebo

strediska fixna energia. Ich vyznam bude d’alej vysvetleny a pochopeny v internej alokécii.

Dalsie pomocné nakladové stredisko 04 vyrobna hala bude v ramci navrhu tieZ ponechané.
V tejto hale sa totiz uskutocnuje ru¢né zvaranie SB a taktiez ruc¢né zvaranie ELB. Takze tato
hala v podstate poskytuje priestory pre dva kone¢né nakladové strediska a bude potreba tieto
naklady alokovat’. Problematikou alokacie sa navrhova Cast’ zaobera d’alej v kapitole interna
alokacia. Rovnako sa to tyka aj 06 oblasti testovania, kde sa vlastne uskuto¢niuju tlakové
testy viacerych druhov kotlov aje potreba tieto ndklady alokovat. Rovnaky pripad
predstavuje aj administrativha budova, kde tato budova poskytuje zazemie jednak
vyvojarom, ktori spadaju pod kone¢né nakladové stredisko admin a taktiez zamestnancom
z oblasti predaja, ktory spadaji pod kone¢né ndkladové stredisko predaj. Preto je potreba
néklady tejto budovy alokovat medzi jednotlivé koneéné nakladové strediska. Dalsie
pomocné stredisko vramci budov, ktoré bude ponechané predstavuje 10 oblast’
predvyroby. V podstate sa jednd o halu v ramci ktorej sa nachadza laser a uskutocniuje sa
predvyroba. Opét’ tato hala poskytuje zdzemie pre dve konecné nakladové strediska (laser
a predvyroba) a je potrebné ndklady tejto haly alokovat. Posledné ponechané pomocné
stredisko predstavuje 17 vyrobna hala. Vramci tejto haly prebieha vyroba KB
a nahradnych dielov (SPS). Znovu hala poskytuje priestory pre dve kone¢né nékladové

strediska a je potrebné naklady tejto haly v spradvnom pomere alokovat’.

Specifické pomocné nakladové strediské tvorili 05 skladovacia hala a 08 skladovacia hala.
Kde sa v ramci tychto stredisk podstate zbierali len ndklady na sklad v podobe odpisov
audrzby a oprav. Napriklad 05 skladovacia hala predstavuje sklad pre prijem a k tomuto
skladu ma spolocnost’ vytvorené d’alSie pomocné nakladové stredisko v oblasti logistiky
(sklad produkcia) na ktoré zase zachytava iba mzdové ndklady skladnikov tohto skladu.
Dalej sa k tomuto pomocnému stredisku viaze 09 incoming area, kde zavod vytvoril
pomocné stredisko len pre oblast’ v sklade. Tieto strediskd zachytavaji minimalnu vysku
nakladov a z hl'adiska internej alokacie nemaju Ziadne opodstatnenie. Preto v rdmci navrhu
dojde k zluceniu tychto stredisk pod jedno stredisko s ndzvom Sklad prijem. Prakticky

rovnaky pripad sa vyskytuje u strediska 08 skladovacia hala, ktoré vlastne predstavuje
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druhy sklad kde sa skladuju vyrobky na odbyt. Rovnako ako v predchadzajiicom pripade
k tomuto skladu su vytvorené d’alSie strediskd, kde sa oddelene zachytavaju mzdy. Tieto

strediska budu zlucené pod jedno stredisko sklad odbyt.

Posledné pomocné nakladové strediska 12 Skoliaca miestnost’ a jedalen a 13 Satne
a sprchy su presunuté¢ do jedného pomocného strediska facility. Zavod opit’ tvoril
samostatné nakladové stredisko len napriklad len pre Skoliacu miestnost’ a jedalen, kde sa
naklady za rok nepresahovali ani 70 000 K¢. Navyse k jedalni mala spolo¢nost’ vytvorené
d’alSie pomocné nakladové stredisko na ktorom zbierala len mzdy zamestnancov jedalne.
Opit tieto pomocné strediskd nemaju ziadne opodstatnenie a mozu byt’ zlic¢ené pod jedno

stredisko s nazvom facility.
Nakup a logistika

Po praktickej ukazke zli€enia je mozné pokracovat’ redukciou stredisk v oblasti ndkupu
a logistiky. Tieto oblasti sa tiez javia nadbytoénymi nakladovymi strediskami a je mozné
uskutocnit’ ich redukciu. Rovnako sa v tejto oblasti vyskytuje opdt rada pomocnych
nakladovych stredisk, ktorych 100% nékladov padé pod jedno kone¢né nakladové stredisko

a nedochadza k ziadnej alokécii.

Ako v predchadzajucich Castiach navrh redukcie pomocnych nédkladovych stredisk v tychto

oblastiach zobrazuje tabul’ka nizsie:

Tabulka 27 Restrukturalizacia stredisk v oblastiach nakup a logistika (vlastné spracovanie)

Pomocné nakladové stredisko (oblast’ nakup a logistika) Zlu&enie s
Logistika Nezlucuje sa - ostava
Objednavky zdkaznikov Sklad odbyt (expedicia)
Sklad predaj Sklad odbyt (expedicia)
Sklad produkcia Sklad prijem

Externy sklad Sklad odbyt (expedicia)
Transportné ndklady materiél Doprava

Kupne zmluvy Sklad odbyt (expedicia)
PUR (nakup) Nezlucuje sa - ostava
Prijem zbozi (ndkup) PUR (nakup)

I-buy ndkupny systém (nakup) PUR (nékup)

Prvé pomocné nakladové stredisko predstavuje logistika. Toto stredisko je vytvorené na

zber fixnych nakladov z oddelenia logistiky a méa raciondlne opodstatnenie, takze jeho
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podoba bude zachovana. Toto stredisko bude rovnako ako v pripade vyrobnych riaditelov

z oblasti vyroby spadat’ pod riadiace a podporné strediska.

Dalsie pomocné nakladové strediska ako objednavky zakaznikov, sklad predaj, externy
sklad, kdapne zmluvy budu spadat’ pod jedno stredisko sklad odbyt. K tomuto zluceniu
dochadza preto lebo zavod podla internej smernice nezahfiia do kalkulacie nédkladov na
vyrobok predajné néklady ale presuva ich na jedno kone¢né nakladové stredisko predaj, kde
su potom vykazované oddelene pod nazvom SGaA. Této problematika je blizSie priblizena
uz v ramci analyzy. Z pohl'adu internej alokacie nie je teda potreba detailnejSie Clenenie
stredisk z oblasti odbytu.. Navyse ako uz je priblizene pri budovach tak sklad predaj ma dva
pomocné nakladové strediska (08 — Skladovacia hala) kde na jednom st zachytené odpisy
skladu a na tomto v rAmci oblasti logistiky mzdy skladnikov. Dalej externy sklad, na tomto
stredisku sa vykazuje len jedna nakladova polozka a oto prendjom externého skladu.
Naéklady tohto strediska vSak opdt’ v 100 % pomere spadaju na konecné nakladové stredisko

predaj.

Dalsie pomocné nakladové stredisko sklad produkeia. Bude spadat’ pod jedno stredisko s
nazvom Sklad prijem. Co sa tyka strediska sklad produkcia tak na tomto nakladovom
stredisku su zachytené prevazné naklady na mzdy skladnikov. Ako uz je spomenuté v oblasti
budov, tento sklad mal vytvorené stredisko aj ako budova, kde sa zachytavali len odpisy
tohto skladu. Nema zmysel tvorit’ takto oddelené dva strediskd, ked’ naklady mézu spadat’
pod jedno stredisko. Dalsie pomocné nakladové stredisko transportné niklady na
material, ktoré suvisia len s obstaranim materidlu bude premenované na dopravu a bude
spadat’ pod oblast’ skladov. Daldou $pecifikaciu predstavovalo stredisko prijem zboZi
(ndkup), kde sa zachytavaju len naklady len Casti oddelenia ndkupu a to zamestnancov, ktory
administrativne rieSia prijem. Opidt’ ndklady z tohto strediska mdzu spadat’ pod jedno
stredisko PUR nakup. Navyse vSetky ndklady spojené s obstaranim, skladovanim a podobne
sa podl'a smernice prevadzaju na jedno kone¢né nakladové stredisko (materidlovo-rezijné
naklady). Preto opédt z pohladu internej alokacie takto detailne Clenenie pomocnych

nakladovych stredisk je irelevantné.

Poslednym pomocnym strediskom ktoré ostane zachované je PUR nakup. Toto stredisko
sliZzi na zachytenie fixnych nakladov oddelenia ndkupu ama rovnako raciondlne
opodstatnenie ako v pripade logistiky. NavySe k tomuto stredisku je zlicené pomocné
nakladové stredisko I-buy ndkupny systém kde su zachytené len ndklady za sluzby

vyuzivania ndkupného systému. Tento systém vyuziva ndkupné oddelenie takze néklady
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mdzu rovno spadat’ pod stredisko PUR nakup anie je potreba tvorby pomocného

nakladového strediska pre tento systém.
Manazment, technolégie, kvalita, HRL a kontroling

Dalsich 5 oblasti je popisanych dokopy, pretoze v ramci tychto oblasti nie je zaznamenany
vel'ky pocet pomocnych ndkladovych stredisk. V tychto oblastiach st hlavne vytvorené
pomocné nakladové strediska pre oddelenia, ktoré zabezpecuju riadiace a podporné cinnosti

zavodu.
Navrh zmeny pomocnych nakladovych stredisk v tejto oblasti opdt’ zachytava tabulka
nizsie:

Tabul'ka 28 Restrukturalizacia stredisk vo vybranych oblastiach (vlastné spracovanie)

Pomocné nakladové stredisko (ManaZment zavodu) Zlucenie s
Vseobecné Technicky zavodny riaditel
Technicky zdvodny riaditel’ Nezlucuje sa - ostava
Pomocné nakladové stredisko ( Oblast’ Technoldgie)

Technoldgie Nezlucuje sa - ostava
Vzorky 06 - oblast’ testovanie
Pomocné nakladové stredisko ( Oblast’ Kvalita)

Riadenie kvality a metdd Nezlucuje sa - ostava
Kvalita Zanika

Pomocné nakladové stredisko ( Oblast’ Kontroling)

CTG Nezlucuje sa - ostava
Pomocné nakladové stredisko ( Cudské zdroje)

HRL Nezlucuje sa - ostava

V ramci tychto oblasti ostdva k ponechaniu pomocnych nékladovych stredisk technicky
zavodny riaditel’, technolodgie, riadenie kvality a metdd, kontroling a I'udské zdroje. Tieto
pomocné nakladové strediskd v podstate predstavuju oddelenia v ramci organizacnej
Struktary. Jedna sa o strediska kde sa zachytavaja hlavne mzdové ndklady administrativnych

pracovnikov danych oddeleni a ndklady, ktoré stivisia s ich ¢innostou.

Dalsie pomocné nakladové stredisko vSeobecné je zlucené so strediskom technického
riaditel’a. Toto stredisko bolo vytvorené v zavode na zber réznych nakladov, ktor¢ aj tak boli
vSak alokované na jedno konec¢né nakladové stredisko ato sprava zavodu. Pri blizSom
pohl'ade na toto stredisko bolo zistené, Ze sa tam nachddzaju hlavne naklady ako odpisy aut
riadiacich pracovnikov, ktory spadaju pod technického riaditela. Dalej sa tam nachadzali

personalne néklady na upratovanie administrativnej budovy, ktoré by mali byt uctované pod
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administrativnu budovu. Tieto ndklady vSak nevykazovali nejaky vyznamny podiel
a vicsina nakladov tohto strediska sa tykala technického vyrobné riaditel'a. Preto v rdmci

navrhu je toto stredisko zltcené so strediskom technického zavodného riaditel’a.

Pomocné nékladové stredisko vzorky je d’alej zlucené s oblastou 06 — oblast’ testovanie. Na
tomto pomocnom nékladovom stredisku boli zachytené mzdové naklady pracovnikom, ktory
pracuju v oblasti testovania. Tito pracovnici vykonavaju tlakové skusky a testuji kotle. Opéat’
nie je potreba tvorit nakladové stredisko jednak pre oblast’ testovania ajednak pre
pracovnikov Co v tejto oblasti pracuju. Tieto strediska je mozné zlucit do jedného.
Poslednym strediskom v rdmci tychto oblasti, ktoré zanikne je kvalita. Na tomto stredisku
poslednych 5 rokov neboli zachytené Ziadne naklady takze nie je potreba aby ostalo

v evidencil.
Ostatné oblasti

Na zéver dochadza k uprave pomocnych nakladovych stredisk v poslednych oblastiach.
Navrhovant zmenu v tychto oblastiach znovu ako v predchadzajtcich oblastiach zobrazuje
tabul’ka nizsie.

Tabul'ka 29 Restrukturalizcia stredisk v ostatnych oblastiach (vlastné spracovanie)

Pomocné nakladové stredisko (Energie) ZlGéenie s
Fix energie Nezlucuje sa - ostava
Produkcia energie Nezlucuje sa - ostava

Pomocné nakladové stredisko (IT)

IT kompletné Nezlucuje sa - ostava
IT predaj Zanika
Pomocné nakladové stredisko (Bezpecnost’ a ochrana)
Bezpelnost a ochrana pri praci Facility
PRS - Security Facility

Pomocné nakladové stredisko (Facility)
Zavodna jedalen Facility
Sprava a udrzba Nezlucuje sa - ostava

V pripade oblasti energie dochddza k zachovaniu oboch nakladovych stredisk. Tieto
nakladové strediskd majii svoje opodstatnenie, pretoze vdaka nim je mozné rozliSovat
spotrebu elektrickej energie na variabilnu a fixnd. Zavod ma vytvorené jednak stredisko na
zber ndkladov na elektricki energiu a vodu, ktoru vyuZzivaji stroje pri vyrobe a jednak
stredisko na zber nakladov fixnej energie, ktora zahffia osvetlenie hél, administrativnej

budovy apodobne. Co sa tyka IT tak vramci tejto oblasti bude vytvorené len jedno
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nakladové stredisko. V pripade pomocného nékladového strediska IT predaj dojde k zaniku.
Opét sa jedna skor o historické stredisko, ktoré sa vyuzivalo v minulosti a nedoslo k jeho
zéaniku. Posledné roky toto stredisko nevykazovalo Ziadne naklady. Preto v rdmci navrhu je

vyradené.

Dalsie pomocné nakladové strediska bezpe&nost’ a ochrana pri praci, PRS — security
a Zavodna jedalen budu v spadat’ pod jedno stredisko s ndzvom facility. So zavodnou
jedalnou sa bolo mozné stretnut’ uz v oblasti budov, kde pre tato jedalen bolo vytvorené
nakladové stredisko len pre miestnost. Naopak na tomto stredisku st zase zachytené len
mzdy zamestnancov tejto jedalne. Opdt” tvorba dvoch stredisk pre jedalen z hl'adiska

internej alokacie je irelevantna.

Posledné pomocné nakladové stredisko sprava a idrzba ostane zachované. Toto stredisko
poskytuje Cinnosti pre takmer vSetky konecné nakladové strediska a jeho tvorba je teda
opodstatnena. V ramci ndvrhovej Casti sa bude hl'adat’ vhodna alokacia nakladov tohto

strediska.

9.5.1 Finalna Struktira nakladovych stredisk zavodu

Po predstaveni kompletnej restrukturalizacie konecnych a pomocnych nakladovych stredisk
v kazdej oblasti je mozné zobrazit' nova navrhovanu $truktiru nédkladovych stredisk zavodu.

Ako prvé je mozné predstavit’ Struktiru koneénych nédkladovych stredisk:

Tabul'ka 30 Navrhovana Struktara konecné nakladové strediska (vlastné spracovanie)

Oblast’ Konecné nakladové strediska (upravené)
(001) vyroba SPS (vratane podpory)

(002) montaz ELB (vratane podpory)

(011) montaz HSM (vratane podpory)

(021) ELB zvaranie (vratane podpory)
Vyroba (041) SB zvaranie (vratane podpory)

(051) roboticke zvaranie SB (vratane podpory)

(063) montaz KB (vratane podpory)
(258) Predvyroba (vratane podpory)
(259) Laser

(901) MOH (materialovo rezijné naklady)
(902) Sprava zavodu

(903) Admin

(904) Predaj
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V oblasti kone¢nych nakladovych stredisk doslo len k minimalnej tprave, pretoze ako uz je
spomenuté tieto strediskd si viazana na internu smernicu a maji obmedzené moznosti
restrukturalizacie. Rovnako tak zédvod pozadoval, aby nedoSlo k ziadnemu vyznamnému
zasahu v ramci kone¢nych nakladovych stredisk. Mensie upravy, ktoré bolo mozné
uskutoCnit’ st pri konecnych vyrobnych strediskach. Pre zhrnutie jednalo sa hlavne
o zlucenie tychto stredisk so strediskami podpory v ramci ktorych boli zachytené len mzdové
naklady majstrov a kvalitarov, ktory vo vysledku aj tak spadali pod dané kone¢né vyrobné
stredisko. Tvorba tychto stredisk nebola pre potreby internej alokacie podstatna. V ramci
uprav teda doSlo k dodrzaniu pravidiel vychadzajucich zinternej smernice a tiez

k vyhoveniu poziadavkam zavodu.

Po predstaveni konecnych stredisk je mozné prejst’ na pomocné nakladové strediska. Nizsie

uvedend tabulka vymedzuje novu Struktiru pomocnych nédkladovych stredisk zavodu:

Tabul’ka 31 Navrhovana struktira pomocnych nakladovych stredisk (vlastné spracovanie)

Oblast’ Pomocné nékladové strediska | Oblast’ Pomocné nakladové strediska
Technicky riaditel Univerzélni zamestnanci
Kontroling Vyroba | Technické plyny
LCudské zdroje (Consumables)
Riadiace a | Technologie Hala 1
podporné Riadenie kvality a metod Hala 2
strediska Logistika Hala 3
(oddelenia) | \(SE | vyrobny riaditel Bud Hala 4
MSE 2 vyrobny riaditel’ ey Hala 10
Nékup Hala 17
IT Administrativna budova
Sprava a udrzba | Spréva a udrzba Oblast’ testovania
Facility Facility Sklad prijem
Energie Fix energie Sklady | Doprava
Produkcia Sklad odbyt

Po redukcii, premenovani a zliceni viacerych stredisk do jedného, kedy v ramci tychto
stredisk nedochéadzalo k ziadnej alokécii ndkladov ale boli len v 100% pomere priradené
k jednému kone¢nému nédkladovému stredisku vznikla tidto nova Struktira pomocnych
nakladovych stredisk. Pri redukecii doslo k zniZeniu poc¢tu nakladovych stredisk z povodnych
54 na 27 stredisk. Tuato Struktaru stredisk je z pohl'adu internej alokacie mozné povazovat
za dostacujuca. Po vytvoreni novej Struktury nékladovych stredisk je teda mozné prejst’

k prepoctu ndkladov na tychto strediskach.
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Na zaver v ramci ndvrhu je eSte potrebné poznamenat’, ze ndvrhova ¢ast’ vzhl'adom na rozsah
diplomovej prace sa nezaoberala Struktirou variabilnych a fixnych nakladov v rdmci
jednotlivych stredisk. Zmena Struktury variabilnych a fixnych ndkladov moze byt namet pre
int diplomova pracu. Navrh sa venuje zjednoduSeniu systému nékladovych stredisk
a internej alokdcii. Tieto naklady ostavajii ponechané tak ako sa v zdvode Clenia a tak ako
boli v ramci analyzy spracované. Preto pri zluceni stredisk a vyc¢isleni novych nakladov
upravenych stredisk su naklady Cerpané z prilohy I (pévodnej Struktiry variabilnych
a fixnych nakladov jednotlivych stredisk). Vycislenie ndkladov upravenych stredisk je
potom zakladom pre internt alokaciu medzi strediskami. Zmyslom navrhu je teda hlavne
poukazat’ na zjednodusSenie Struktiry nakladovych stredisk a zlepsit internu alokaciu medzi
nimi. Nové vycislenie ndkladov upravenych nakladovych stredisk (pred uskuto¢nenim
internej alokacie) potom zobrazuje priloha I'V. Této priloha je klI'icova pre internu alokéaciu

nakladov medzi pomocnymi a kone¢nymi strediskami.

9.6 Navrh spresnenia internej alokacie

Po navrhu tpravy Struktury ndkladovych stredisk je mozné prejst’ na spresnenie internej
alokacie medzi upravenymi pomocnymi a kone¢nymi nakladovymi strediskami. Na tivod je
potrebné pripomenut’, ze v ramci internej alokacie sa vychddza z ndkladov, ktoré su
zachytené uZ v spominanej prilohe V. Internd alokécia je pre sprehl’'adnenie, zjednodusenie
a spresnenie systému alokécie rozdelend na dve fazy. V prvej faze dojde k internej alokacii
medzi vybranymi pomocnymi strediskami ¢im sa zabezpeci d’alSie zUZenie pomocnych
nakladovych stredisk. V druhej faze dojde k alokécii nakladov zo vSetkych ostatnych
pomocnych stredisk na kone¢né ndkladové strediska. Na zaver je eSte potrebné poznamenat,
ze pri alokacii ndkladov medzi ndkladovymi strediskami sa vramci navrhu hlada
najvhodnejsia vztahova veli¢ina, ktora by mohla reflektovat’ pri¢inna sivislost’ vzniku
nakladu medzi strediskami. Zaroven sa vSak berie ohl'ad na dostupnost’ a naro¢nost’

evidovania tychto veli¢in v ramci zavodu.

9.6.1 Prva faza internej alokacie

V rdmci tejto faze su vyuzité pomocné nakladové strediska budovy a sklady.. Tieto strediska
je vhodné vyuzit' pri alokovani nakladov z pomocnych nékladovych stredisk IT, fixna
energia a sprava audrzba. Medzi tymito strediskami je mozné ndjst vhodné vztahové
veli¢iny, ktoré by mohli reflektovat’ pric¢inna stvislost’ vzniku nékladov. Prvou aloka¢nou

fazou teda dojde k rozpustenie nakladov 3 pomocnych nékladovych stredisk.
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Alokacia nakladov strediska IT

Ako prvé je mozné alokovat’ néklady strediska IT. Zavod na alokéaciu tychto nakladov
vyuzival doposial’ poCet 'udi na jednotlivych konecnych nakladovych strediskach. Pre
alokovanie nakladov z tohto strediska sa vSak ponuka vhodnejsia vztahova velicina. V ramci
alokacie nakladov tohto strediska je mozné vyuzit’ prave budovy, pretoze v ramci budov je
lahko zistiteI'ny pocet pocitacov. Rovnako tak zévod eviduje celkovy pocet pocitacov.
V sucasnosti zdvod disponuje celkovo 118 pocitatmi. Prave pocet pocitacov predstavuje
vhodnu vztahovu veli¢inu pomocou ktorej sa mozu naklady strediska IT alokovat’ na
jednotlivé budovy, pretoze ndklady strediska IT sa tykaji hlavne IS a spravy pocitacov

v ramci zavodu. Pri alokdcii je teda najprv teda potrebné vy¢islit’ naklad na jeden pocitac:

Tabul'ka 32 Vypocet sadzby nédkladov na jeden PC (vlastné spracovanie)

Stredisk | Naklady celkom pocet pocitacov Naklady na jeden PC
0 (K¢) celkom (K¢&/Ks)
IT 9778 186 118 82865,98

Po spocitani ndkladov na jeden PC je mozné tieto naklady alokovat’ na budovy podl'a poctu
pocitacov v danych budovach. Niz§ie uvedend tabulka zobrazuje pocet pocitacov

v jednotlivych budovéch a nésledné vycislenie nakladov na PC v ramci jednotlivych budov:

Tabul'ka 33 Alokacia nakladov strediska IT na jednotlivé budovy (vlastné spracovanie)

Pocet Pomervpl:e Naklady na PC
Budovy wrp x alokacnu
pocitacov maticu celkom
Hala 1 5 4% 414 330
Hala 2 7 6% 580 062
Hala 3 2 2% 165 732
Hala 4 2 2% 165 732
Hala 10 2 2% 165 732
Hala 17 9 8% 745 794
Administrativna budova 78 66% 6 463 547
Oblast’ testovania 5 4% 414 330
Sklad prijem 5 4% 414 330
Sklad odbyt 3 3% 248 598
Celkom 118 100% 9778 186
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Fixna energie

Dalej je mozné pokradovat’ s alokaciou nakladov zo strediska fixna energia. Pre alokaciu
tychto nékladov je opédt’ vhodné vyuzit' strediska budov. Doposial’ zavod tieto naklady
alokoval na zéklade poctu I'udi na jednotlivych konecnych strediskdch. V ramci fixnej
energie by bolo mozné zabezpecit’ najpresnejsiu alokdciu tychto ndkladov na zaklade realne;
spotreby energie danej budovy. Tieto tdaje vSak v zdvode bohuzial’ nie st k dispozicii. Opat’
sa tu vSak ponuka aj tak presnejsSia alokacia, kedy v ramci budov je mozné zistit’ rozlohu
jednotlivych budov v m?. Prave m? mozu predstavovat’ presnej§iu vztahova veli¢inu pre
alokaciu nakladov strediska fixnej energie. Rozloha by mohla aspoi ¢iastocne reflektovat’
energeticku naro¢nost’ jednotlivych budov. Sucasna rozloha vsetkych budov, hal a skladov
ktorymi zavod disponuje predstavuje 13 535 m?. Vdaka tomuto tdaju je mozné vy&islit

naklady strediska fixnej energie na m*:

Tabul'ka 34 Vypocet sadzby nakladov na jeden m? (vlastné spracovanie)

Stredisko Niklady celkom (K¢&) | m? celkom | Niklady na m? (m?*/K¢)
Fixnd energia 11018 020 13535 814,04

Po vyd&isleni ndkladov na m? je mozné tieto ndklady alokovat na budovy podla
odpovedajucich m? danych budov. Rozloha jednotlivych budov je zistend na zaklade
konzultacie s oddelenim (strediskom) spravy a udrzby budov. Niz§ie uvedena tabul’ka teda
zobrazuje m? jednotlivych budov a nasledné vy¢&islenie nédkladov zo strediska fixna energia

v ramci jednotlivych budov:

Tabulka 35 Alokécia nakladov strediska fixna energia na jednotlivé budovy (vlastné

spracovanie)
Pomer pre z
Budovy m? alokaéfu'l Ry ey o il
maticu sl
Hala 1 980 7% 797 758
Hala 2 2412 18% 1 963 462
Hala 3 1213 9% 987 429
Hala 4 1713 13% 1 394 449
Hala 10 1005 7% 818 109
Hala 17 1980 15% 1611798
Administrativna budova 1214 9% 988 244
Oblast’ testovania 412 3% 335384
Sklad prijem 1356 10% 1103 837
Sklad odbyt 1250 9% 1017 549
Celkom 13535 100% 11 018 020
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Sprava a udrzba

Pomocné nékladové strediskd budovy je d’alej vhodné vyuzit' pri alokovani nédkladov zo
strediska sprava a udrzba. Toto stredisko prave poskytuje sluzby pre jednotlivé budovy, kde
sa stard o spravu a udrzbu jednotlivych budov. Doposial’ bola v zavode ako vzt'ahova
veli¢ina pre toto stredisko vyuzivany pocet zamestnancov v ramci kone¢nych nakladovych
stredisk. Opét sa tu vSak pontka vyuzit' vhodnej$iu vzt'ahovi veli¢inu. Najvhodnejsie by
bolo vyuzit’ pocet hodin vykonanej udrzby. Bohuzial’ zdvod v sucasnosti neeviduje pocet
hodin vykonanej drzby na jednotlivych budovach. Preto v ramci navrhu pre lepsiu alokaciu
ako v pripade poctu I'udi je mozné vyuzit' znovu rozlohu jednotlivych budov. Rozloha by
mohlo opit’ asponi Ciastocne odrazat’ naro¢nost’ spravy a udrzby jednotlivych budov. Najskor

je teba potrebné vy¢islit ndklady strediska spravy a udrzby na jeden m?:

Tabul’ka 36 Vypocet sadzby nakladov na jeden m? (vlastné spracovanie)

Stredisko Niklady celkom (K¢&) | m? celkom | Niklady na m? (m?*/K¢)
Spréva a tidrzba 4 653 897 13535 343,84

Po vypocte nakladov strediska sprava a Gidrzba na jeden m? je mozné vy¢islit naklady, ktoré
pripadaji na jednotlivé budovy. Postupuje sa obdobne ako v predchadzajicich priklady.
Naklady na jeden m? s vynisobené m? jednotlivych budov. Vysledni alokiciu nékladov

tohto strediska na budovy zobrazuje tabul’ka nizsie:

Tabul'ka 37 Alokacia nakladov strediska Sprava a udrzba na jednotlivé budovy (vlastné

spracovanie)
Pomer pre .
Budovy m? alokaégﬁ Nakla?lzéc)elkom
maticu
Hala 1 980 7% 336 965
Hala 2 2412 18% 829 346
Hala 3 1213 9% 417 080
Hala 4 1713 13% 589 001
Hala 10 1005 7% 345 561
Hala 17 1980 15% 680 807
Administrativna budova 1214 9% 417 424
Oblast’ testovania 412 3% 141 663
Sklad prijem 1356 10% 466 249
Sklad odbyt 1250 9% 429 802
Celkom 13535 100% 4 653 897
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Alokaéna matica prva faza

Po najdeni vhodnych vztahovych veli¢in a uskutocneni alokacie ndkladov z posledného
pomocného nakladového strediska v ramci prvej alokacnej fazy je mozné vymedzit
aloka¢nu maticu pre prvu fazu alokacie. Findlnu podobu alokacnej matice zobrazuje

tabul’ka uvedena nizsie:

Tabul’ka 38 Alokac¢nd matica prva faza (vlastné spracovanie)

Pomocné nakladové strediska IT Fixna energia Spréy A a
udrzba
Hala 1 4% 7% 7%
Hala 2 6% 18% 18%
Hala 3 2% 9% 9%
Hala 4 2% 13% 13%
Hala 10 2% 7% 7%
Hala 17 8% 15% 15%
Administrativna budova 66% 9% 9%
Oblast’ testovania 4% 3% 3%
Sklad prijem 4% 10% 10%
Sklad odbyt 3% 9% 9%
Alokaény kPué Pocet PC m? m?

V ramci aloka¢nej matice je na zaver eSte potrebné upozornit, ze alokacné kl'aice by mali
byt v zavode v rocnych intervaloch aktualizované. To znamena, Ze ked dojde napriklad
k zmene pocitacov v jednotlivych budovach mala by byt alokacnd matica prepocitana a mal
by sa stanovit’ novy pomer na nasledujtci rok. V pripade, Ze by sa pracovalo s historickymi

udajmi opidt’ by dochadzalo k nespravnej alokacii.

9.6.2 Druha faza internej alokacie

Po uskutocneni prvej aloka¢nej fazy v ktorej su naklady ztroch pomocnych stredisk
alokované na pomocné nakladové strediskd budov je mozné prejst’ na druhu alokacnu fazu.
Pri druhej alokac¢nej fazy dojde k alokécii ndkladov zo vSetkych pomocnych nakladovych
stredisk na kone¢né nékladové strediska. Touto alokacnou fazou teda dojde k rozpusteniu
nakladov ostavajucich 24 pomocnych nédkladovych stredisk. U kazdého pomocného
strediska je najdena vhodna alokécia, ktord by mohla zabezpecit’ pri¢innt stvislost’ vzniku

nakladov medzi pomocnym a konecnym ndkladovym strediskom. Vyskytuju sa tu niektoré
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pomocné nakladové strediska u ktorych je interna alokacia stanovend internou smernicou
alebo je vhodne nastavend. Alokacia pri tychto strediskach je dodrzana tak ako ju vymedzuje
smernica alebo tak ako bola stanovena. Smernica d’alej vymedzuje aké nakladové strediska
podra ¢innosti, ktorti zabezpecuji maji spadat’ pod dané konecné nakladové stredisko. Tato
problematika je uz popisand v ramci analyzy v podkapitole o kone¢nych ndkladovych
strediskéach. Napriek tomu si je vSak vhodné tito problematiku pripomentt’ ked’ze na zaklade

nej sa odvija celd interna alokacia nakladov. Prehl'ad je uvedeny v tabul’ke nizsie:

Tabul'ka 39 Nalezitosti internej smernice (vlastné spracovanie)

Koneéné nakladové strediska Cinnosti stredisk

Vyrobné nékladové strediska | organizacia vyroby, planovanie vyroby, zaistenie kvality

(001,...,259) vyroby, realizdcia vyroby

(901) MOH obstaranie, sl’dadovanle, planovanie, kontrola materialu,
sklad materidlu (na vstupe)

(902) Sprava zavodu riadenie zavodu, kontroling, financie, u¢tovnictvo

(903) Admin szkum a vyvoj, zdielane sluzby a Cast’ ndkladov z

riadiacich stredisk

(904) Predaj predaj vyrobkov, export, sklad hotovych vyrobkov

Po popisani vSetkych néleZitosti je mozné prejst’ na samostatnu alokéciu. Alokaciu ndkladov
jednotlivych stredisk je mozné uskutocnit’ postupne po oblastiach tak ako su stanovené pri

novej Struktire pomocnych nakladovych stredisk.
Oblast’ riadiace a podporné strediska (oddelenia)

V ramci tejto oblasti sa nachadza 9 pomocnych nékladovych stredisk, ktoré v podstate
predstavuju jednotlivé oddelenia zavodu. V rameci tychto stredisk uz vypadlo stredisko IT,
ktoré¢ho néklady st alokované v prvej fazy na budovy. U tychto pomocnych stredisk je
mozné najskor zaCat’ strediskami, ktoré maji vymedzenu alokaciu internou smernicou.
Jednad sa o strediskd technicky zavodny riaditel’, kontroling a Pudské zdroje. Tieto
oddelenia poskytuju svoje ¢innosti aj vyskumovo-vyvojovému centrum, ktoré sa v zavode
nachadza. Néklady stvisiaci s tymto centrom spadaju do kone¢ného ndkladového strediska
admin. Interna smernica vymedzuje pevny pomer akym sa maju naklady alokovat na
stredisko sprava zdvodu a stredisko admin. Tento pomer je v ramci navrh dodrZany. Pomer

a samostatnl alokaciu nékladov tychto stredisk zobrazuje tabul’ka nizsie:
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Tabulka 40 Alokécia nakladov stredisk technicky zavodny riaditel’, kontroling a 'udské
zdroje (vlastné spracovanie)

Technicky s 5
Strediska Stanoveny zz’wodnyy Kontroling ngg;jk:
pomer riaditel’
(902) Sprava zadvodu 84% 10 525 138 4992 462 3715219
(903) Admin 16% 2 004 788 950 945 707 661
Niklady celkom (K¢) 100% 12 529 926 5943 407 4 422 880

Dalsie pomocné nakladové stredisko predstavujii technolégie. Naklady tohto strediska
zavod alokoval doposial’ v 100 % pomere na kone¢né ndkladové stredisko sprava zavodu.
Pri blizSom skimani je vSak mozné zistit, ze naklady tohto strediska vyvolavaji prave
konecné vyrobné strediska. V rdmci strediska technologie sa zachytdvaji naklady
technologov, ktory sa venuju zlepSovaniu a podpore vyrobnych procesov. V rdmci navrhu
budt teda tieto ndklady alokované na konecné vyrobné strediské. Z dostupnych vzt'ahovych
veli¢in, ktoré by mohli reflektovat’ naroCnost’ vyroby a potreby podpory zo strany
technoldgov sa javi ako najlepsi vyrobny ¢as na jednotlivych vyrobnych strediskach. Preto
v ramci navrhu je pre alokéciu nakladov strediska technologie vyuzity vyrobny ¢as. Najskor

je teda potrebné vycislit’ sadzbu tohto strediska:

Tabulka 41 Vypocet sadzby nakladov na 1h (vlastné spracovanie)

Vyrobny ¢as Naldady
Stredisko Naklady celkom (K¢) c);lkomy(h) strediska na 1h
(K¢é/h)
Technologie 12 091 956 101 917 118,65

Po vycisleni sadzby je mozné alokovat’ ndklady na vSetky vyrobné strediska podla ich

odpovedajucemu vyrobnému casu. Thto alokaciu zobrazuje tabul’ka ¢. 42 nizSie:
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Tabul'ka 42 Alokacia nakladov strediska technolégie na jednotlivé kone¢né vyrobné
strediska (vlastné spracovanie)

Stredisko Vyrobny(lélz)ls celkom l:;::;f;éﬁ;e Nékla;llzvc)elkom
maticu ¢

(001) vyroba SPS 11 385 11% 1350 745
(002) montaz ELB 24519 24% 2909 017
(011) montaz HSM 6 626 7% 786 086
(021) ELB zvaranie 7525 7% 892 784
(041) SB zvaranie 15527 15% 1 842 259
(051) rob. zvaranie SB 22 146 22% 2 627 494
(063) montaz KB 1076 1% 127 603
(258) Predvyroba 10 243 10% 1215316
(259) Laser 2 871 3% 340 627
Celkom 101 917 100% 12 091 965

Dalej je mozné pokratovat’ strediskom riadenie kvality a metod. Podl’a internej smernice
by sa mali naklady tohto strediska alokovat’ na vyrobné konec¢né strediska. Zavod doposial
tieto naklady nealokoval a 100% nakladov tohto strediska previedol na kone¢né nékladové
stredisko sprava zédvodu. Aj ked’ by sa mohlo javit, Ze tieto néklady v pripade strediska
riadenie kvality a metdd su vyvolané vyrobou tak v rdmci tohto strediska sa zachytavaju len
fixné naklady veducich pracovnikov oddelenia kvality a metdd. Kvalitari, ktory st pritomny
pri vyrobe ich naklady st priamo zachytené na vyrobnych strediskach. Preto v ramci navrhu
a po konzultacii nedojde k zmene alokécie tychto nadkladov a budu aj d’alej spadat’ v 100 %

pomere na konecné ndkladové stredisko sprava zavodu.

Dalsie pomocné stredisko predstavuje logistika. Toto stredisko v podstate poskytuje svoje
sluzby jednak kone¢nému stredisku MOH (tu sa jednd logistické Cinnosti spojené s
materidlom) a jednak kone¢nému stredisku predaj. Doposial’ ndklady tohto strediska zavod
alokoval medzi tieto dva konecné strediska podl'a odhadu a to pomerom 70/30. V ramci
navrhu je mozné vyuzit’ lepSiu alokaciu, kedy tieto naklady mozu byt alokované podl'a poctu
I'udi, ktory maju v zdvode na starosti ¢innosti spojené s logistikou materidlu a poctu l'udi,
ktory majl na starosti ¢innosti logistiky spojené s predajom. Na tomto oddeleni v su¢asnosti
pracuje 13 zamestnancov, kde len 2 z nich maji zameranie na logistické ¢innosti spojené
s predajom vyrobkov. Tieto informacie je teda mozné vyuzit’ pri alokacii tychto nakladov.

Najskor je teda potrebné vycislit’ naklady tohto strediska na 1 zamestnanca:
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Tabul’ka 43 Vypocet sadzby nakladov strediska logistiky na zamestnanca (vlastné

spracovanie)
Stredisko | VaKlady celkom | o - @ estnancoy | | Vaklady na zamestnanca
(K¢) (K¢)
Logistika 9314740 13 716 518,46

Po vycisleni ndkladov na jedného zamestnanca a vymedzeni Ccinnosti jednotlivych

zamestnancov oddelenia je mozné prejst’ na alokaciu nakladov tohto pomocného strediska:

Tabul'ka 44 Alokacia nakladov strediska logistika (vlastné spracovanie)

Pomer pre
Stredisko Pocet zamestnancov alokacnu Naklady celkom (K¢)
maticu
(901) MOH 11 85 % 7 881 703
(904) Predaj 2 15 % 1433 037
Celkom 13 100 % 9314 740

Dalsie stredisko v rAmci tejto oblasti predstavuje pomocné nékladové stredisko nakup. Pri
tomto stredisku nie je potrebné uskutociiovat Ziadnu alokéciu, pretoze v ramci tohto
strediska sa uskutoCnuju len ¢innosti spojené s obstaranim materidlu. Podl'a internej
smernice by néklady takto zameraného strediska mali spadat’ pod kone¢né néakladové
stredisko MOH. Rovnako tak zavod doposial’ tieto naklady prevadzal v 100 % pomere na

kone¢né nakladové stredisko MOH. Tento postup je v rdmci navrhu tiez zachovany.

Posledné pomocné nakladové strediskd v ramci tejto oblasti predstavuju MSE 1 vyrobny
riaditel’ a MSE 2 vyrobny riaditel’. Jedna sa o ndklady dvoch vyrobnych riaditel'ov, ktory
maju na starosti organizaciu a kontrolu vyroby. Kazdy znich ma na starosti rozdielne
vyrobné toky ateda rozdielne druhy kotlov. Tieto ndklady zévod alokuje na konecné
vyrobné strediskd podl'a vyrobného ¢asu na jednotlivych strediskach, ktoré maja na starosti.
Z dostupnych vzt'ahovych veli¢in sa tato alokécia javi ako najpresnejSia a v ramci ndvrhu je
zachovand. Po dokonceni alokécie nidkladov vSetkych pomocnych ndkladovych stredisk

z oblasti riadiacich a podpornych stredisk je mozné prejst’ na d’alSie oblasti.
Facility

Dalej je mozné pokracovat pomocnym nakladovym strediskom facility. Toto stredisko
preslo prestavbou, kde vramci neho je zlucenych viac stredisk dokopy. Jednalo sa
o strediska ako napriklad zdvodna jedalen, Satne, sprchy, security a pod.. V rdmci navrhu

doslo k zluceniu tychto stredisk do jedného strediska. VSetky tieto strediska zavod alokoval
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doposial’ na kone¢né nakladové stredisko sprava zavodu. Tato alokacia sa vSak méze zdat’
ako nespravna, pretoze ndklady tychto stredisk su vyvolané vsSetkymi konecnymi
strediskami. Ci uZ sa jedna o jedélefi alebo security tieto strediskd poskytuji ¢innosti pre
vyrobnych robotnikov, ktory st zachyteny na vyrobnych kone¢nych strediskach ale rovnako
aj pre administrativnych pracovnikov, ktory su zachyteny v kone¢nych strediskach sprava
zavodu. Preto by naklady tohto strediska mali byt alokované naprie¢ vSetkymi kone¢nymi
nakladovymi strediskami. Vhodnu vztahovi veliCinu pre tato alokdciu by mohol
predstavovat’ pocet I'udi na jednotlivych konecnych strediskach. Tuto alokaciu zavod
vyuzival napriklad pri alokécii nakladov fixnej energie. Takze tieto udaje st dostupné
a ponuka sa ich vyuzit' pri alokacii nakladov strediska facility. Najskor je teda potrebné

vycislit’ ndklady tohto strediska na jedného zamestnanca:

Tabul'ka 45 Vypocet sadzby nakladov strediska Facility na zamestnanca (vlastné

spracovanie)
Stredisk Niaklady celkom Pocet Naklady na zamestnanca
0 (K¢) zamestnancov (K&)
Facility 7 540 836 174 43 338,14

Po vy¢isleni ndkladov na jedného zamestnanca je mozné tieto naklady alokovat’ na prislusné

konec¢né nakladové strediska podl'a evidovaného poctu zamestnancov na tychto strediskach:

Tabul’ka 46 Alokacia ndkladov strediska Facility (vlastné spracovanie)

Strediska Pocet 'udi Pomer pre Naklady
celkom alokac¢nu maticu | celkom (K¢)
(001) vyroba SPS 11 6% 476 720
(002) montaz ELB 10 6% 433 381
(011) montaz HSM 15 9% 650 072
(021) ELB zvaranie 6 3% 260 029
(041) SB zvaranie 15 9% 650 072
(051) robotické zvaranie SB 22 13% 953 439
(063) montaz KB 3 2% 130014
(258) Predvyroba 9 5% 390 043
(259) Laser 4 2% 173 353
(901) MOH 24 14% 1040 115
(902) Sprava zadvodu 37 21% 1603511
(903) Admin 14 8% 606 734
(904) Predaj 4 2% 173 353
Celkom 174 100% 7 540 836




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 95

Oblast’ energie

V ramci tejto oblasti uz doslo k alokacii nadkladov zo strediska fixnej energie, kde tieto
naklady su alokované na jednotlivé budovy. V tejto oblasti teda ostava alokovat’ naklady
strediska energia produkcia. Tieto naklady zavod v stcasnosti alokoval na jednotlivé
kone¢né vyrobné strediska podl'a vyrobného Casu na danom stredisku. Kedze v ramci
zavodu nie je mozné zistit’ redlnu spotrebu energie pri produkcii na jednotlivych vyrobnych

strediskach ostane tato alokacia zachovana.
Oblast’ vyroba

V ramci tejto oblasti sa nachadzaju dve pomocné nakladové strediska. Ako prvé je stredisko
na ktorom st zachytené mzdové ndklady robotnikov, ktorych nie je mozné priradit’ na
konkrétne konecné vyrobné stredisko, pretoze tito zamestnanci su vyuzivany na rdéznych
vyrobnych strediskach podl'a potreby. Jednd sa kvazi o univerzalnych zamestnancov.
Néklady tohto strediska zavod v sucasnosti alokuje opédt na zaklade vyrobného casu
jednotlivych vyrobnych stredisk. Tato alokacia by mohla Ciasto¢ne reflektovat’ vytazenie
tychto zamestnancov na jednotlivych strediskach a taktiez odrazat’ pri¢innu suvislost’ vzniku
tychto nékladov. V ramci navrhu nie je najdend Ziadna vhodnejSia a dostupna vztahova

veli¢ina pre alokaciu nakladov z tohto strediska. Preto tato alokacia ostava ponechana.

Dalsie pomocné stredisko v tejto oblasti predstavuje stredisko kde sa zachytavajii technické
plyny. Jedna sa prave o problémové stredisko, ktoré bolo doposial’ povazované za konecné
nakladové stredisko, pretoze zdvod nemohol ndjst’ pre neho vhodnu alokaciu. V ramci
navrhu doSlo k premene tohto strediska na pomocné nékladové stredisko. Pri bliZzSom
rozbore bolo zistené, Ze na tomto stredisku sa zachytdvaji naklady na technické plyny
a spotreba zvarac¢ského drotu. Preto je s urcitostou jasné, Ze ndklady tohto strediska st
vyvolané kone¢nymi vyrobnymi strediskami v ramci ktorych sa uskuto¢iiuje ru¢né zvaranie.
Tieto naklady je teda potrebné alokovat’ medzi tieto strediskd. Zvéranie sa uskutocniuje na
dvoch kone¢nych vyrobnych strediskach. Tym, ze kazdi zvara¢ robi iny zvar a spotrebuje
iny objem technickych plynov a zvéra¢ského drotu nie je mozné tuto spotrebu stanovit’
presne. V ramci alokacie vS§ak moze predstavovat’ vhodna vztahovl veli¢inu vyrobny cas
na tychto strediskach. Ako uz viackrat vysvitlo zavod eviduje vyrobné €asy na jednotlivych
vyrobnych strediskach za rok. Preto sa pontka tieto informacie vyuzit’ pri alokécii tychto

nakladov. Najprv je teda potrebné vycislit’ ndklady tohto strediska na 1h zvérania:
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Tabul'ka 47 Vypocet sadzby ndkladov na hodinu zvarania (vlastné spracovanie)

Vyrobny ¢as
na Naklady na 1h
Stredisko Naklady celkom (K¢) strediskach zvarania
zvarania (K¢/h)
celkom (h)
Technické plyny 5 895 000 23 052 255,73

Po vycisleni ndkladov tohto strediska na 1h zvarania je mozné tieto naklady priradit’ ku
kone¢nym zvara¢skym strediskdm podla odpovedajiceho vyrobného casu zvarania na

tychto strediskach:

Tabul'ka 48 Alokacia nakladov strediska technické plyny (vlastné spracovanie)

Stredisko Vyrobny ¢as (h) | Pomer pre aloka¢nu maticu | Naklady celkom
(021) ELB zvaranie 7525 33% 1924 368
(041) SB zvéranie 15527 67% 3970 632
Celkom 23 052 100,00% 5895 000

Po alokovani nékladov zo strediska technické plyny je mozné prejst’ na predposlednu oblast’

v ramci pomocnych nakladovych stredisk a to su budovy.
Budovy

V rdmci tejto oblasti sa nachddza 10 pomocnych nakladovych stredisk. Tieto pomocné
nakladové strediska st uz vyuzité pri prvej alokacnej fazy, kedy v ramci tejto fazy su na tieto
strediska alokované naklady z IT, fixnej energie a sprava a idrzba. Medzi tymito strediskami
bolo mozné najst’ pricinny vztah vzniku ndkladov. Po prvej alokacnej fazy je mozné prejst’
na alokovanie nakladov tychto budov na konec¢né nakladové strediska. Ako prvé je mozné
zacat’ alokaciou nakladov z pomocnych nadkladovych stredisk Hala 1, Hala 2 a Hala 3.
V pripade tychto hal to je jednoduché a nemusi dochddzat’ k Ziadnej alokécii. Tieto haly
poskytuju zazemie vzdy len jednému kone¢nému vyrobnému stredisku. Preto je mozné
naklady tychto hal priradit’ v 100 % na odpovedajuce konecné vyrobné strediska a nie je ich

potreba alokovat’. Toto priradenie znazoriiuje tabul’ka nizsie:

Tabul'ka 49 Alokacia nakladov stredisk Halal, Hala2, Hala3 (vlastné spracovanie)

Konecné strediska Pomer nakladov | Pomocné nakladové strediska
(002) ELB 100% Hala 1
(011) HSM 100% Hala 3
(051) SB robotické zvaranie 100% Hala 2

*naklady Hal po prvej alokacnej fazy
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Dalej je mozné pokradovat’ pomocnym strediskom Hala 4. V ramci tejto haly prebieha
jednak zvéranie ELB a jednak zvaranie SB. Takze prakticky naklady tejto haly by mali byt
alokované medzi tieto dva konecné nékladové strediskd. Zavod doposial’ alokoval tieto
naklady podl'a odhadu ato v pomere 40/60. Opét sa tu ponuka moznost’ vyuzit lepSie
vzt'ahové veli¢iny ako napriklad m2, kedy pozname celkovo m2 tejto haly. Tato moznost’
vSak ale pri blizSej analyze je neredlna, pretoze nie je v ramci haly mozné jasne vymedzit
v akej Casti sa zvaraju ELB a v akej Casti sa zvaraji SB. Z inych dostupnych veli¢in je mozné
teda vyuzit’ bud’ pocet vyrobenych kusov ELB a SB kotlov, vyrobny ¢as na jednotlivych
strediskach alebo pocet 'udi na tychto dvoch konecny strediskach. V ramci navrhu je teda
vybrany vyrobny ¢as na tychto dvoch strediskach, pretoze tato vztahova veli¢ina mdze
zmysluplne odrézat vytazenie alebo resp. vyuzitie tejto haly pre tieto dva konecné
nakladové strediskd. Najskor je teda potrebné podelit’ ndklady tejto haly suc¢tom vyrobného

¢asu tychto dvoch koneénych stredisk:

Tabul'ka 50 Vypocet sadzby nakladov strediska Hala 4 (vlastné spracovanie)

. Vyrobny ¢as na
Stredisko Nakladyvcelkom strediskach zv. ELB a zv. | Naklady (K¢/h)
(K¢)
SB celkom
Hala 4 3248 849 23 052 140,94

* naklady haly po prvej alokacnej fazy

Po vy¢isleni nakladov strediska Hala 4 na jednu hodinu je moZné tieto néklady alokovat’ na
dve kone¢né ndkladové strediskd, ktorym tato hala poskytuje priestory podla

odpovedajuceho vyrobného €asu na tychto konecnych strediskach:

Tabulka 51 Alokécia nakladov strediska Hala 4 (vlastné spracovanie)

. , . x Pomer pre aloka¢nu Naklady
Stredisko Vyrobny ¢as (h) maticu celkom
(021)ELB 7525 33% 1 060 541

Zvaranie
(041) SB zvaranie 15527 67% 2 188 308
Celkom 23 052 100,00% 3248 849

Dalsie pomocné nakladové stredisko predstavuje hala 10. V ramci tejto haly sa uskutoéiiuje
predvyroba a nachadza sa tu laser. TakZe tato hala poskytuje zazemie dvom kone¢nym
nakladovym strediskam a je potrebné jej néklady alokovat. Doposial zavod alokoval

naklady tejto haly opat’ na zdklade odhadu a to v pomere 75/25. Pri tejto hala je vSak mozné
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vyuzit' ako vztahovu veli¢inu prave m?, pretoZe tato hala je rozdelend na dve ¢asti a je mozné
dobre vymedzit' kol’ko m? zabera laser a ko’ko m? predvyroba. Najskor je teda potrebné

vy¢islit naklady tejto haly na jeden m*:

Tabul'ka 52 Vypocet sadzby nakladov na m? (vlastné spracovanie)

. ; « Niklady na m?
2

Stredisko Naklady celkom (KC¢) m-~ celkom (K&/m?)

Hala 10 2 651 548 1005 2638,36

* naklady haly po prvej alokacnej fazy

Po vy¢isleni ndkladov haly na m? je moZné tieto naklady priradit kone¢nému stredisku

predvyroba a kone¢nému stredisku laser podl'a odpovedajucich m?:

Tabul’ka 53 Alokacia nakladov strediska Hala 10 (vlastné spracovanie)

Stredisko m? Pomer pre aloka¢ni maticu | Niklady celkom
(258) Predvyroba 624 62% 1 646 334
(259) Laser 381 38% 1005214
Celkom 1 005 100,00% 2 651 548

Obdobny pripad sa vyskytuje aj v ramci pomocného nakladového strediska Hala 17. Tato
hala poskytuje zdzemie jednak pre vyrobu SPS a jednak pre montdz KB. Pri tejto hala je
opit’ mozné postupovat’ rovnako ako v pripade haly 10. V dosledku rozsahu diplomovej
prace je pre toto stredisko zndzorneny len konecny vypocet, postup je totozny ako

s predchadzajucou halou:

Tabul'ka 54 Alokacia nakladov strediska Hala 17 (vlastné spracovanie)

Stredisko m? Pomer pre aloka¢ni maticu | Niklady celkom
(001) vyroby SPS 540 27% 1107 816
(063) montaz KB 1 440 73% 2954 175

Celkom 1980 100,00% 4 061 991

Po alokécii ndkladov vSetkych hél je mozné pokracovat’ pomocnym nékladovym strediskom
administrativna budova. Toto stredisko v podstate poskytuje zazemie vSetkym
administrativnym pracovnikom. Néklady tejto budovy by mali byt alokované medzi
kone¢né nakladové strediska sprava zdvodu, MOH, admin a predaj. Pretoze napriklad
administrativny pracovnici nakupného oddelenia spadaji pod MOH. Alebo napriklad
administrativny pracovnici logistiky v oblasti predaja spadaju pod predaj. V sucasnosti

zavod alokoval naklady administrativnej budovy podl'a poctu l'udi priradenych na tieto
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kone¢né nakladové strediskd. Tato alokacia sa javi ako vhodna, pretoze st naklady
alokované do kazdej oblasti podl'a zamestnancov, ktory v administrativnej budove pracuju
amaju dané oblasti na starosti. Tato alokacia ostane teda zachovand. Jedini zmenu
predstavuje, Ze ndklady strediska administrativna budova sa buda alokovat az po

uskutoCneni prvej fazy.

Posledné pomocné nakladové stredisko v tejto oblasti je oblast’ testovania. Toto stredisko
je Specifické, pretoze su tu zachytené vsetky naklady spojené s tlakovymi skuskami a testami
kotlov pri vyrobe. Zavod doposial’ nevedel ako alokovat’ tieto naklady a daval ich v 100 %
do kone¢ného strediska sprava zdvodu. Pre zjednodusenie by toto stredisko mohlo byt ako
kone¢né vyrobné nakladové stredisko, kde by sa potom mohli naklady tohto strediska
alokovat’ na jednotlivé kotle podl'a ¢asu, ktory stravia touto skuskou. Tieto Casy vSak zdvod
neeviduje a bolo potrebné ponechat’ toto stredisko ako pomocné nakladové stredisko. Pri
hl'adani vhodnej vztahovej veli¢iny a hlavne kone¢nych nakladovych stredisk kde by mohli
spadat’ tieto naklady je zistené, ze tlakové skusky sa uskutoc¢iuju na kotloch ELB, KB a SB
po ich montaZzi. Preto je mozné tieto nadklady alokovat’ na kone¢né nakladové strediska
montaZ ELB, montdz KB arobotické zvaranie SB (v rdmci tohto strediska sa SB aj
finalizuju). Testy sa uskuto¢iiuji na kazdom kotly, preto sa ako vhodna vzt'ahova veli¢ina
javi pocet vyrobenych kotlov ELB, KB a SB. Najprv je teda potrebné vycislit' naklady

strediska oblast’ testovania na 1 ks:

Tabulka 55 Vypocet sadzby nakladov na jeden vyrobeny kus (vlastné spracovanie)

Poéet’ Niaklady
Stredisko Naklady celkom (KC¢) vyroll)(enych strediska na 1
= ks
(KB,ELB,SB)
Oblast’ testovania 4775 525 9484 503,53

* naklady oblasti testovania po prvej alokacnej fazy

Po spocitani sadzby nédkladového strediska je mozné alokovat’ tieto naklady podla

odpovedajuceho poctu vyrobenych kusov na tychto troch kone¢nych strediskach:
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Tabul'ka 56 Alokacia nakladov strediska oblast’ testovania (vlastné spracovanie)

Naklady
. « , Pomer pre alokaénu celkom na

Stredisko Pocet vyrobenych kusov . .

maticu tlakové

skusky
(002) montaz ELB 6 548 69% 3297 147
(051) r. zvaranie SB 2152 23% 1 083 607
(063) montaz KB 784 8% 394 771
Celkom 9484 100% 4775 525

Sklady

V ramci tejto oblasti sa nachddzaju 3 nakladové strediska. Ich priradenie ku kone¢nym
nakladovym strediskam je jednoduché, pretoze to vymedzuje internad smernica. To znamena,
ze strediské sklad prijem a doprava vykonavaju ¢innosti, pri ktorych vznikaju néklady,
ktoré by mali spadat’ pod kone¢né ndkladové stredisko MOH. To znamena, ze z tychto dvoch
stredisk 100% ndakladov pripadne koneénému nakladovému stredisku MOH a nie je tieto
naklady potrebné alokovat’. Tretie ndkladové stredisko sklad odbyt zachytava néklady,
ktoré vznikaju ¢innostami spojenymi s odbytom a podl'a internej smernice by mali vSetky
tieto naklady spadat’ pod konecné stredisko predaj. Preto priradenie tohto strediska je opat’
jednoduché. Néklady z tohto strediska si v 100 % alokované na konec¢né nakladové

stredisko predaj. Prehl'ad alokacie ndkladov tohto strediska zobrazuje tabul’ka niZSie:

Tabul’ka 57 Alokacia nakladov stredisk z oblasti Sklady (vlastné spracovanie)

Konecné strediska Pomer niakladov | Pomocné nakladové strediska
(901) MOH 100% Sklad prijem
(901) MOH 100% Doprava
(904) Predaj 100% Sklad odbyt

*ndklady skladov po prvej alokacnej fazy
Aloka¢na matica druha faza

Tymto krokom doslo k ukonceniu alokécia nékladov zo vSetkych pomocnych stredisk na
konecné strediskd. Po popise andjdeni vhodnych vztahovych veli¢in, ktoré by mohli
odrazat’ pric¢innu stvislost’ vzniku ndkladov pre kazdé pomocné stredisko, je mozné prejst’
k predstaveniu findlnej aloka¢nej matice pre druhu aloka¢ni fazu. Vzhl'adom na velkost’
navrhovanej aloka¢nej matice je jej podoba zachytené v prilohe V. Nova aloka¢na matica
by mala v zavode zabezpecit’ zjednodusenie systému a hlavne spresnenie alok4cie nadkladov

medzi pomocnymi a koneénymi nakladovymi strediskami. Ako uz je viac krat spominané,
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tym ze konecné nakladové strediskd su naviazané na polozky kalkula¢ného vzorca ddjde
tymto krokom aj k spresneniu kalkuldcie ndkladov na vyrobok. K samostatnej alokacnej
matice je eSte dolezité poznamenat’ a upozornit’, ze urc¢ité alokacné klIice ako napr. pocet
zamestnancov, pocet vyrobenych kusov, vyrobny ¢as je potrebné kazdoro¢ne aktualizovat
na odpovedajuce hodnoty daného roku. V pripade, ze by sa vychddzalo z historickych
aloka¢nych kI"aicov by opit’ dochadzalo k nespravnemu vycisleniu nakladov na vyrobok. Pri
hl'adani a tvorbe jednotlivych alokacnych klicov sa bral hlavne ohl'ad na dostupnost’
a naroc¢nost’ evidencie jednotlivych dat v zdvode. V niektorych pripadoch resp. pomocnych
nakladovych strediskach je mozné vyuzit’ eSte presnejsiu alokaciu. Bohuzial’ vSak niektoré
data potrebné pre tato alokaciu zavod v sucasnosti neeviduje. Tym je vSak potrebné
upozornit’ do budlcna, Ze tu stdle existuje potencial na rozvoj tejto alokacnej matice a jej

podoba nemusi byt’ konecna.

Po ukonceni navrhu restrukturalizacie nédkladovych stredisk a spresneni internej alokécie

medzi nimi je mozné prejst’ na zaverecnu Cast’ diplomovej prace, a to na zhodnotenie navrhu.
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10 ZHODNOTENIE NAVRHU

Po uspesnom vypracovani navrhu, ktory sa snazi odstranovat’ identifikované nedostatky je
mozné prejst na samotné zhodnotenie navrhu. V prvej Casti tejto kapitoly dojde ku
komparécii aktudlneho stavu s navrhovanym rieSenim. V druhej Casti je predstavena kratka

diskusia k navrhovanému rieSeniu a zaverecné odporucanie pre zavod.

10.1 Porovnanie sucasného stavu s navrhom

Ako prvé je mozné zhodnotit’” dopad novej navrhovanej Struktury nékladovych stredisk
a presnejsej internej alokacie na samostatnu kalkulaciu. Tento dopad je mozné uskutocnit’
na zaklade komparacie kalkulacie ndkladov na jeden vyrobok jednak za pomoci sti¢asného

stavu a jednak za pomoci navrhovaného riesSenia.

V ramci komparacie je vybrany vyrobok Elektro kotol, ktorého kalkulacia podl'a si¢asného
stavu bola predstavend v rdmci analyzy v podkapitole 8.2.1. V tejto podkapitole je rovnako
mozné ngjst’ vysvetlenu kalkulaéni metoddu a detailny popis vypoctu nakladov jednotlivych
poloziek kalkulaéného vzorca. Tym, Zze vradmci navrhu nedoSlo k zmene kalkulacnej
metody, nie je potreba v tejto Casti komentovat’ postup alebo resp. princip vypoctu nakladov
tohto kotlu znovu. Zmyslom tejto podkapitoly je predstavit dopad navrhovanej zmeny
v oblasti nakladovych stredisk a hlavne internej alokacie na samotny vysledok kalkulécie
nakladov na tento vyrobok. Celkovy dopad a porovnanie nakladov vSetkych konecnych
nakladovych stredisk po internej alokacie jednak s aplikaciou sucasnej aloka¢nej matice

a s aplikaciou navrhovanej aloka¢nej matice je potom mozné najst’ v prilohe V1.

Tym, Ze v dosledku novej alokacnej matice vSak doSlo k zmene ndkladov konecnych
nakladovych stredisk, doslo aj k zmene tarif vyrobnych stredisk a zmene prirdzok strediska
MOH a strediska sprava zavodu. Ako uz je vSak spomenuté vycislenie sa vSak uskutociiuje
v rovnakom principe ako v ramci podkapitoly 8.2.1. Jediny rozdiel je, Ze sa pracuje s novymi
hodnotami kone¢nych nédkladovych stredisk, ktoré st spocitané na zaklade novej
navrhovanej aloka¢nej matice. S prihliadnutim na rozsah prace je vypocet jednotlivych
poloziek kalkula¢ného vzorca pre elektro kotol (na zdklade navrhovanej alokacnej matice)
uvedeny v prilohe VII. V pripade potreby pochopenia principu vypoctu je mozné Cerpat’
poznatky z podkapitoly 8.2.1.

Po vysvetleni a spresneni vsetkych skutocnosti vztahujlcich sa k tejto problematike je

mozné prejst na samotné porovnanie dopadu navrhovanej zmeny v oblasti nakladovych
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stredisk a internej alokécie na kalkulaciu nadkladov na konkrétny vyrobok, a to elektro kotol.
Kalkulaciu nakladov na vyrobok elektro kotol na zdklade aplikacie sucCasnej alokacnej

matice a na zaklade aplikacie navrhovanej aloka¢nej matice zobrazuje tabul’ka nizsie:

Tabul'ka 58 Komparacia vysledkov kalkulacie nakladov na vyrobok elektro kotol (vlastné
spracovanie)

Kalkulacia nakladov Elektro kotol - (aplikovana sticasna aloka¢na

matica)
Prirazka | MAT | VAR | FIX

Materialové naklady 12 505
Vyrobné naklady 10 800 9089
Materidlovo — rezijné naklady FIX 7,19% 899
Materialovo — rezijné naklady VAR 3,79% 474
Consumables — spotrebny mat. 1,37% 171
Sprava zavodu 7,65% 2 478 | Celkom (K¢)

12505( 11 445|12 466 36 416

Kalkulacia nakladov Elektro kotol - (aplikovana navrhovana
aloka¢na matica)

Prirazka | MAT | VAR | FIX
Materialové naklady 12 505
Vyrobné ndklady 1188712716
Materidlovo — rezijné naklady FIX 6,12% 766
Materialovo — rezijné naklady VAR 3,79% 474
Consumables — spotr. mat. (zanik) - -
Spréva zédvodu 4,84% 1 795 | Celkom (K¢)
12505( 1236115276 40 142

Z tabul’ky je viditeIné, Ze po aplikacii novej Struktiry stredisk a navrhovanej alokacénej
matice, ktord sa snazi alokovat’ ndklady na zaklade principu pri€innej suvislosti vzniku
nakladu, vycislenie ndkladov na tento kotol stiplo na 40 142 K¢. To znamenad, Ze na zéklade
stucasnej alokacie, ktord castokrat nebola uskuto¢nend na zdklade principu pric¢innej
stvislosti vzniku nékladu, boli naklady tohto kotla podcenené o takmer 4000 K¢&. Tieto
skutocnosti potom zapri€ifiovali, ze dochadzalo k nespravnemu oceneniu jednotlivych
kotlov zdvodom. V&csi rozdiel je mozné sledovat’ najmé pri vyrobnych nakladoch kde tieto
naklady stupli v dosledku navysenia variabilného a fixného tarifu jednotlivych vyrobnych
stredisk. Toto navySenie je zapricinené hlavne alokaciou nakladov strediska technologie na
vyrobné strediska. Doposial’ boli nédklady tohto strediska alokované do spravy zavodu. Tento

postup vSak, ako bolo vysvetlené v rdmci navrhu, nebol spravny. K narastu hodnoty tarif
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v ramci vyrobnych stredisk ma vSak podiel aj presnejsia alokédcia nakladov ostatnych
pomocnych stredisk. Dalej v dosledku zmeny hodnot nakladov stredisk materialovo-reZijné
naklady a sprava zdvodu doslo aj k zmene hodndt jednotlivych prirdzok, ¢o ma za nasledok

zmeny nakladov tychto poloziek.

K jedinej zmene v ramci samotného kalkula¢ného vzorca teda dochadza v pripade polozky
consumables — spotrebny material, ktora d’alej uz nebude sucast'ou kalkulacného vzorca.
Ako bolo v ramci navrhu vysvetlené toto stredisko je preradené medzi pomocné nakladové
strediska a tak neostava ako samostatné polozka kalkulacného vzorca. Néklady tohto
strediska si dalej alokované na koneéné nakladové strediskd. Tymto krokom je
zabezpecené, ze naklady tohto strediska nebudu d’alej zatazovat’ kazdy druh kotla, ako to
bolo doposial. Ako uz bolo viac krat vysvetlené naklady tohto strediska vznikali len
v dosledku vyroby dvoch druhov kotlov. Zavod vSak naklady tohto strediska nevedel
alokovat’ a ponechaval ho ako kone¢né stredisko, ¢im dochadzalo k tomu, zZe nakladmi tohto
strediska bol zatazovany kazdy druh vyrobku aj ked’ ich niektoré druhy kotlov nevyvolali.

V ramci navrhu doslo teda k naprave.

Na zéklade celkového porovnania kalkulacie ndkladov na tento typ kotla je celkovo mozné
tvrdit, ze vramci sucasného stavu kalkuldcie zavodom dochadzalo k podhodnoteniu
nakladov elektro kotla. Tento negativny dopad sa mdze prejavit’ aj u ostatnych druhov
kotlov. V pripade podhodnotenia ndkladov na vyrobok dochddza k nespravnemu stanoveniu

predajnej ceny, ¢o ma za nasledok zniZovanie zisku.

10.2 Diskusia k navrhovanému rieSeniu a zaverecné odporticanie

Predmetom navrhovaného rieSenie a celej diplomovej prace bolo zlepsit aktudlny systém
riadenia nakladov v oblasti ndkladovych stredisk a internej alokacie medzi nimi. Tento
navrh odpoveda aktudlnym moZnostiam kontrolingového oddelenia a snaZzi sa eliminovat
identifikované nedostatky aktualneho systému. V ramci aktudlneho stavu bolo taktiez

namieste tento systém zjednodusit’ a sprehl’adnit’.

K samotnému zlepSeniu a zjednoduSeniu systému riadenia nakladov v tejto oblasti doslo za
pomoci upravy nakladovych stredisk, kde doslo k redukecii a zlu€eni urcitych nakladovych
stredisk. Rada ndkladovych stredisk zavodu nemalo ziadne opodstatnenie. Hlavne z hl'adiska
internej alokdacie, zachytenia, vykazovania ndkladov a zbytocne komplikovali systém. Zavod
evidoval az 54 pomocnych nakladovych stredisk u ktorych musel uskutociiovat’ internu

alokaciu. Vyskytovali sa tu strediska na ktorych rocne naklady nepresahovali ani 60 000 K¢.
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Pri takom mnozstve stredisk a nespravnom urcovani vztahovych veli¢in pre alokaciu
dochadzalo k nepresnej alokécii rezijnych nakladov, ¢o sa rovnako odrazilo na nespravnom
vycisleni nakladov na vyrobok. Rovnako tak velké mnozstvo pomocnych nakladovych
stredisk komplikovalo prehl'adnost’ a narocnost’ celého systému. V ramci navrhu sa podarilo
niektoré pomocné nakladové strediska zlucit ¢im doslo k redukcii 27 pomocnych
nakladovych stredisk. VSetky opodstatnenia a kroky v rdmci zlu¢ovania a reStrukturalizicie

nakladovych stredisk su vysvetlované v rdmci navrhovej Casti.

Po samostatnej uprave a zluceni viacerych nékladovych stredisk doslo k zlepSeniu interne;j
alokacie v ramci stredisk. V tomto pripade ako uz bolo spomenuté zavod Castokrat vyuzival
pri internej alokdacii len odhad alebo popripade vztahové veliciny, ktoré nereflektovali
pri¢innua suvislost’ vzniku ndkladov. Preto v ramci ndvrhu pri internej alokacii boli ndjdené
pre kazdé pomocné nédkladové stredisko vhodnejSie veliCiny, ktoré respektuju pri¢inna
stvislost’ vzniku nékladu. Dalej v ramci ndvrhu doslo ku preradeniu kone&ného nékladového
strediska Consumables — spotrebny materidl medzi pomocné nakladové strediska. Ako uz
bolo viackrat vysvetlené naklady tohto strediska sa viazali len k dvom druhom kotlom.
Vd’aka preradeniu strediska medzi pomocné strediska a najdeni vhodnej alokécie pre toto
stredisko, nebude d’alej v zdvode dochadzat’ pri kalkulacii k zat'azovaniu vsetkych druhov
kotlov nékladmi tohto strediska. Po najdeni vhodnych vztahovych veli¢in pre jednotlivé
pomocné nakladové strediska a skonceni vSetkych tuprav boli predstavené navrhované
aloka¢né matice. Pre najdenie lepSieho pri¢inného vztahu medzi jednotlivymi strediskami
bola alokécia rozdelena na dve fazy. V ramci toho doslo k vytvoreniu dvoch alokaénych

matic (pre prvl a druhu aloka¢nu fazu).

Celkovo je teda mozné zhrnut Ze tym, ze zavod mé nakladové strediska naviazané na
kalkulaény systém a samostatni kalkulaciu nékladov na vyrobok, doSlo tymito krokmi
nielen k zjednoduSeniu a sprehl’adneniu systému ale aj k spresneniu alokécie rezijnych
nakladov a samotnému spresneniu kalkulacie nakladov na vyrobok. Tieto skutocnosti bolo
mozné sledovat aj pri komparéacii vysledkov kalkulacie nékladov na elektro kotol.
Z pohl'adu autora stanoveny ciel prace zlepSit' systém riadenia nakladov v oblasti
nakladovych stredisk je mozné na zéklade vSetkych uvedenych skuto¢nostiach teda
povazovat’ za splneny. Na zaver je potrebné upozornit, ze tento navrh pre zavod nemusi
znamenat’ konecné rieSenie. V oblasti riadenia ndkladov v ramci zavodu existuje potencial

na d’alsi rozvoj.
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Potencial na d’alsi rozvoj

Tym, ze v ramci nadvrhu doslo len k inovacii aktudlneho systému riadenia nakladov stéle tu
ostava priestor a potencial na d’alSie zlepSovanie systému riadenia nakladov do budicnosti.
V tejto dobe existuje viacero modernejSich pristupov k riadeniu nakladov (napr. ABC
metoda) ako doposial’ pouziva zavod a preto je tu stale priestor na d’alsi rozvoj v tejto oblasti.
V prvom rade vSak je potrebné rozsirit' kapacitu kontrolingového oddelenia, aby mohlo
dojst’ k aplikécii sofistikovanejSich metdd riadenia nakladov. Taktiez vyznamnu rolu hra
interna smernica, ktord bohuzial vymedzuje len minimalne pravomoci, ¢i uz na zmenu
systému riadenia nakladov alebo kalkula¢nej metody. Za ispesny krok sa v sic¢asnom stave
v akom sa zavod nachadza povazuje aj samotné zjednodusenie aktudlneho systému

a spresnenie internej alokdcie.

Dalsi potencial na zlep3enie v ramci aktudlneho systému je mozné najst pri éleneni nakladov
na variabilné a fixné. Ako vyplynulo z nedostatkov u niektorych nakladovych polozkach sa
vyskytovala nespravna klasifikacia z pohl'adu vztahu k objemu vykonov. Vzhl'adom na
zameranie a rozsah tejto diplomovej prace sa vSak nebolo mozné zamerat’ detailnejSie na
tuto oblast’. Preto je mozné v budicnosti ndjst’ aj v tejto oblasti potencidl na zlepSenie. LepSia
klasifikacia poloziek na variabilné a fixné naklady bude mat’ opat presnejsi dopad na
samostatnu kalkulaciu nakladov, kedze vramci kalkuldcie sa pracuje s variabilnymi

a fixnymi tarifami.

V ramci samostatnej internej alokécie je v pripade niektorych stredisk mozné vyuzit eSte
vhodnejsie vztahové veliciny ako predklada navrh. Pre aplikédciu tychto veli¢in je vSak
potrebné aby zavod tieto veli¢iny zacal merat’ a evidovat’. Ako priklad méze byt uvedené
stredisko sprava a udrzba, kde v rdmci navrhu boli ndklady tohto strediska alokované na
jednotlivé budovy podl'a m?. V tomto pripade by vhodnejsiu veli¢inu vSak predstavovala
pocet hodin vykonanej UdrZzby na jednotlivych budovach. Tieto udaje vSak zavod
v st€asnosti neeviduje. Do buducna keby zavod vykazoval hodiny udrzby, mohol by na
zéklade tychto Udajov eSte presnejSie zabezpecit alokovanie nékladov strediska udrzba

a sprava.

Dalsi potencial na rozvoj je mozné najst u priamych mzdach. V ramci zavodu st priame
mzdy zachytené na kone¢nych vyrobnych strediskach a pracuje sa s nimi ako s rezijnymi
nakladmi. Takyto postup je tazké ndjst’ v odbornej literature, ktora ma na tito problematiku
iny pohlad. Zavod potom alokuje priamy mzdy na zaklade variabilného tarifu vyrobného

strediska. Tento tarif vSak neberie v ivahu, Ze na danom stredisku sa nachadzaji rézne
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kvalifikovany pracovnici sréznym mzdovym ohodnotenim asrdéznym strdvenym
vyrobnym ¢asom na danom vyrobku. Tato skutonost mdze spdsobovat’ pri prirad’ovani
nakladov na vyrobok urcité nepresnosti. NavySe priame mzdové naklady tvoria celkom
vyznamnu Cast’ ndkladov zédvodu. Tento postup vsak opit’ vychadzal z internej smernice
a zavod si zelal aby ramci navrhu bol dodrzany. Do buducnosti by vSak zavod mohol
zvazovat' o poziadanie Upravy internej smernice a snazit' sa o priame priradenie tychto
nakladov. To by opét’ mohlo viest’ k spresneniu kalkulacie ndkladov na vyrobok. V tomto
pripade je vSak potrebné zaviest v zavode podrobnejSiu evidenciu ako len dochadzku
zamestnancov. Bolo by potrebné spravne priradenie jednotlivych ¢innosti a operacii ku
konkrétnym zamestnancom. Otdzne je ¢i by to malo pre zavod nejaky prinos alebo by to len
viac komplikovalo aktudlny systém, a ¢i je vobec vzhladom k internej smernici mozné

takyto postup aplikovat’.

Tieto pripomienky mozu byt’ do budiicna ndmetom, ¢i uz na d’alSie diplomové prace alebo na
dal$ie zlepSovanie systému riadenia nadkladov samostatnym zavodom. Je jedno ¢i uz sa bude
jednat’ len o d’alSie modifikacie aktualneho systému riadenia ndkladov alebo zavedenie
novych konceptov systému riadenia nakladov. Kazdy krok smerom k zlepSeniu v tejto
oblasti posunie zavod v sicasnom konkurencnom prostredi a oblasti riadenia nakladov

dalej.
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ZAVER
Hlavnym cielom diplomovej prace bolo vypracovat’ navrh na zlepSenie systému riadenia
nakladov vo vybranej spoloc¢nosti v oblasti ndkladovych stredisk a internej alokacii. Tento

navrh mal zabezpecit' eliminiciu zistenych nedostatkov rieSenej problematiky a prispiet’

k zlepSeniu aktudlneho systému.

K naplneniu hlavného ciel’a sa postupovalo plnenim ¢iastkovych ciel'ov. Prvy Ciastkovy ciel
predstavoval rozbor dostupnej literatiry a vypracovanie literarnej reSerse na tému nakladov
aich riadenie. Poznatky ziskané zrozboru sliZili na prehibenie znalosti v danej

problematike a poskytovali podklad pre tvorbu praktickej ¢asti prace.

Dalie &iastkové ciele pre naplnenie hlavného ciela predstavovali: charakterizovanie
spolocnosti, analyza jej zdkladnych ekonomickych vysledkov, analyza sucasného stavu
rieSenej problematiky, zhodnotenie a identifikdcia nedostatkov. V ramci naplnenia
¢iastkovych cielov doslo v vode praktickej Casti najprv k predstaveniu spolo¢nosti
a analyze jej zdkladnych ekonomickych vysledkov. Na to dalej nadvdzovala analyza
nakladov a analyza sucasného systému riadenia ndkladov v oblasti nédkladovych stredisk.
Z uskuto¢nenych analyz vyplynulo, ze zavod eviduje nadmerny pocet nakladovych stredisk,
¢o robi cely systém znacne neprehladny a komplikovany. Vo vztahu k nadmernému
mnozstvu nakladovych stredisk bolo d’alej zistené, Ze zdvod v radmci internej alokacie
nakladov medzi nimi nevyuziva vhodné vzt'ahové veliciny, ktoré by reSpektovali princip
pricinnej suvislosti vzniku. Na zdéklade tychto skuto€nosti, pri tak velkom mnoZstve
nakladovych stredisk a nespravnej alokacii medzi nimi, dochadzalo k znac¢ne nespravnej
alokacii rezijnych nakladov. Tym Ze zdvod ma prepojené nakladové strediskd s kalkulaénym

systémom, Zial’, dochédzalo vo vysledku k nepresnému kalkulovaniu nakladov na vyrobok.

Po vsetkych analyzach a identifikacii nedostatkov nasledoval hlavna ¢ast’ diplomovej prace,
a to navrhova Cast’, ktord mala za ciel’ odstranit’ zistené nedostatky rieSenej problematiky
a prispiet’ k zlepSeniu aktudlneho systému. V Gvode navrhovej casti doSlo najprv k
vymedzeniu cielov, postupu, limitdcii a prileZitosti ndvrhu. Po vymedzeni vSetkych
naleZitosti navrhu je predlozeny samotny navrh, ktory je moZné pomyselne rozdelit’ na dve
Casti. V prvej Casti dochadza k Uprave Struktiry a redukcii ndkladovych stredisk. V tejto
Casti je predstaveny navrh novej Struktury nakladovych stredisk, ktorého snahou je
zjednodusit’ a sprehl’adnit’ systém riadenia ndkladov v zavode. V nadviznosti na upravent

Struktaru nékladovych stredisk pokracuje druha cast’ navrhu. V druhej casti doslo
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k vypracovaniu navrhu spresnenia internej alokécie medzi strediskami. V ramci navrhu
spresnenia internej alokacie boli pre kazdé nékladové stredisko najdené vhodné a dostupné
vztahové veli¢iny, ktoré reSpektuju princip pric¢innej suvislosti vzniku nakladov. Po
spresneni alokdacie je predstavena nova alokacna matica na zéklade ktorej sa bude v zavode
uskutocnovat’ alokdcia medzi nakladovymi strediskami. Tento navrh odpoveda aktudlnym
moznostiam zavodu, spresiiuje alokaciu rezijnych nakladov, spresfiuje samostatnu
kalkulaciu nakladov na vyrobok a v neposlednom rade sprehladiuje, zjednodusSuje

a zlepSuje samotny systém riadenia nadkladov v oblasti ndkladovych stredisk.

Tym, Ze v ramci navrhu doslo len k zlepSeniu aktudlneho systému riadenia nékladov stéale tu
ostava do buducnosti priestor a potencial na d’alie zlepSovanie systému riadenia nakladov.
Je jedno ¢iuZ sa bude jednat’ len o d’alSie modifikacie aktualneho systému riadenia nakladov

alebo zavedenie novych a sofistikovanejSich konceptov systému riadenia nakladov.

Na zaver po vSetkych vyssie uvedenych skuto¢nostiach je mozné konstatovat’, ze v ramci
diplomovej prace systematickym plnenim ¢iastkovych ciel'ov doslo k naplneniu samotného

hlavného ciel’a prace.
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ELB Elektro kotle

FN  Fixné naklady

HSM Hydraulické systémové moduly
KB  Komer¢né kotle
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RZ  Rozvrhova zékladia

SB  Priemyselné kotle

SPS  Néhradné diely vyrabané zavodom
VN  Variabilné naklady

VT  Vyrobny ¢as
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PRILOHA P I: VARIABILNE A FIXNE NAKLADY NAKLADOVYCH STREDISK ZAVODU ZA ROK 2023
(VLASTNE SPRACOVANIE)

* naklady stredisk pred uskuto¢nenim internej alokacie

Oblasti Nikladové strediska FN VN SUMA Oblasti Nikladové stredisko FN VN SUMA
01 - SPS 363 431 | 5829 661 6193092 | Kontroling |CTG 5943 407 5943 407
01 - ELB 1257 502 [ 4948 653 6 206 155 | Cudské zdroje |HRL 4 422 880 4 422 880
03 - HSM 673497 | 3317 008 3 990 505 Facility Zavodna jedalen 2118 019 2118 019
15 - ELB zvaranie 528 480 | 1998 987 2 527 467 Sprava a tdrzba 4 653 897 4 653 897
04 - SB zvaranie 2381404 | 7651376 10032780 PUR (nakup) 7 327 126 7 327 126
02 - SB robotické zvaranie 3703215 15207 077 [ 18 910 292 Nakup Prijem zboZzi 1 305 465 1 305 465
17 - KB 2574992 | 847685| 3422677 I-buy nakupny systém 950 000 950 000
10 PredVyroba 1543485 | 4685 054 6 228 539 Logistika 9 314 740 9 314 740
10 Laser 3331370 1404 794 4736 164 Objednavky zakaznikov 2 080 827 2 080 827
Vyroba Ostatné rézijné naklady DIR 600 000 | 5751058 6 351 058 Sklad predaj 712 340 712 340
Consumables - spotrebny mat. 5895 000 - Logistika  [Sklad produkcia 3674725| 8546375| 12221100
Externy sklad 2 880 000 2 880 000
01 - Podpora SPS 56 000 | 1267 141 1323 141 Transportné naklady material 7 731478 7731478
01 - Podpora ELB 108495 1511317 1619 812 Kiipne zmluvy 1225 000 1225 000
03 - Podpora HSM 122 000 [ 2 655 560 2 777 560 01 - Vyrobna hala ELB 260 222 260 222
04 - Podpora SB 140 000 | 6279 981 6 419 981 02 - Vyrobna hala SB 890 308 890 308
10 - Podpora Laser 70000 | 1876448 1946 448 03 - Vyrobna hala HSM + MIX 859 014 859 014
17 - Podpora KB 36 000 750 524 786 524 04 Vyrobna hala zvaranie SB 942 426 942 426
MSE vyrobny tok 1 8 338 298 8 338 298 05 -Skladovacia hala FG 236 747 236 747
MSE vyrobny tok 2 7 463 077 7 463 077 06 - Oblast’ testovanie 556 376 556 376
Manazment zivodu Vseobecné 2 597 836 2 597 836 Budovy 07 - Administrativna budova 1369 931 1369 931
Technicky zavodny riaditel’ + BPS 9 932 090 9 932 090 08 - Skladovacia hala 2 FG 233 878 233 878
Technolégic Technologie 12 091 956 12 091 956 09 - Incoming area 227 422 227 422
Vzorky 639496 | 2688 276 3327 772 10 - Oblast’ predvyroba 1322 146 1322 146
Energie Fix Energie 11 018 020 11 018 020 12 - Skoliaca miestnost’ + jedalet 68 639 68 639
Produkcia Energie 8939 982 8939 982 13 - Satne + sprchy 602 178 602 178
Kvalita Riadenie kvality a metéd 2110 875 350 505 2461 380 15 - Oblast’ zvéranie ELB 157 241 157 241
Kvalita - 17 - Vyrobna hala KB + SPS 1023 592 1023 592
Bezpetnost’ a ochrana Bezpecnost’ ? ochrana zdravia pii vyrobe 1 736 000 1736 000 IT IT komp%etné 9778 186 9778 186

PRS - Security 3016 000 3016 000 IT predaj - -
Naklady celkom 152 970 727 | 100 846 280 | 253 817 007

* zdiel'ané polatky s centralou (admin) 12112 816
* spotreba priameho materialu 429 854 128




PRILOHA P II: STRUKTURA POMOCNYCH NAKLADOVYCH STREDISK ZA ROK 2023 (VLASTNE

SPRACOVANIE)
Oblasti Nikladové strediska Oblasti Nikladové stredisko
Viroba Ostatné rézijné naklady DIR Logistika
Consumables - spotrebny mat. Objednavky zakaznikov
01 - Podpora SPS Sklad predaj
01 - Podpora ELB Logistika  |Sklad produkcia
03 - Podpora HSM Externy sklad
Podpora vyroby 04 - Podpora SB Trfmsportné naklady material
10 - Podpora Laser Kipne zmluvy
10 - Podpora KB Ludské zdroje [HRL
MSE 1 - vyrobny tok Kontroling [CTG
MSE 2 - vyrobny tok 01 - Vyrobna hala ELB
. , Vseobecné 02 - Vyrobna hala SB
Manazment zavodu — T . "
Technicky zavodny riaditel’ 03 - Vyrobna hala HSM + MIX
. Technologie 04 Vyrobna hala zvaranie SB
Technologie Vzorky 05 -Skladovacia hala FG
. Fix Energie 06 - Oblast’ testovanie
Energie - - Y
Produkcia Energie Budovy 07 - Administrativna budova
Kvalita Riadenie kvality a metod 08 - Skladovacia hala 2 FG
Kvalita 09 - Incoming area
Bezpetnost a ochrana Bezpecnost’ ?1 ochrana zdravia pfi vyrobe 10 - g)bla'st’ preflvyroba ___
PRS - Security 12 - Skoliaca miestnost’ + jedalen
e Z4vodna jedalen 13 - Satne + sprchy
Facility Sprava a udrzba 15 - Oblast’ zvaranie ELB
PUR (nékup) 17 - Vyrobna hala KB + SPS
Nékup Prijem zboZzi IT IT kompletné
I-buy ndkupny systém IT predaj
*ADMIN Admin (zdiel’ane sluzby s centralou) *ADMIN Export




PRILOHA P III: SUCASNA ALOKACNA MATICA ZAVODU (VLASTNE SPRACOVANIE PODLA
INTERNYCH MATERIALOV ZAVODU)

Podpora | Podpora | Podpora |Podpora |Podpora | MSE1- |MSE2- |Podpora |(Ostatné |Predvyro |Laser Vseobec
Koneéné nakladové [SPS ELB HSM KB SB vyrobny |vyrobny |Laser rézijné |ba né
strediska tok tok naklady
DIR
SPS 1,00 0,23 0,11
ELB 1,00 0,49 0,24
HSM 1,00 0,12 0,07
ELB zvaranie 0,15 0,07
SB zvaranie 1,00 0,30 0,15
SB robotické zvaranie 0,43 0,22
KB 1,00 0,02 0,01
PredVyroba 0,20 0,10 1
Laser 0,06 1,00 0,03 1
Sprava zavodu 0,57
MOH 0,18
Consumables -
spotrebny mat.
Predaj 0,03
Admin 0,22
100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%
Vyrobny | Vyrobny Vyrobny Pocet
Pomer Pomer Pomer Pomer Pomer | . Pomer . Pomer Pomer |, .,
cCas toku | cas toku Cas fudi adm.

*pokracovanie alokacnej matice na d’alSej strane



Vyrobna | Vyrobna | Vyrobna | Vyrobna |Skladova | Oblast |Administ |Skladova | Prijmova| Oblast |$koliaca |S3atnea
halaELB (halaSB [halamix |hala ciahala [testovani(rativna |ciahala2|oblast |predvyro [miestnos [sprchy
Koneéné nakladové +HSM  |zvéranie |FG a budova [FG by t+

strediska SB jedalen
SPS
ELB 1,00
HSM 1,00
ELB zvaranie 0,30
SB zvaranie 0,70
SB robotické zvaranie 1,00
KB
PredVyroba 0,75
Laser 0,25
Sprava zavodu 1,00 0,57 0,75 0,90
MOH 1,00 0,18 1,00 0,13 0,10
Consumables -
spotrebny mat. 0,04
Predaj 0,03 1,00 0,02
Admin 0,22

100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%
Pocet Pocet
Pomer | Pomer | Pomer | Odhad | Pomer | Pomer Pomer | Pomer | Odhad fudi Odhad
adm. Prc. celkom

*pokracovanie alokacnej matice na d’alSej strane




Oblast | Vyrobna |Technolé [Vzorky |Spravaa |Fix Energia |Consuma |Technick |Bezpecn |PRS - Riadenie
zvarania [halaSB + |gie udrzba |[Energia |produkci |bles - y osta security |kvality a
Konecné nakladové |ELB SPS a spotrebn (zdvodny |ochrana metdd
strediska y mat. riaditel' |zdravia
pFi
vyrobe
SPS 0,40 0,11 0,06 0,06 0,11
ELB 0,24 0,06 0,06 0,24
HSM 0,07 0,09 0,09 0,07
ELB zvaranie 1,00 0,07 0,03 0,03 0,07
SB zvaranie 0,15 0,09 0,09 0,15
SB robotické zvaranie 0,22 0,13 0,13 0,22
KB 0,60 0,01 0,02 0,02 0,01
PredVyroba 0,10 0,05 0,05 0,10
Laser 0,03 0,02 0,02 0,03
Sprava zavodu 1,00 0,21 0,21 0,84 0,84 0,84 1,00
MOH 0,14 0,14
Consumables -
spotrebny mat. 1,00
Predaj 0,02 0,02
Admin 0,08 0,08 0,16 0,16 0,16
100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%
3 .| Pocet Pocet i 3
Pomer | Odhad | Pomer Vyt:obny fudi fudi Vyrvobny Pomer |Smernica|Smernica|Smernica| Pomer
cas celkom | celkom cas

*pokracovanie aloka¢nej matice na d’alSej strane




Kvalita |Kontrolin|Ludské (Zavodna |PUR Prijem |Logistika |Objedna (Sklad Sklad Externi |Transport
g zdroje  |jedlenn |(ndkup) [material vky predaj |produkci |sklad né
Konecné nakladové u zakaznik a naklady
strediska ov material
SPS 0,11 0,00
ELB 0,24 0,00
HSM 0,07 0,00
ELB zvaranie 0,15 0,00
SB zvaranie 0,22 0,00
SB robotické zvaranie 0,01 0,00
KB 0,10 0,00
PredVyroba 0,03 0,00
Laser 0,00
Spréva zavodu 0,84 0,84 0,75 0,00
MOH 0,13 1,00 1,00 0,90 1,00
Consumables -
spotrebny mat. 0,00 1,00
Predaj 0,04 0,10 1,00 1,00 1,00
Admin 0,16 0,16 0,02 0,00
100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%( 100,0%( 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%
Pocet
Vyrobny . . fudi
. Smernica|Smernica Pomer Pomer | ODHAD | Pomer Pomer Pomer Pomer Pomer
cas celkomv.
2

*pokracovanie alokacnej matice na d’alSej strane




Kipne |Admin- |Admin [IT IT predaj |I-buy
zmluvy [export komplet nakupny
Konecné nakladové né systém
strediska
SPS
ELB
HSM
ELB zvaranie
SB zvaranie
SB robotické zvaranie
KB
PredVyroba
Laser
Sprava zavodu 0,57 0,57
MOH 0,18 0,18
Consumables -
spotrebny mat.
Predaj 1,00 0,03 0,03
Admin 1,00 1,00 0,22 0,22 1,00
100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%
Pocet Pocet
Pomer | Pomer | Pomer adm. adm. Pomer
Prac. Prac.




PRILOHA P IV: VARIABILNE A FIXNE NAKLADY PO UPRAVE
NAKLADOVYCH STREDISK ZAVODU (VLASTNE SPRACOVANIE)

Oblast’ | | FN®KE) | VN(EKE | Celkom (K&)
Koneéné nakladové strediska

(001) wroba SPS 419431 7 096 802 7 516 233

(002) wroba ELB 1350 997 6 459 970 7 810 967

(011) wroba HSM 795 497 5972 568 6 768 065

(021) ELB zvaranie 543 480 1998 987 2 542 467

Vyroba (041) SB zvaranie 2 441 404 10 430 144 12 871 548
(051) robotické zvaranie SB 3783215 18 708 290 22 491 505

(063) montaz KB 2610992 1598 209 4 209 201

(258) PredVyroba 1543 485 4 685 054 6 228 539

(259) Laser 3401 370 3281242 4736 164

Pomocné nakladové strediska

Technicky riaditel 12 529 926 12 529 926

Riadiace a {(ontro!ing - 5943 407 5 943 407
podporné Ludské ?derJe 4 422 880 4 422 880
strediska Tgchnqlogle . : 12 091 956 12 091 956
(oddelenia) Rlac.jer.ue kvality a metéd 2 461 380 2 461 380
Logistika 9314 740 9314 740

MSE 1 wrobny tok 8 338 298 8 338 298

MSE 2 wrobny tok 7 463 077 7 463 077

Nakup 9 582 591 9 582 591

IT 9778 186 9778 186

Sklad prijem 4 138 894 8 546 375 12 685 269

Sklady Doprava 7731478 7 731 478
Sklad odbyt 6 419 705 712 340 7 132 045

Sprava a udrzba |Sprava a udrzba 4 653 897 4 653 897
Univerzalni zamestnanci 600 000 5 751 058 6 351 058

Vyroba Technické plyny (Consumables) i 5 895 000 5 895 000
Facility Facility 7 540 836 7 540 836
Hala 4 1099 667 1099 667

Hala 10 1322 146 1322 146

Hala 17 1023 592 1023 592

Budowy Hala 1 260 222 260 222
Hala 2 890 308 890 308

Hala 3 859 014 859 014
Administrativna budova 1 369 931 1 369 931

Oblast testovania 1195 872 2 688 276 3 884 148

Energie Fix energie 11 018 020 - 11 018 020
Produkcia - 8 939 982 8 939 982
Naklady celkom 152 970 727 100 846 280 253 817 007

*admin

12 112 816




PRILOHA P V: NAVRHOVANA ALOKACNA MATICA PRE DRUHU ALOKACNU FAZU (VLASTNE

SPRACOVANIE)
.. . ., |Tech. . . . . - Energie .
Konecné nakladové strediska Riaditel Kontr. HRL Techn. Nakup Kvalita Logistika |[MSE1 MSE?2 Facility e Uni. Zam.
(001) vyroba SPS 11% 23% 6% 11% 11%
(002) mont4z ELB 24% 49% 6% 24% 24%
(011) montdz HSM 7% 13% 9% 7% 7%
(021) ELB zvéranie 7% 15% 3% 7% 7%
(041) SB zvaranie 15% 30% 9% 15% 15%
(051) robotické zvaranie SB 22% 43% 13% 22% 22%
(063) montdz KB 1% 2% 2% 1% 1%
(258) Predvyroba 10% 20% 5% 10% 10%
(259) Laser 3% 6% 2% 3% 3%
(901) MOH 100% 85% 14%
(902) Sprava zavodu 84% 84% 84% 100% 21%
(903) Admin 16% 16% 16% 8%
(904) Predaj 15% 2%
ey , Interna Interna Interna Vyfobny Pevny Pevny Po?et adm. Vyrobny | Vyrobny [PocetPudi Vyfobny Vyfobny
Alokatny kPU¢ (2. Fiza) smernica | smernica | smernica cas pomer pomer (nikup/pr ¢as toku | cas toku | celkovo cas cas
celkom edaj celkom celkom

*alokacnéd matica druhej fazy pokracuje na d’alSej strane



Tech.

Adm.

Oblast’

Sklad

Sklad

Konecné nakladové strediska Halal Hala 2 Hala 3 Hala 4 Hala 10 Hala 17 .. Doprava
Plyny Budova test. prijem odbyt
(001) vyroba SPS 27%
(002) montaz ELB 100% 69%
(011) montaz HSM 100%
(021) ELB zvéranie 33% 33%
(041) SB zvaranie 67% 67%
(051) robotické zvaranie SB 100% 23%
(063) montdzKB 73% 8%
(258) Predvyroba 62%
(259) Laser 38%
(901) MOH 18% 100% 100%
(902) Sprava zavodu 57%
(903) Admin 22%
(904) Predaj 3% 100%
Pocet
o , Vyfobny Pevny Pewny Pevny yyrobny ’ , Pocet adm. | vyrobenyc Pewny Pevny Pevny
Alokacny kla¢ (2. Faza) cas ¢as 021 a | m2 oblasti | m2 oblasti | Zamestna | h kusov
, . pomer pomer pomer pomer pomer pomer
zvaranie 041 ncov 002,051,

063)




PRILOHA P VI: POROVNANIE SUCASNEHO STAVU S NAVRHOVANIM RIESENIM VO VZTAHU KU
KONECNYM NAKLADOVYM STREDISKAM (VLASTNE SPRACOVANIE)

*Stara alokacna
matica

*Nova alokacna
matica

*Stara alokacna
matica

*Nova alokacna
matica

FN pred [FN po nivrhu| VN pred |VN po navrhu
navrhom (K¢) (K¢) navrhom (K¢) (K¢)

(001) vyroba SPS 3615640 | 5106 805 8 865 913 8737884 | ] L N .
(002) montaz ELB 6508 131 | 11740108 | 10328733 | 11849 178 | Stars alokacnd "Nowd alokacna  "Sterd alokacna  Vlova alokacna
(011) montaz HSM 4113975 | 5765948 6 958 805 6 927 620
(021) ELB zvéranie 2776112 4023 442 3 467 960 5029 022 | FN tarif pred | FN tarif po | VN tarif pred | VN tarif po
(041) SB zvaranie 7205384 | 9700212 | 12864212 | 16618039 | nivrhom navrhu nivrhom navrhu VT (min)
(051) robotické zvaranie| 10569031 | 15800984 | 22218343 | 22518856 | (K&min) (K¢/min) (K¢/min) (K¢/min)
(063) montdz KB 3700242 | 6167407 3207 704 1968 302 5.29 7.8 12.98 12.79] 683 085
(258) Predvyroba 4928860 | 6379196 6284884 | 6161597 242 7.98 7.02 8.05| 1471118
(259) Laser 4530315 5367 569 3764 533 3 695 085 10,35 14,50 17,51 17,43 397 531
Consumables 5 895 000 6,15 8,91 7,68 11,14] 451490
(901) MOH 30890 684 | 26326592 | 16277853 | 16277853 773 10,41 13.81 17.84] 931648
(902) Sprava zavodu 43 731 881 28213 518 - 350 505 7,95 11,89 16,72 16,95| 1328 750
(903) Admin 20861352 | 18415556 - 57,34 95,57 49,71 30,50 64530
(904) Predaj 9539120 | 9963392 712 340 712 340 8,02 10,38 10,23 10,03| 614597
Celkom 152970 727 | 152970 728 | 100 846 280 | 100 846 280 26,30 31,16 21,85 2145 172258

* naklady konecnych nakladovych stredisk po internej alokacii

* zmeny tarif kone¢nych vyrobnych stredisk




PRILOHA P VII: VYPOCET JEDNOTLIVYCH POLOZIEK KALKULACNEHO VZORCA PRE
ELEKTROKOTOL NA ZAKLADE NAVRHOVANYCH ZMIEN (VLASTNE SPRACOVANIE)

*vSetky hodnoty ndkladov kone¢nych nékladovych stredisk ¢erpané z prilohy VI (nové aloka¢né matica)

Cas straveny na Variabilny | Fixny | Variabil| Fixné
Elektro kotol — vyrobné naklady stredisku tarif tarif né naklady
(v min) strediska |stredisk | naklady | (K¢)
PredVyroba 302,6 10,03 10,38 | 3035 | 3141
Laser 123,6 21,45 31,16 | 2651 3 851
ELB zvaranie (elektrokotle) 198,5 11,14 8,91 2211 1769
ELB (elektro kotle) 495,6 8,05 7,98 3990 | 3955
Naklady celkom (v K¢) 11887 | 12716
Elektro kotol — materialovo-reZijné RZ(KS) - Rezijna
, Naklady celkom (K¢)| priamy .
naklady ... | prirazka
material
Materialovo - rezijné naklady - VAR 16 277 853 | 429 854 123] 3,79%
Materialovo — rezijné naklady — FIX 26326 592 1429 854 123] 6,12%
Elektro kotol — sprava zavodu Naklady celkom (K¢)| RZ (K¢) RéZjnd
prirazka
RZ — Priamy material 429 854 123
RZ — Vyrobné naklady celkom 153 557 252
Spréava zavodu - fix 28213 518 | 583 411 375] 4,84%







